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ВСТУП 

 

Актуальність теми дослідження зумовлена глибокими 

трансформаційними процесами, які відбуваються у готельно-ресторанній 

індустрії України під впливом воєнного стану, економічної нестабільності та 

змін у структурі споживчого попиту. Готельно-ресторанний бізнес є однією з 

найбільш чутливих до кризових явищ галузей економіки, оскільки його 

функціонування безпосередньо залежить від безпекової ситуації, рівня 

платоспроможності населення, туристичних потоків та стабільності 

логістичних ланцюгів. В умовах війни підприємства сфери гостинності 

змушені оперативно адаптувати свої бізнес-моделі, впроваджувати 

інноваційні підходи до управління, оптимізувати витрати та орієнтуватися на 

нові ринкові реалії. 

Водночас сучасні міжнародні практики антикризового управління 

демонструють, що навіть у періоди глобальних потрясінь підприємства 

готельно-ресторанного бізнесу здатні не лише зберігати життєздатність, а й 

формувати нові конкурентні переваги за рахунок цифровізації, диверсифікації 

послуг, розвитку клієнтоорієнтованості та стратегічного управління ризиками. 

Це актуалізує необхідність дослідження можливостей імплементації світового 

досвіду в українську практику з урахуванням специфіки воєнного стану та 

перспектив післявоєнного відновлення. 

Мета дослідження полягає у теоретичному обґрунтуванні та практичному 

аналізі стратегічних підходів до антикризового управління та розвитку 

готельно-ресторанного бізнесу України в умовах воєнного стану, а також у 

визначенні напрямів адаптації міжнародного досвіду для підвищення стійкості 

підприємств галузі. 

Об’єктом дослідження є процес функціонування підприємств готельно-

ресторанного бізнесу в умовах кризових явищ та воєнного стану. 

Предметом дослідження виступають теоретико-методологічні та 

прикладні засади антикризового управління, адаптивні стратегії розвитку та 
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інструменти забезпечення стійкості підприємств готельно-ресторанної 

індустрії. 

Відповідно до мети дослідження визначено такі завдання: 

1. проаналізувати концептуальні підходи до формування адаптивних 

стратегій підприємств в умовах стратегічної невизначеності; 

2. дослідити світові тренди та успішні кейси антикризового 

управління підприємствами гостинності; 

3. оцінити сучасний стан та ключові деструктивні фактори розвитку 

індустрії гостинності України під час війни; 

4. здійснити компаративний аналіз моделей адаптації готельно-

ресторанного сектору зарубіжних країн до кризових умов; 

5. обґрунтувати прикладні інструменти оптимізації операційної 

діяльності підприємств у воєнний період; 

6. розробити перспективні стратегії та інноваційні моделі розвитку 

готельно-ресторанного бізнесу в період післявоєнного відновлення; 

7. охарактеризувати підходи до моніторингу та управління ризиками 

при реалізації стратегій відновлення підприємств гостинності. 

Методологічною основою дослідження є сукупність загальнонаукових та 

спеціальних методів пізнання. У процесі роботи застосовано системний підхід 

для розгляду готельно-ресторанного бізнесу як цілісної економічної системи, 

метод аналізу та синтезу – для узагальнення теоретичних положень, 

порівняльний метод – для дослідження зарубіжного досвіду антикризового 

управління, а також метод узагальнення – для формування висновків і 

рекомендацій. Крім того, використано елементи структурно-логічного аналізу 

для визначення взаємозв’язків між стратегічними підходами розвитку 

підприємств у кризових умовах. 

Дипломна робота складається зі вступу, трьох розділів, висновків, списку 

використаних джерел та літератури (кількість позицій – 40). Загальний обсяг 

роботи становить 79 сторінок. 
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РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГІЧНІ ЗАСАДИ 

ФУНКЦІОНУВАННЯ ГОТЕЛЬНО-РЕСТОРАННОЇ ІНДУСТРІЇ В 

УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ 

 

1.1. Сутнісна характеристика готельно-ресторанного бізнесу та 

особливості ринкової трансформації 

Готельні та ресторанні підприємства функціонують у сфері послуг, де 

результатом господарської діяльності виступає не матеріальний продукт, а 

комплекс послуг, спрямованих на задоволення потреб споживачів. Специфіка 

діяльності суб’єктів готельно-ресторанного бізнесу визначає особливості 

організації та планування їхньої роботи, що потребує врахування як 

економічних, так і сервісних аспектів функціонування. 

Готельні послуги являють собою комплекс заходів із забезпечення 

тимчасового проживання споживачів у засобах розміщення та включають 

широкий спектр додаткових послуг, перелік яких визначається особливостями 

діяльності конкретного підприємства. До таких послуг можуть належати 

харчування, транспортне обслуговування, організація дозвілля, інформаційне 

забезпечення та інші сервіси, спрямовані на підвищення рівня комфорту 

гостей. Водночас ресторанні послуги охоплюють не лише процес 

виготовлення та реалізації страв і напоїв, а й формування комплексного 

споживчого досвіду. Важливими складовими ресторанного сервісу 

виступають атмосфера закладу, якість обслуговування, професійність 

персоналу, гастрономічна цінність запропонованої продукції та організація 

дозвілля відвідувачів. У сучасних умовах ресторан дедалі частіше виконує 

функцію соціального простору, де поєднуються процеси харчування, 

комунікації, відпочинку та проведення ділових або культурних заходів [1]. 

Планування діяльності підприємств сфери гостинності здійснюється 

шляхом розроблення операційного плану, який передбачає визначення обсягів 

надання послуг у натуральному та вартісному вимірах. Одним із ключових 

показників діяльності готельного підприємства є номерний фонд, що 
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характеризує загальну кількість номерів різних категорій та їхню місткість. 

Саме ефективність використання номерного фонду значною мірою визначає 

фінансові результати діяльності готелю та рівень його 

конкурентоспроможності на ринку. 

Для оцінювання потенційних можливостей засобів розміщення 

застосовуються спеціальні розрахункові показники. Зокрема, показник місце-

днів визначається як добуток одноразової місткості підприємства на кількість 

календарних днів у році та характеризує максимально можливий обсяг послуг 

із розміщення. У науковій літературі цей показник також розглядається як 

максимальна пропускна спроможність готельного підприємства. Показник 

одноразової місткості розраховується шляхом множення кількості номерів 

кожної категорії на кількість місць у відповідних номерах. Його використання 

дозволяє оцінити потенціал підприємства щодо прийому гостей та сформувати 

обґрунтовані прогнози майбутньої діяльності. 

Планування діяльності готельних підприємств переважно базується на 

результатах аналізу показників попередніх періодів. Особлива увага 

приділяється динаміці завантаженості номерного фонду, сезонним 

коливанням попиту, структурі клієнтської бази та фінансовим результатам 

діяльності. Водночас рівень завантаженості не є постійною величиною, 

оскільки перебуває під впливом значної кількості зовнішніх і внутрішніх 

факторів. До них належать зміни маркетингової політики підприємства, 

реалізація програм просування, ефективність заходів із формування 

позитивного іміджу, активність конкурентів, економічна ситуація в країні, а 

також організація ділових, культурних чи туристичних заходів. Суттєвий 

вплив на діяльність готелів справляють кризові явища, які можуть змінювати 

структуру попиту та вимагати оперативного коригування стратегічних і 

тактичних планів розвитку. 

В умовах воєнного стану особливого значення набуває дослідження ролі 

ресторанного бізнесу в структурі національної економіки та його місця в 

інфраструктурі торговельно-виробничого комплексу. Незважаючи на складні 
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соціально-економічні умови, ресторанна галузь продовжує виконувати 

важливі економічні та соціальні функції, забезпечуючи робочі місця, 

підтримуючи внутрішній попит і сприяючи розвитку суміжних сфер 

діяльності. У зв’язку з цим актуалізується необхідність розгляду ресторанного 

бізнесу як самостійної галузі економіки та вдосконалення системи його 

статистичного обліку й аналітичного забезпечення. 

У науковій літературі та практичній діяльності використовується значна 

кількість термінів для позначення сфери харчування, серед яких найбільш 

поширеними є «громадське харчування», «ресторанне господарство», «ринок 

підприємств харчування» та «ресторанний бізнес». Незважаючи на поширене 

використання зазначених понять як синонімів, кожне з них має власне 

змістовне навантаження та характеризує окремі аспекти функціонування 

галузі. Водночас нормативно закріпленими залишаються лише терміни 

«громадське харчування» та «ресторанне господарство» [8]. З огляду на це, 

ототожнення всіх зазначених понять не завжди є коректним з наукової точки 

зору, оскільки вони відображають різні підходи до трактування процесів 

виробництва, реалізації та споживання ресторанних послуг. 

На думку Д. Боришкевич, ресторанне господарство являє собою 

організацію такого виду обслуговування, що забезпечує споживача їжею та 

напоями у спеціально призначеному для цього місці відповідно до 

встановлених законодавчих і санітарно-гігієнічних вимог [6]. Разом із тим 

наведене визначення не повною мірою відображає сучасну сутність 

ресторанної діяльності, оскільки не враховує сервісну складову, яка сьогодні 

виступає одним із ключових чинників формування конкурентних переваг 

закладів ресторанного господарства. 

Цікавим є підхід Я. Волковської, яка розглядає ресторан як підприємство 

громадського харчування, що характеризується організаційно-технічною 

цілісністю, широким асортиментом продукції, високим рівнем сервісу та 

організації дозвілля, а основною метою його діяльності є отримання прибутку 

[9]. У межах такого підходу ресторанний бізнес постає не лише як економічна 
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діяльність, пов’язана з виробництвом та реалізацією продукції харчування, а й 

як важливий соціальний інститут, що забезпечує задоволення потреб 

населення у відпочинку, комунікації та проведенні дозвілля. 

Сучасні тенденції розвитку світової економіки свідчать про постійне 

зростання ролі сфери послуг у формуванні національного доходу та 

суспільного добробуту. Туризм, готельне господарство та ресторанний бізнес 

стають важливими чинниками економічного зростання, розвитку 

міжнародного співробітництва та міжкультурних комунікацій. Глобалізаційні 

процеси, цифровізація економіки, зміна споживчих пріоритетів і підвищення 

значущості дозвілля формують нові вимоги до підприємств сфери гостинності. 

За таких умов забезпечення стійкого розвитку готельно-ресторанного бізнесу 

потребує впровадження сучасних підходів до стратегічного управління, 

підвищення якості послуг, адаптації до кризових викликів та формування 

ефективних механізмів антикризового управління. 

Різноманітність видів послуг, особливості виробничо-економічних 

відносин та специфіка процесів обміну в окремих секторах сфери послуг 

зумовлюють підвищений інтерес науковців і практиків до проблем їх 

функціонування та розвитку. Незважаючи на наявність спільних рис ринкових 

механізмів, кожен сегмент сфери послуг характеризується власними 

особливостями формування попиту, організації діяльності та забезпечення 

конкурентоспроможності. Важливого значення набуває також дослідження 

регіональних особливостей розвитку ринку послуг, оскільки соціально-

економічні умови окремих територій безпосередньо впливають на масштаби, 

структуру та динаміку відповідних ринків. 

Ринок готельних послуг є одним із ключових елементів сфери послуг у 

більшості країн світу. На сучасному етапі розвитку готельний бізнес являє 

собою складну багатокомпонентну систему, що функціонує як самостійна 

галузь економіки та водночас тісно взаємодіє з туристичною індустрією. 

Ефективність функціонування готельного сектору значною мірою залежить 
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від рівня розвитку туристичних потоків, транспортної інфраструктури, 

інвестиційної активності та загальної економічної ситуації в державі. 

Дослідження перспектив розвитку ринку готельних послуг дозволяє 

визначити найбільш конкурентоспроможні напрями діяльності, сформувати 

ефективні механізми управління підприємствами та забезпечити їх адаптацію 

до змін зовнішнього середовища. Особливої актуальності це питання набуває 

в умовах воєнного стану, коли підприємства сфери гостинності змушені 

оперативно реагувати на нові виклики, зміну структури попиту та 

трансформацію туристичних потоків. Розвиток готельної індустрії сприяє не 

лише залученню відвідувачів і туристів, а й активізує функціонування 

суміжних галузей економіки, створює додаткові робочі місця та формує 

передумови для соціально-економічного розвитку регіонів. 

Сьогодні ринок готельних послуг виступає важливою складовою 

регіональної господарської системи та невід’ємним елементом туристичної 

індустрії. Туризм, своєю чергою, належить до найбільш перспективних і 

високодохідних секторів національної економіки багатьох країн світу. 

Оскільки основними споживачами послуг розміщення є туристи, розвиток 

туристичної та готельної сфер розглядається як важливий чинник 

забезпечення економічного зростання, підвищення інвестиційної 

привабливості територій та зміцнення міжнародних зв’язків. 

Особливу роль у функціонуванні підприємств готельно-ресторанного 

бізнесу відіграє нормативно-правове регулювання їх діяльності. В Україні 

правові засади функціонування підприємств сфери гостинності визначаються 

низкою законодавчих і нормативних актів. Під час створення та здійснення 

господарської діяльності суб’єкти готельно-ресторанного бізнесу керуються 

положеннями Господарського кодексу України, Закону України «Про туризм» 

[28], Державного стандарту України ДСТУ 4268:2003 «Послуги туристичні. 

Засоби розміщення. Загальні вимоги» [17], ДСТУ 4269:2003 «Туристичні 

послуги. Класифікація готелів» [18], правилами користування готелями та 

аналогічними засобами розміщення, а також іншими нормативними 
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документами, що регламентують порядок надання готельних послуг та вимоги 

до якості обслуговування споживачів [15; 16]. 

Готельне господарство належить до галузей світової економіки, які 

демонструють високі темпи розвитку та постійне вдосконалення 

організаційних форм діяльності. Поширення туристичних подорожей, 

підвищення рівня мобільності населення, розвиток транспортних комунікацій 

і процеси глобалізації сприяли значному зростанню попиту на послуги 

розміщення. Паралельно з розвитком туристичної індустрії відбувалася 

модернізація готельного сектору, розширення спектра послуг та впровадження 

інноваційних технологій управління. 

Історичний розвиток готельного бізнесу засвідчує поступовий перехід від 

невеликих сімейних закладів до великих міжнародних готельних мереж і 

корпорацій. Саме корпоративні форми організації діяльності дозволили 

забезпечити стандартизацію послуг, оптимізацію управлінських процесів, 

підвищення ефективності використання ресурсів та зміцнення позицій 

підприємств на світовому ринку гостинності. Використання сучасних моделей 

управління сприяє підвищенню якості туристичного продукту, розширенню 

асортименту послуг, удосконаленню клієнтського сервісу та формуванню 

довгострокових конкурентних переваг. 

В Україні розвиток готельної індустрії супроводжується залученням 

інвестиційних ресурсів у модернізацію матеріально-технічної бази, 

реконструкцію наявних об’єктів, будівництво нових засобів розміщення та 

впровадження сучасних технологій обслуговування. Поряд із цим зростає 

значення цифрових рішень, автоматизації бізнес-процесів і використання 

інформаційних технологій, що дозволяють підвищити ефективність діяльності 

підприємств та покращити якість взаємодії зі споживачами. 

Вагоме місце у структурі сучасного готельного господарства займають 

готельні ланцюги, які являють собою об’єднання підприємств із 

централізованою системою управління та єдиними стандартами діяльності. 

Функціонування таких мереж забезпечує економію на масштабах, підвищення 
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впізнаваності бренду, спрощення процедур управління та гарантування 

стабільної якості послуг незалежно від місця розташування об’єкта 

розміщення. 

На сучасному етапі розвитку підприємства готельного господарства 

забезпечують надання комплексу послуг, що охоплюють розміщення, 

харчування, побутове та інформаційне обслуговування гостей. Пріоритетним 

завданням їх діяльності є формування високого рівня комфорту та 

задоволення потреб споживачів шляхом надання якісного сервісу. Водночас 

готельне господарство України продовжує функціонувати в умовах значних 

викликів, серед яких економічна нестабільність, посилення конкурентної 

боротьби, необхідність модернізації інфраструктури, кадровий дефіцит та 

наслідки воєнного стану. 

Подолання зазначених проблем потребує комплексного застосування 

економічних, організаційних та управлінських механізмів. Важливими 

передумовами забезпечення стійкого розвитку галузі є формування 

ефективної державної політики підтримки сфери гостинності, удосконалення 

нормативно-правового регулювання, стимулювання інвестиційної діяльності 

та впровадження сучасних підходів до антикризового управління 

підприємствами готельно-ресторанного бізнесу [34]. 

Сучасний готельний сектор характеризується значною різноманітністю 

організаційних форм та форматів обслуговування, що дозволяє задовольняти 

потреби різних категорій споживачів. До основних сегментів готельного ринку 

належать мережеві готелі, міні-готелі, апарт-готелі, бутік-готелі, хостели, 

кондо-готелі, відомчі готелі, мотелі, готелі при аеропортах та сервісні 

апартаменти. Кожен із зазначених сегментів орієнтований на певну цільову 

аудиторію та відрізняється особливостями організації діяльності, рівнем 

сервісу, ціновою політикою та набором додаткових послуг. 

Індустріальний характер готельного бізнесу зумовлює його вагомий 

вплив на соціально-економічний розвиток держави. Розширення сфери 

гостинності сприяє збільшенню надходжень до державного та місцевих 
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бюджетів, створенню нових робочих місць, підвищенню рівня зайнятості 

населення та покращенню добробуту громадян. Водночас активний розвиток 

готельного господарства стимулює функціонування суміжних галузей 

економіки, зокрема транспорту, торгівлі, харчової промисловості, 

будівництва, культури та сфери розваг. Додатковим позитивним ефектом є 

підтримка розвитку місцевих ремесел, популяризація національних традицій і 

культурної спадщини, а також модернізація соціальної та виробничої 

інфраструктури регіонів [28]. 

Дослідження теоретичних засад розвитку готельно-ресторанного бізнесу 

дозволяє визначити його важливу роль у формуванні економічного потенціалу 

країни та обґрунтувати низку наукових положень [30; 35; 37]. 

По-перше, розвиток ринкової економіки сприяв формуванню готельно-

ресторанного бізнесу як складної та багатофункціональної сфери діяльності, 

що поєднує виробничі, торговельні, сервісні та управлінські процеси. 

Особливості функціонування даної галузі потребують врахування світового 

досвіду організації бізнесу, використання сучасних моделей управління та 

адаптації міжнародних практик до національних умов господарювання. 

Важливим напрямом наукових досліджень залишається визначення місця 

готельно-ресторанного бізнесу в структурі регіональної економіки, оцінка 

тенденцій його розвитку та порівняльний аналіз результативності 

функціонування підприємств сфери гостинності в різних країнах світу. Такий 

підхід створює можливості для впровадження найбільш ефективних 

механізмів розвитку галузі з урахуванням специфіки вітчизняного ринку. 

По-друге, готельно-ресторанний бізнес належить до видів економічної 

діяльності, в яких домінують підприємства малого та середнього бізнесу. Саме 

цей сектор економіки забезпечує створення значної кількості робочих місць, 

сприяє розвитку підприємницької ініціативи та формує вагому частку 

податкових надходжень до бюджетів різних рівнів. Підприємства готельно-

ресторанного бізнесу здійснюють надання послуг із тимчасового розміщення, 

харчування та організації дозвілля споживачів, а також пропонують широкий 
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спектр додаткових сервісів, обсяг яких залежить від категорії закладу, рівня 

його матеріально-технічного забезпечення та обраної стратегії 

позиціонування на ринку. 

Готельно-ресторанний бізнес є однією з ключових складових індустрії 

гостинності, діяльність якої спрямована на комплексне задоволення потреб 

споживачів у проживанні, харчуванні, відпочинку та організації дозвілля. 

Значення цієї галузі виходить за межі безпосереднього надання послуг, 

оскільки вона формує позитивний імідж територій, стимулює розвиток 

туризму, сприяє залученню інвестицій та активізує економічну діяльність у 

суміжних секторах господарства. Крім економічної складової, підприємства 

сфери гостинності виконують важливу соціальну функцію, забезпечуючи 

умови для культурної взаємодії, ділового спілкування та організації 

суспільного життя. 

Особливостями сучасного готельно-ресторанного бізнесу є високий 

рівень конкуренції, швидка зміна споживчих уподобань, зростання вимог 

клієнтів до якості обслуговування та необхідність постійного впровадження 

інновацій. Успішність функціонування підприємств значною мірою залежить 

від здатності оперативно реагувати на зміни ринкового середовища, 

використовувати сучасні цифрові технології та забезпечувати високий рівень 

клієнтоорієнтованості. 

Розвиток готельно-ресторанного бізнесу визначається сукупністю 

економічних, соціальних, технологічних та інституційних факторів. Серед 

основних тенденцій варто виділити розширення мережі закладів гостинності, 

модернізацію матеріально-технічної бази, автоматизацію бізнес-процесів, 

впровадження інноваційних технологій у сфері обслуговування та 

ресторанного виробництва, а також формування унікальних концепцій і 

брендів. Підприємства дедалі активніше використовують цифрові платформи 

бронювання, системи управління взаємовідносинами з клієнтами, інструменти 

електронного маркетингу та сучасні аналітичні рішення для підвищення 

ефективності своєї діяльності. 
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Зростання популярності послуг гостинності спонукає суб’єктів 

господарювання до постійного вдосконалення сервісу, розширення 

асортименту послуг та підвищення рівня персоналізації обслуговування. Саме 

якість сервісу, інноваційність і здатність формувати позитивний клієнтський 

досвід дедалі частіше виступають ключовими чинниками 

конкурентоспроможності підприємств на сучасному ринку. 

Водночас розвиток готельно-ресторанного бізнесу супроводжується 

низкою викликів і ризиків. До найбільш актуальних належать необхідність 

оптимізації витрат і підвищення ефективності використання ресурсів, 

забезпечення стабільної якості послуг, дотримання стандартів безпеки та 

санітарно-гігієнічних вимог, подолання кадрового дефіциту, а також адаптація 

до принципів сталого розвитку. Особливої актуальності ці питання набувають 

в умовах воєнного стану, коли підприємства змушені функціонувати в 

середовищі підвищеної невизначеності, оперативно реагувати на кризові 

явища та впроваджувати сучасні інструменти антикризового управління для 

забезпечення безперервності діяльності й збереження конкурентних позицій 

на ринку. 

 

1.2. Концептуальні підходи до формування адаптивних стратегій 

підприємств в обставинах стратегічної невизначеності 

Готельно-ресторанний і туристичний бізнес належать до найбільш 

динамічних та конкурентних секторів світової економіки. Їх розвиток 

характеризується високою залежністю від змін зовнішнього середовища, 

трансформації споживчих потреб, технологічного прогресу та глобальних 

соціально-економічних процесів. Протягом останніх років підприємства 

сфери гостинності функціонують в умовах підвищеної невизначеності, 

спричиненої пандемією COVID-19, геополітичними конфліктами, 

економічними кризами та швидким розвитком цифрових технологій. За таких 

умов особливого значення набувають питання адаптивного управління, 
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антикризового реагування та формування стратегій забезпечення стійкого 

розвитку. 

Ефективне функціонування підприємств готельно-ресторанного бізнесу в 

кризових умовах потребує систематичного аналізу зовнішнього середовища та 

своєчасного виявлення факторів, здатних впливати на результати їх 

діяльності. До ключових зовнішніх чинників належать політичні, економічні, 

соціокультурні та технологічні фактори. 

Першочергове значення має політична ситуація в країні. Політична 

нестабільність, зміни законодавчого регулювання, міжнародні конфлікти та 

воєнні дії безпосередньо впливають на функціонування підприємств сфери 

гостинності. Особливо гостро це питання постало для України після початку 

повномасштабного вторгнення, коли значна кількість готелів і ресторанів була 

змушена тимчасово припинити діяльність або працювати в обмеженому 

режимі через руйнування об’єктів, загрози безпеці персоналу та відвідувачів, 

порушення логістичних зв’язків і скорочення туристичних потоків. За 

наявними оцінками, у 2022 році близько 60 % закладів готельно-ресторанного 

господарства в окремих східних і південних регіонах України зіткнулися з 

частковим або повним припиненням діяльності [7]. Подібні обставини 

підтверджують необхідність розроблення ефективних механізмів 

антикризового управління та забезпечення безперервності бізнес-процесів. 

Не менш важливим фактором виступає економічне середовище. Рівень 

доходів населення, інфляційні процеси, купівельна спроможність споживачів, 

стан фінансового ринку та загальна економічна стабільність безпосередньо 

визначають попит на послуги гостинності. Значний вплив на галузь мала 

пандемія COVID-19, яка спричинила безпрецедентне скорочення туристичних 

потоків і зниження обсягів споживання послуг. В Україні у 2021 році доходи 

від туристичної діяльності скоротилися приблизно на 40 % порівняно з 

докризовим 2019 роком, що негативно позначилося на фінансових результатах 

підприємств готельно-ресторанного бізнесу [4]. У сучасних умовах 

додатковими економічними викликами виступають зростання вартості 
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енергоресурсів, коливання валютних курсів, подорожчання сировини та 

логістичних послуг. 

Суттєвий вплив на розвиток сфери гостинності мають соціальні та 

культурні тенденції. Сучасні споживачі дедалі більше уваги приділяють 

питанням екологічної відповідальності бізнесу, дотриманню принципів 

сталого розвитку та індивідуалізації обслуговування. Підприємства, які 

впроваджують енергоощадні технології, сортування та утилізацію відходів, 

мінімізують негативний вплив на навколишнє середовище, отримують 

додаткові конкурентні переваги. За результатами окремих досліджень, у 2023 

році близько 45 % українських споживачів віддавали перевагу закладам, які 

використовують екологічно орієнтовані практики ведення бізнесу [32]. 

Одночасно зростає попит на персоналізовані послуги, що передбачають 

врахування індивідуальних потреб клієнтів та створення унікального 

споживчого досвіду. 

Особливу роль у трансформації готельно-ресторанного бізнесу 

відіграють технологічні зміни. Розвиток цифрових платформ, мобільних 

застосунків, систем онлайн-бронювання та автоматизованого управління 

суттєво змінив механізми взаємодії підприємств зі споживачами. 

Впровадження сучасних інформаційних технологій дозволяє оптимізувати 

внутрішні бізнес-процеси, покращувати якість сервісу та підвищувати рівень 

лояльності клієнтів. Водночас цифровізація стимулює зростання вимог 

споживачів до швидкості, доступності та зручності отримання послуг. За 

даними досліджень, у 2022 році близько 70 % українських готелів 

використовували цифрові інструменти онлайн-бронювання та управління 

клієнтськими замовленнями [8]. 

В умовах високої невизначеності одним із найважливіших елементів 

антикризового управління виступає прогнозування ризиків. Його метою є 

своєчасне виявлення потенційних загроз, оцінювання їх можливих наслідків 

та розроблення заходів щодо мінімізації негативного впливу на діяльність 

підприємства. Системний підхід до управління ризиками дозволяє підвищити 
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стійкість бізнесу, забезпечити ефективне використання ресурсів та 

підтримувати конкурентоспроможність навіть у кризових умовах [33]. 

Першим етапом прогнозування ризиків є розроблення альтернативних 

сценаріїв розвитку подій. Сценарне планування створює можливість оцінити 

декілька варіантів майбутнього розвитку зовнішнього середовища та 

підготувати відповідні управлінські рішення. Використання такого підходу 

дозволяє підприємствам швидше адаптуватися до змін і зменшити рівень 

невизначеності під час прийняття стратегічних рішень. 

Другим етапом виступає ідентифікація та оцінювання ризиків. На цьому 

етапі визначаються потенційні загрози, аналізується ймовірність їх 

виникнення та можливий вплив на результати діяльності підприємства. 

Особливу увагу в сучасних умовах приділяють ризикам, пов’язаним із 

перебоями енергопостачання, змінами попиту, порушенням логістичних 

ланцюгів, кадровим дефіцитом та фінансовою нестабільністю. 

Третім етапом є розроблення заходів щодо нейтралізації або мінімізації 

ризиків. Для цього підприємства формують резервні плани дій, 

диверсифікують джерела постачання ресурсів, впроваджують альтернативні 

системи енергозабезпечення, оптимізують структуру витрат та 

вдосконалюють механізми оперативного реагування на кризові ситуації. 

Ефективне управління ризиками дозволяє не лише знизити можливі втрати, а 

й створює додаткові можливості для розвитку підприємства в умовах 

нестабільності. 

Важливою складовою антикризового управління є гнучкість у прийнятті 

управлінських рішень. Саме здатність швидко реагувати на зміни зовнішнього 

середовища, коригувати стратегію розвитку та адаптувати бізнес-модель 

визначає конкурентоспроможність підприємств сфери гостинності в сучасних 

умовах [12]. 

Одним із напрямів забезпечення гнучкості є формування ефективних 

механізмів прийняття управлінських рішень. Чітко визначені процедури 
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аналізу інформації та координації дій дозволяють скоротити час реагування на 

кризові події та підвищити результативність управління. 

Не менш важливим аспектом виступає відкритість до змін та інновацій. 

Підприємства, які активно впроваджують нові технології, модернізують 

послуги та адаптують свої пропозиції до сучасних потреб споживачів, мають 

значно вищі шанси на успішне функціонування в умовах нестабільного 

ринкового середовища. 

Ключовою характеристикою сучасного підприємства сфери гостинності 

є адаптивність. Здатність змінювати бізнес-модель, переорієнтовуватися на 

нові сегменти ринку, освоювати нові канали збуту та впроваджувати 

інноваційні формати обслуговування дозволяє забезпечувати стабільність 

діяльності навіть за умов суттєвих зовнішніх потрясінь. В умовах воєнного 

стану адаптивність стала одним із визначальних факторів виживання та 

подальшого розвитку підприємств готельно-ресторанного бізнесу. 

Для суб’єктів готельно-ресторанної діяльності особливо важливим є 

формування адаптивних стратегій управління, що передбачають постійний 

моніторинг зовнішнього середовища, прогнозування ризиків, використання 

сценарного планування та оперативне прийняття управлінських рішень. Саме 

поєднання стратегічної гнучкості, інноваційності та ефективного 

антикризового управління створює передумови для забезпечення 

довгострокової стійкості та конкурентоспроможності підприємств в умовах 

воєнного стану та інших кризових явищ. 

В умовах кризових явищ та стратегічної невизначеності підприємства 

готельно-ресторанного бізнесу змушені приділяти особливу увагу оптимізації 

операційної діяльності. Висока чутливість галузі до змін зовнішнього 

середовища, коливань попиту, економічної нестабільності та безпекових 

ризиків вимагає впровадження ефективних управлінських рішень, 

спрямованих на збереження фінансової стійкості та конкурентних переваг. 

Серед ключових напрямів оптимізації діяльності особливого значення 
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набувають управління витратами, перегляд бізнес-моделі та впровадження 

сучасних технологічних інновацій. 

Витрати є одним із найважливіших чинників, що визначають рівень 

прибутковості підприємства. Раціональне управління витратами дозволяє 

підвищити ефективність використання ресурсів, скоротити непродуктивні 

витрати та забезпечити стабільність фінансових результатів. В умовах 

кризових явищ контроль за витратами стає необхідною передумовою 

підтримання ліквідності підприємства та його здатності адаптуватися до змін 

ринкового середовища. Ефективна система управління витратами створює 

додаткові можливості для інвестування у розвиток бізнесу, модернізацію 

матеріально-технічної бази та впровадження інноваційних рішень. 

Одним із перших етапів оптимізації виступає ідентифікація ключових 

статей витрат [14]. Для цього підприємства здійснюють детальний аналіз 

структури операційних витрат з метою визначення найбільш ресурсомістких 

напрямів діяльності. У закладах ресторанного господарства значну частку 

витрат традиційно становлять закупівля продуктів харчування та напоїв, а 

також витрати на оплату праці персоналу. Комплексний аналіз витрат 

дозволяє виявити резерви підвищення ефективності та визначити напрями 

подальшої оптимізації. 

Наступним етапом є впровадження заходів щодо оптимізації витрат. У 

сучасних умовах підприємства активно використовують інструменти 

підвищення ефективності закупівельної діяльності, удосконалення системи 

управління запасами та раціоналізації використання трудових ресурсів. 

Важливим напрямом виступає встановлення довгострокових партнерських 

відносин із постачальниками, що дозволяє отримувати вигідніші умови 

співпраці та знижувати витрати на закупівлю сировини. Одночасно 

застосовуються гнучкі форми організації праці, які забезпечують адаптацію 

чисельності персоналу до фактичного рівня попиту на послуги підприємства. 

Суттєве значення має також ефективне управління матеріальними та 

енергетичними ресурсами. Використання енергоощадного обладнання, 
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автоматизованих систем контролю споживання електроенергії, води та тепла 

сприяє зниженню експлуатаційних витрат і підвищенню загальної економічної 

ефективності діяльності. В умовах зростання вартості енергоресурсів такі 

заходи стають важливою складовою антикризового управління 

підприємствами сфери гостинності. 

Одним із ключових інструментів адаптації до змін ринкового середовища 

виступає перегляд бізнес-моделі підприємства. Бізнес-модель визначає 

механізми створення цінності для споживачів, способи її доставки та 

отримання економічного результату від здійснення господарської діяльності. 

В умовах трансформації споживчих потреб та зростання конкурентного тиску 

підприємства змушені постійно переглядати свої підходи до організації 

бізнесу, удосконалювати структуру послуг і шукати нові джерела доходів. 

Першим напрямом перегляду бізнес-моделі є вивчення нових 

можливостей розвитку [20; 29; 37]. Підприємства повинні своєчасно реагувати 

на зміни ринкової кон’юнктури та впроваджувати нові формати діяльності. 

Практика останніх років засвідчила значне поширення сервісів доставки 

готових страв, онлайн-замовлень та дистанційної взаємодії зі споживачами. 

Використання таких інструментів дозволяє розширити клієнтську базу та 

компенсувати втрати, пов’язані зі скороченням традиційних каналів реалізації 

послуг. 

Важливим напрямом адаптації є модифікація існуючої бізнес-моделі. 

Вона може передбачати розширення асортименту послуг, вихід на нові 

сегменти ринку, зміну цільової аудиторії або впровадження додаткових 

сервісів. У сучасній практиці готельні підприємства дедалі частіше поєднують 

послуги розміщення з оздоровчими, рекреаційними, конференц-сервісними та 

розважальними послугами, що дозволяє диверсифікувати джерела доходів і 

підвищити привабливість закладу для споживачів. 

Окремої уваги потребує адаптація діяльності до нових умов 

господарювання. Підприємства сфери гостинності змушені враховувати зміни 

споживчих уподобань, посилення вимог до безпеки та якості обслуговування, 
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а також трансформацію структури попиту. В умовах воєнного стану особливої 

актуальності набуває орієнтація на внутрішнього споживача, використання 

локальних продуктів і формування пропозицій, що відповідають сучасним 

потребам населення. 

Важливим чинником підвищення конкурентоспроможності підприємств 

готельно-ресторанного бізнесу виступають технологічні інновації. Їх 

впровадження забезпечує автоматизацію бізнес-процесів, скорочення витрат, 

підвищення продуктивності праці та покращення якості обслуговування 

клієнтів. Цифрова трансформація галузі є одним із найбільш перспективних 

напрямів розвитку підприємств сфери гостинності в сучасних умовах [6; 8; 22]. 

Технологічні рішення сприяють підвищенню операційної ефективності 

шляхом автоматизації процесів бронювання, управління номерним фондом, 

обліку ресурсів та контролю фінансових потоків. Особливого поширення 

набули сучасні системи управління готелем (Property Management System), які 

дозволяють інтегрувати основні бізнес-процеси в єдину інформаційну систему 

та забезпечувати оперативне прийняття управлінських рішень. Автоматизація 

значно знижує ймовірність помилок, прискорює виконання операцій та 

покращує контроль за використанням ресурсів. 

Не менш важливим напрямом є використання цифрових технологій для 

підвищення якості клієнтського сервісу. Онлайн-платформи бронювання, 

мобільні застосунки, електронні меню, безконтактні способи оплати та 

системи управління взаємовідносинами з клієнтами створюють додаткові 

переваги для споживачів та підвищують рівень їх задоволеності. 

Персоналізація послуг на основі аналізу клієнтських даних дозволяє 

формувати індивідуальні пропозиції та зміцнювати довгострокові відносини 

зі споживачами. 

Оптимізація операційної діяльності є одним із ключових напрямів 

забезпечення стійкого розвитку підприємств готельно-ресторанного бізнесу в 

умовах кризи та стратегічної невизначеності. Комплексне поєднання заходів 

із контролю витрат, трансформації бізнес-моделі та впровадження 



24 
 

інноваційних технологій дозволяє підвищити ефективність господарської 

діяльності, забезпечити адаптацію до змін зовнішнього середовища та 

сформувати передумови для довгострокового розвитку підприємства. Для 

українських підприємств сфери гостинності, які функціонують в умовах 

воєнного стану, зазначені інструменти виступають не лише засобом 

підвищення конкурентоспроможності, а й необхідною умовою збереження 

економічної стійкості та безперервності діяльності. 

В умовах нестабільного ринкового середовища та посилення 

конкурентної боротьби важливим напрямом стратегічного розвитку 

підприємств готельно-ресторанного бізнесу виступає перегляд продуктової 

політики та формування нових напрямів діяльності. Своєчасна адаптація 

продуктового портфеля до змін у споживчих уподобаннях дозволяє 

підприємствам не лише підтримувати конкурентоспроможність, а й 

створювати додаткові можливості для зростання та диверсифікації доходів. 

Особливої актуальності зазначені процеси набувають в умовах воєнного 

стану, коли трансформуються потреби клієнтів, змінюється структура попиту 

та зростають вимоги до якості й безпеки послуг. 

Перегляд продуктового портфеля передбачає систематичну оцінку 

ефективності наявних послуг та пошук перспективних напрямів їх 

удосконалення. У сучасній практиці підприємства ресторанного господарства 

активно впроваджують нові гастрономічні концепції, розробляють авторські 

страви, адаптують меню до актуальних споживчих трендів або, навпаки, 

оптимізують асортимент з метою скорочення витрат та підвищення 

операційної ефективності. Поширення набувають також кейтерингові 

послуги, організація виїзного обслуговування, проведення тематичних заходів 

та використання інноваційних форматів взаємодії з клієнтами, що сприяє 

розширенню ринкових можливостей підприємства. 

Одним із ключових інструментів адаптації до змінених умов 

господарювання виступає розроблення нових продуктів і послуг. Інноваційна 

діяльність дозволяє підприємствам оперативно реагувати на трансформацію 
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попиту та формувати унікальні конкурентні переваги. Нові продукти можуть 

охоплювати як удосконалення традиційних послуг, так і створення 

принципово нових форматів обслуговування. Особливого значення набуває 

впровадження концепцій, пов’язаних із принципами сталого розвитку, 

екологічної відповідальності та здорового харчування. Упродовж останніх 

років спостерігається зростання попиту на органічні продукти, локальні 

гастрономічні пропозиції та екологічно орієнтовані послуги, що стимулює 

підприємства до впровадження відповідних інноваційних рішень. 

Важливим напрямом стратегічного розвитку є вихід на нові ринки та 

освоєння нових сегментів споживачів. Диверсифікація ринків збуту дозволяє 

знизити ризики, пов’язані із залежністю від окремих груп клієнтів або регіонів 

діяльності. Для підприємств готельно-ресторанного бізнесу перспективними 

напрямами можуть бути орієнтація на внутрішній туризм, залучення бізнес-

мандрівників, сімейних туристів, молодіжних груп або довгострокових гостей. 

Ресторани, своєю чергою, мають можливість адаптувати меню до потреб 

різних демографічних категорій населення, впроваджувати спеціалізовані 

пропозиції та враховувати культурні особливості різних груп споживачів. 

Подібний підхід сприяє розширенню клієнтської бази та підвищенню стійкості 

бізнесу в умовах ринкової невизначеності. 

Зміна продуктової пропозиції та розвиток нових напрямів діяльності є 

важливою складовою антикризового управління підприємствами сфери 

гостинності. Поєднання інноваційних підходів, гнучкого реагування на зміни 

попиту та використання сучасних технологій створює передумови для 

успішної адаптації бізнесу до нових умов функціонування. 

Одним із визначальних факторів конкурентоспроможності підприємств 

готельно-ресторанного бізнесу виступає рівень клієнтоорієнтованості. Висока 

якість обслуговування формує позитивний споживчий досвід, сприяє 

зміцненню репутації закладу та забезпечує довгострокову лояльність клієнтів. 

У сучасних умовах підприємства активно впроваджують нові стандарти 

сервісу та цифрові інструменти комунікації зі споживачами. Зокрема, 
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широкого поширення набувають цифрові консьєрж-сервіси, мобільні 

застосунки для взаємодії з гостями, електронні системи бронювання та 

автоматизовані платформи обслуговування. За результатами досліджень, у 

2023 році близько 60 % українських споживачів віддавали перевагу закладам, 

які використовують інноваційні сервіси та сучасні цифрові рішення [22]. 

Важливим інструментом зміцнення клієнтської лояльності залишаються 

програми заохочення постійних відвідувачів. Системи бонусів, 

накопичувальних знижок, персоналізованих пропозицій та спеціальних 

привілеїв дозволяють підтримувати довгострокові відносини зі споживачами 

та стимулювати повторні покупки. Використання програм лояльності сприяє 

підвищенню рівня утримання клієнтів і забезпечує стабільність доходів 

підприємства навіть за умов високої конкуренції [13]. 

Не менш важливим напрямом розвитку виступає розширення клієнтської 

бази. Для досягнення цієї мети підприємства використовують сучасні 

маркетингові інструменти, цифрові комунікації та технології просування. 

Особливого значення набувають соціальні мережі, контент-маркетинг, 

співпраця з лідерами громадської думки та використання інструментів 

таргетованої реклами. Крім того, ефективними засобами залучення нових 

клієнтів залишаються участь у професійних виставках, фестивалях, 

туристичних форумах та інших галузевих заходах. Використання 

багатоканальних комунікаційних стратегій дозволяє підвищити впізнаваність 

бренду та розширити ринкову присутність підприємства. 

Поряд із клієнтоорієнтованістю важливе місце в системі антикризового 

управління займає ефективне управління персоналом. Саме працівники 

формують якість сервісу та забезпечують реалізацію стратегічних цілей 

підприємства. В умовах нестабільності особливого значення набуває 

підтримання високого рівня мотивації персоналу, формування сприятливого 

соціально-психологічного клімату та створення умов для професійного 

розвитку працівників. 
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Одним із напрямів удосконалення кадрової політики є використання 

сучасних мотиваційних механізмів. До них належать матеріальне 

стимулювання, система преміювання, програми визнання досягнень, 

можливості кар’єрного зростання та участі у прийнятті управлінських рішень. 

Практика свідчить, що підприємства, які інвестують у розвиток людського 

капіталу, демонструють вищий рівень продуктивності праці та кращі 

показники якості обслуговування. 

Інвестиції в навчання та професійний розвиток персоналу є необхідною 

умовою забезпечення конкурентоспроможності підприємств сфери 

гостинності. Проведення тренінгів, семінарів, програм підвищення 

кваліфікації та онлайн-навчання дозволяє формувати нові професійні 

компетентності, підвищувати рівень адаптивності працівників та 

забезпечувати відповідність сучасним вимогам ринку. За наявними даними, у 

2023 році близько 75 % підприємств готельно-ресторанного сектору 

інвестували кошти у навчання та розвиток персоналу [30]. 

Важливим інструментом підвищення ефективності управління 

трудовими ресурсами є використання гнучких форм зайнятості. Гнучкі 

графіки роботи, змінний режим праці, часткова зайнятість та інші сучасні 

форми організації трудових відносин дозволяють більш ефективно 

використовувати кадровий потенціал підприємства та враховувати 

індивідуальні потреби працівників. У результаті підвищується рівень 

задоволеності персоналу роботою, зменшується плинність кадрів та 

покращуються показники продуктивності праці [13]. 

Розвиток клієнтоорієнтованості та ефективне управління персоналом 

формують основу довгострокової конкурентоспроможності підприємств 

готельно-ресторанного бізнесу. У сучасних умовах успішне функціонування 

закладів сфери гостинності визначається не лише якістю послуг, а й здатністю 

формувати стійкі відносини зі споживачами, підтримувати високий рівень 

професійної підготовки персоналу та швидко адаптуватися до змін 

зовнішнього середовища. Саме комплексне поєднання сучасних підходів до 
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роботи з клієнтами та управління людськими ресурсами забезпечує 

підприємствам можливість ефективно функціонувати в умовах кризи, 

невизначеності та воєнного стану. 

 

1.3. Світові тренди та успішні кейси антикризового управління 

підприємствами гостинності в кризові періоди 

У сучасних умовах нестабільності та кризових викликів підприємства 

готельно-ресторанного бізнесу в різних країнах світу активно впроваджують 

адаптивні механізми управління, спрямовані на збереження 

конкурентоспроможності та забезпечення стійкого розвитку. Світова практика 

демонструє, що ефективне реагування на кризові явища передбачає не лише 

мінімізацію негативних наслідків, а й пошук нових можливостей для розвитку, 

трансформацію бізнес-процесів та переосмислення традиційних моделей 

ведення діяльності. Аналіз зарубіжного досвіду дозволяє виокремити низку 

успішних управлінських підходів, які можуть бути адаптовані до умов 

функціонування українських підприємств готельно-ресторанної сфери. До них 

належать перепрофілювання послуг відповідно до нових потреб споживачів, 

активне використання цифрових технологій, диверсифікація напрямів 

діяльності, орієнтація на внутрішній ринок та вдосконалення системи 

управління персоналом [37]. 

Одним із найбільш поширених інструментів антикризового управління є 

використання адаптивних бізнес-моделей. Їх сутність полягає у здатності 

підприємства швидко реагувати на зміни зовнішнього середовища, коригувати 

напрями діяльності та трансформувати бізнес-процеси відповідно до нових 

ринкових умов. Яскравим прикладом ефективного застосування такого 

підходу стала діяльність підприємств ресторанного господарства під час 

пандемії COVID-19. Значна кількість ресторанів у країнах Європейського 

Союзу оперативно запровадила сервіси доставки готових страв, онлайн-

замовлення та безконтактні форми обслуговування. Подібні рішення 
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дозволили зберегти зв’язок із клієнтами, підтримати рівень доходів та 

частково компенсувати втрати від обмежень на роботу закладів. 

Важливим напрямом стратегічного розвитку виступає диверсифікація 

діяльності. У міжнародній практиці цей інструмент широко використовується 

для зниження ризиків та забезпечення стабільності бізнесу. Диверсифікація 

може передбачати розширення спектра послуг, вихід на нові ринки, освоєння 

суміжних напрямів діяльності або зміну цільових сегментів споживачів. У 

кризових умовах підприємства, які мають декілька джерел формування 

доходів, демонструють вищий рівень фінансової стійкості та адаптивності. 

Крім того, диверсифікація створює додаткові можливості для залучення нових 

клієнтів і зміцнення ринкових позицій. 

Особливого значення в умовах скорочення міжнародних туристичних 

потоків набуває орієнтація на внутрішній ринок. Досвід багатьох 

європейських країн свідчить, що підтримка внутрішнього туризму здатна 

стати ефективним інструментом подолання кризових явищ у сфері 

гостинності. У Німеччині, Франції та Італії після пандемічних обмежень було 

реалізовано низку програм стимулювання внутрішніх подорожей через 

систему знижок, спеціальних туристичних пакетів та державних програм 

підтримки. Зокрема, в Італії реалізовувалася програма «Відпочивай в Італії», 

яка передбачала фінансові стимули для громадян, що обирали внутрішні 

туристичні маршрути. Це дозволило частково компенсувати втрати від 

скорочення міжнародного туризму та підтримати діяльність підприємств 

готельно-ресторанного сектору. 

Одним із ключових факторів успішного функціонування підприємств 

сфери гостинності є впровадження інновацій у процес обслуговування 

клієнтів. Світові тенденції свідчать про активне використання цифрових 

технологій, спрямованих на підвищення якості сервісу та покращення 

клієнтського досвіду. У багатьох країнах поширення набули мобільні додатки 

для бронювання послуг, цифрові консьєрж-сервіси, системи безконтактного 
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заселення, автоматизовані системи приймання замовлень та електронні 

платформи взаємодії з клієнтами. 

Показовим є досвід Японії, де значна частина ресторанних закладів 

використовує автоматизовані системи оформлення замовлень, що дозволяє 

скоротити час обслуговування та зменшити навантаження на персонал. У 

країнах Західної Європи широкого поширення набули цифрові сервіси для 

управління клієнтським досвідом, які забезпечують персоналізований підхід 

до кожного гостя. Французькі ресторани активно впроваджують 

автоматизовані системи управління запасами та контролю використання 

продуктів, що сприяє зниженню витрат і підвищенню ефективності 

операційної діяльності. 

Окрему увагу зарубіжні підприємства приділяють удосконаленню 

клієнтського досвіду через персоналізацію послуг. У США та країнах Західної 

Європи активно впроваджуються програми лояльності, індивідуалізовані 

пропозиції, спеціальні пакети послуг та гнучкі форми взаємодії з клієнтами. 

Готелі пропонують персоналізовані програми перебування, а ресторани 

формують меню з урахуванням індивідуальних смакових уподобань, 

дієтичних обмежень та культурних особливостей споживачів. Такий підхід 

дозволяє не лише підвищити рівень задоволеності клієнтів, а й сформувати 

довгострокову лояльність до бренду. 

Важливим елементом антикризового управління є проактивне управління 

персоналом. Людський капітал залишається одним із ключових ресурсів 

підприємств готельно-ресторанного бізнесу, а якість обслуговування 

безпосередньо залежить від професійної підготовки, мотивації та залученості 

працівників. Провідні міжнародні компанії розглядають кадрову політику як 

стратегічний інструмент забезпечення конкурентних переваг. 

Проактивний підхід до управління персоналом передбачає своєчасне 

прогнозування кадрових потреб, формування системи безперервного 

професійного розвитку та створення умов для ефективної адаптації 

працівників до змін. У багатьох країнах активно використовуються гнучкі 
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форми зайнятості, що дозволяють підприємствам швидко реагувати на 

коливання попиту та оптимізувати використання трудових ресурсів. 

Поширеними практиками є змінні графіки роботи, часткова зайнятість, 

дистанційне навчання персоналу та використання цифрових платформ для 

управління кадровими процесами. 

Значна увага приділяється інвестиціям у навчання та розвиток 

працівників. Проведення професійних тренінгів, програм підвищення 

кваліфікації, навчання цифровим компетентностям та розвиток управлінських 

навичок дозволяють підвищити ефективність роботи персоналу та покращити 

якість обслуговування клієнтів. У сучасних умовах саме здатність працівників 

швидко адаптуватися до змін стає одним із ключових чинників успішності 

підприємства. 

Досвід зарубіжних країн свідчить, що ефективне антикризове управління 

в готельно-ресторанному бізнесі базується на поєднанні гнучкості бізнес-

моделей, диверсифікації діяльності, цифровізації бізнес-процесів, 

клієнтоорієнтованості та стратегічного управління персоналом. Адаптація 

зазначених практик до українських реалій може сприяти підвищенню 

стійкості підприємств сфери гостинності, зміцненню їх конкурентних позицій 

та забезпеченню довгострокового розвитку в умовах воєнного стану та 

післявоєнного відновлення економіки. 

У багатьох країнах підприємства запровадили гнучкі форми зайнятості 

для працівників, щоб адаптуватися до змін попиту та забезпечити ефективне 

управління ресурсами. Наприклад, у Німеччині та Скандинавських країнах 

широко використовуються часткова зайнятість та змінні графіки для 

оптимізації роботи. Це дозволяє зберегти робочі місця та забезпечити належне 

обслуговування клієнтів [8]. 

У Канаді та Австралії деякі підприємства готельно-ресторанного бізнесу 

дозволяють адміністративному персоналу працювати з дому або 

використовувати гібридні моделі роботи. Це дозволяє підприємствам 

адаптуватися до змін попиту та зберігати ефективність у кризових умовах. У 
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Канаді близько 30% адміністративного персоналу в готелях та ресторанах 

працює з дому або за гібридною моделлю, що підвищує гнучкість та 

ефективність роботи [11]. 

Під час кризи багато підприємств інвестували в навчання та розвиток 

персоналу, щоб підготувати їх до нових ролей та підвищити їхню 

кваліфікацію. У Канаді та Австралії, наприклад, готелі та ресторани 

організовували тренінги та курси для персоналу, що допомогло їм залишитися 

конкурентоспроможними та адаптуватися до нових вимог ринку. 

У Канаді та Австралії готелі та ресторани організовують тренінги та 

курси для розвитку навичок та підвищення кваліфікації персоналу. Наприклад, 

канадська мережа готелів "Fairmont" інвестує в навчання працівників, 

пропонуючи внутрішні тренінги, онлайн-курси та програми розвитку для 

підготовки працівників до нових ролей та покращення їхньої кваліфікації. У 

2022 році близько 70% підприємств готельно-ресторанного бізнесу в Канаді 

інвестували в навчання та розвиток персоналу [21]. 

У США та Західній Європі підприємства впроваджують програми 

професійного розвитку, які дозволяють працівникам розвивати навички та 

кар'єру в рамках організації. Наприклад, у США мережа ресторанів "Chipotle" 

пропонує програму "Career Pathways", яка надає працівникам можливість 

розвивати професійні навички та будувати кар'єру в організації. Це підвищує 

залученість та задоволеність працівників, а також сприяє збереженню 

талановитих співробітників. 

Таким чином, управління персоналом у готельно-ресторанному бізнесі в 

умовах кризи включає впровадження гнучких умов праці та інвестиції в 

навчання та розвиток. Ці практики допомагають підприємствам адаптуватися 

до змін у ринкових умовах, підвищити ефективність роботи та забезпечити 

мотивацію та задоволеність працівників. 

4. Управління витратами є ключовим аспектом для підприємств 

готельно- ресторанного бізнесу, особливо в умовах кризи. В різних країнах 

підприємства використовують різноманітні стратегії для оптимізації витрат, 
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підвищення ефективності та зниження непотрібних витрат. Управління 

витратами в кризових умовах є адаптивною моделлю поведінки підприємства, 

що передбачає такі дії як: оптимізація витрат та співпраця і партнерства. 

Підприємства в багатьох країнах оптимізують витрати шляхом 

скорочення непотрібних витрат, впровадження ефективних методів 

управління ресурсами та використання технологій для підвищення 

ефективності. Наприклад, у Великобританії ресторани оптимізували свої 

меню та запровадили енергоефективні технології для зниження витрат. Також 

у Великобританії та Німеччині багато готелів та ресторанів впровадили 

енергоефективні технології, такі як світлодіодне освітлення, системи 

автоматичного вимкнення електроенергії та ефективні системи опалення та 

охолодження. Це дозволило підприємствам знизити витрати на 

енергоспоживання та підвищити ефективність операцій. 

У багатьох країнах підприємства готельно-ресторанного бізнесу 

співпрацюють з іншими компаніями або урядовими організаціями для 

зниження витрат та підвищення ефективності. У Франції, наприклад, готелі 

співпрацюють з туристичними агентствами та місцевими органами влади для 

стимулювання попиту та підтримки бізнесу. В Іспанії уряд підтримує 

туристичний бізнес, пропонуючи податкові пільги та фінансову допомогу 

готелям та ресторанам. Це дозволяє підприємствам підтримувати операційну 

діяльність та інвестувати в розвиток, незважаючи на кризові умови [20]. 

5. Довгострокове планування є важливим аспектом стійкості та 

розвитку підприємств готельно-ресторанного бізнесу після кризи. Воно 

повинно також включати розробку кризових планів. 

У багатьох країнах підприємства розробляють кризові плани, щоб 

підготуватися до можливих викликів та забезпечити безперервність бізнесу. 

Пандемія COVID-19 продемонструвала важливість кризового планування для 

готельно-ресторанного бізнесу. Наприклад, в Італії готелі розробили плани 

для реагування на природні лиха, пандемії та інші кризові ситуації, включаючи 
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протоколи для забезпечення безпеки гостей та персоналу, а також плани для 

управління фінансовими ризиками . 

В Іспанії готелі також впровадили кризові плани для підготовки до 

можливих кризових ситуацій, зокрема для реагування на природні лиха та інші 

непередбачені обставини. Наприклад, мережа готелів "NH Hotel Group" 

розробила комплексний кризовий план, що включає заходи з безпеки, 

фінансового управління та операційної діяльності. 

У США та Японії готелі розробляють плани для реагування на природні 

лиха, такі як землетруси, повені та урагани. Наприклад, у Японії готелі 

впровадили плани евакуації та запасні системи живлення для забезпечення 

безпеки гостей під час землетрусів. У США готелі розробили плани для 

реагування на урагани та інші природні лиха, включаючи заходи з підготовки 

до евакуації, забезпечення безпеки гостей та підтримки операційної 

діяльності. Наприклад, мережа готелів "Marriott International" розробила план 

для управління ризиками під час ураганів, що включає протоколи для 

евакуації, захисту майна та відновлення операцій після лиха . 

Підприємства також сфокусовані на довгостроковому плануванні для 

забезпечення стійкості та розвитку після кризи. У Сінгапурі та Гонконзі готелі 

та ресторани розробляють довгострокові стратегії для залучення нових 

клієнтів та розширення бізнесу після пандемії. Наприклад, у Сінгапурі готелі 

сфокусувалися на внутрішньому туризмі та бізнес-туристах, розробляючи 

спеціальні пропозиції та пакети для залучення нових клієнтів. У Гонконзі 

готелі та ресторани орієнтуються на міжнародних туристів, розробляючи 

довгострокові стратегії для залучення клієнтів після пандемії. Наприклад, 

готелі пропонують спеціальні пропозиції для іноземних туристів, знижки для 

довгострокового перебування та інші стимули для залучення клієнтів [32]. 

6. Сталий розвиток має велике значення особливо в кризовий період, 

адже вихід з кризи та нарощування потенціалу повинно відбуватися з 

врахування принципів сталого розвитку, основними з яких для готельно-

ресторанного бізнесу є: екологічна стійкість та соціальна відповідальність. 
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Підприємства також сфокусовані на соціальній відповідальності, 

підтримці місцевих спільнот та благодійності. У США та Західній Європі 

багато готелів та ресторанів беруть участь у благодійних програмах та 

підтримують місцеві організації. У скандинавських країнах, таких як Швеція 

та Норвегія, готелі та ресторани розробляють довгострокові стратегії стійкого 

розвитку, включаючи заходи з енергоефективності, використання місцевих 

продуктів та соціальної відповідальності [21]. 

Таким чином, стратегічне планування з використанням адаптивних 

стратегій є ключовим для успішного функціонування готельно-ресторанного 

бізнесу в умовах кризи, забезпечуючи підготовку до можливих викликів та 

розвиток після кризи. Досвід передових країн підтверджує, що компанії, які 

активно впроваджують адаптивні стратегії управління, є більш стійкими та 

здатними адаптуватися до змін, що дозволяє їм займати провідні позиції на 

ринку та досягати успіху у найскладніших умовах. Тому розвиток гнучкого та 

ефективного управління персоналом, впровадження інноваційних технологій 

та стратегій маркетингу, а також постійне вдосконалення бізнес-моделі стають 

важливими компонентами успішної діяльності у сучасному готельно-

ресторанному бізнесі. 
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РОЗДІЛ 2. ДОСЛІДЖЕННЯ ТА ПРАКТИКА ІМПЛЕМЕНТАЦІЇ 

СВІТОВОГО ДОСВІДУ АНТИКРИЗОВОГО УПРАВЛІННЯ В СФЕРІ 

ГОСТИННОСТІ 

 

2.1. Оцінка сучасного стану та ключових деструктивних факторів 

для індустрії гостинності України під час війни 

Готельно-ресторанний бізнес відіграє важливу роль в економіці, будучи 

ключовою складовою індустрії гостинності. Ця галузь сприяє створенню 

робочих місць, розвитку туристичної інфраструктури та залученню 

інвестицій. Вона забезпечує значні доходи через надання послуг проживання, 

харчування та розваг, сприяючи економічному зростанню регіонів. Дана 

галузь також є важливим чинником культурного обміну та міжнародного 

співробітництва, оскільки приваблює туристів з усього світу, стимулюючи 

розвиток супутніх галузей. 

В Україні готельно-ресторанний сектор має значний потенціал для 

зростання, особливо враховуючи, що ринок готельно-ресторанних послуг ще 

далекий від насичення. Статистичні дані до 2023 року показують, як частка 

витрат домогосподарств на ресторани та готелі в структурі загальних витрат 

демонструє позитивну динаміку відновлення після пандемії COVID-19 та 

військових конфліктів, що відбулися на території України. 

За останніми даними, спостерігається стабільне зростання попиту на 

послуги готельно-ресторанного сектору в зв'язку зі збільшенням внутрішнього 

та прикордонного туризму, оскільки Україна почала відновлювати свою 

туристичну інфраструктуру та приваблювати іноземних інвесторів. 

Для кращого розуміння динаміки в готельно-ресторанному секторі в 

Україні з 2011 по 2023 рік, нижче представлено таблицю, яка ілюструє ключові 

зміни у кількості колективних засобів розміщення та відвідуваності, 

включаючи іноземних туристів. Ці дані відображають наслідки політичних, 

економічних та глобальних подій, вплив яких став особливо помітним після 
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2014 року, та показують тенденції відновлення галузі після кризових періодів 

2020-2023 років (табл. 2.1.). 

 

Таблиця 2.1 

Динаміка розвитку готельно-ресторанної індустрії в Україні 

 

 

Рік 

Кількість 

колективних 

засобів розміщення, 

од 

Загальна кількість 

місць у 

колективних 

засобах 

розміщення, тис. 
од. 

Кількість осіб, що 

перебували у 

колективних засобах 

розміщення, тис. 

всього 

 

з них 

іноземці 

2011 5882 567.3 7426.9 1427.7 

2012 6041 583.4 7887.4 1554.8 

2013 6411 586.6 8303.1 1665.1 

2014 4572 406.0 5423.9 551.5 

2015 4341 402.6 5779.9 665.8 

2016 4256 375.6 6544.8 863.7 

2017 4115 359.0 6661.2 824.5 

2018 4719 300.0 7006.2 917.9 

2019 5335 370.6 6960.9 959.4 

2020 4523 312.1 3379.5 254.4 

2021 4700 350 4000 200 

2022 4200 300 2500 50 

2023 4300 310 2600 100 

 

Представлені статистичні дані відображають позитивні тенденції 

зростання платоспроможного попиту населення з 2011 по 2014 роки, за якими 

послідувало різке падіння частки витрат на готельні та ресторанні послуги до 

2% від загальних витрат домогосподарств у 2015 році. Стабілізація політичної 

ситуації в країні та відновлення економіки сприяли відновленню попиту на 

ресторанно-готельні товари та послуги. Проте, досягнуті успіхи були значно 

підірвані через коронавірусну кризу. У 2020 році частка витрат внутрішнього 

населення на цей сектор знизилася до лише 1,6%, що майже вдвічі менше 

порівняно з попереднім роком. Це падіння було викликане переважно 
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зменшенням реальних доходів населення України та зростанням ризику 

втрати роботи, що призвело до значного скорочення сімейних бюджетів на 

готельні, ресторанні та туристичні послуги [6]. 

Однак, із початком повномасштабної війни в 2022 році, економічні умови 

погіршилися, що ще більше скоротило рівень витрат на готельно-ресторанні 

послуги, особливо в регіонах, що постраждали від бойових дій. Незважаючи 

на те, що до 2023 року спостерігалося невелике відновлення, загальний попит 

залишається нижчим за довоєнний рівень. Сектор продовжує адаптуватися до 

нових умов, розробляючи стратегії, спрямовані на внутрішній туризм і 

забезпечення потреб місцевого населення, з огляду на складнощі з 

привабленням іноземних туристів та інвесторів. 

Для кращого візуального уявлення динаміки витрат на готельно-

ресторанні послуги в Україні за період з 2010 по 2023 рік, нижче представлено 

графік, який ілюструє зміни у фінансових показниках сектора. Цей графік 

демонструє не тільки флуктуації у витратах домогосподарств на готельні та 

ресторанні послуги, але й відображає вплив соціально-економічних подій, 

таких як економічні кризи, пандемія COVID-19, та воєнні дії на фінансову 

стабільність галузі  рис.2.1). 

 

 

Рис. 2.1. Витрати готельного та ресторанного сектору в Україні 

(2010-2023 рр.) 
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На графіку видно значне падіння витрат після 2014 року, пов'язане із 

політичними негараздами та втратою Криму. Згодом, падіння продовжилось 

через наслідки COVID-19 у 2020 році. В останні роки, особливо після початку 

війни у 2022, витрати дещо відновилися, що свідчить про певну адаптацію 

сектору до нових умов економічної та політичної дійсності. 

У результаті, багато підприємств готельно-ресторанного бізнесу 

зіткнулися з фінансовими труднощами, втратили кваліфікованих працівників 

та змушені були переглянути свої бізнес-моделі. Незважаючи на ці виклики, 

сектор показав стійкість та адаптивність, розробляючи нові стратегії для 

виживання та розвитку в умовах невизначеності. 

Готельно-ресторанний бізнес України займає важливе місце в структурі 

національної економіки, поєднуючи туристичну, рекреаційну, культурну та 

соціальну складові. Його функціонування сприяє формуванню валового 

внутрішнього продукту, забезпечує значну кількість робочих місць, стимулює 

розвиток суміжних галузей економіки та виступає важливим чинником 

регіонального розвитку. Діяльність підприємств сфери гостинності 

безпосередньо пов’язана з роботою транспортної інфраструктури, торгівлі, 

сільського господарства, харчової промисловості, сфери розваг, 

інформаційних технологій та інших секторів економіки. Саме тому стан 

готельно-ресторанного бізнесу значною мірою впливає на загальний рівень 

економічної активності країни. 

Протягом останніх років галузь функціонує в умовах безпрецедентних 

викликів, які суттєво вплинули на особливості її розвитку та механізми 

функціонування. Одним із найбільш складних випробувань стала пандемія 

COVID-19, яка спричинила масштабні зміни в діяльності підприємств сфери 

гостинності. Запровадження карантинних обмежень, тимчасове припинення 

роботи закладів громадського харчування, скорочення туристичних потоків та 

зниження мобільності населення призвели до значного падіння доходів і 

зменшення обсягів надання послуг. Значна частина підприємств була змушена 

тимчасово припинити діяльність або працювати в умовах суттєвих обмежень. 



40 
 

У відповідь на нові виклики суб’єкти господарювання почали активно 

впроваджувати інструменти антикризового управління. Особливого 

поширення набули сервіси доставки готових страв, онлайн-замовлення, 

безконтактні форми обслуговування клієнтів, цифровізація бізнес-процесів та 

оптимізація витрат. Паралельно здійснювалося впровадження нових 

санітарно-епідеміологічних стандартів, спрямованих на забезпечення безпеки 

персоналу та відвідувачів. Пандемія стала каталізатором цифрової 

трансформації галузі та прискорила впровадження інноваційних рішень у 

діяльність підприємств готельно-ресторанного бізнесу. 

Новий етап кризових випробувань для галузі розпочався після 

повномасштабного вторгнення російської федерації на територію України у 

лютому 2022 року. Воєнні дії спричинили суттєві руйнування об’єктів 

туристичної та готельно-ресторанної інфраструктури, порушення логістичних 

ланцюгів, зниження платоспроможного попиту населення та значне 

скорочення туристичних потоків. Частина підприємств була вимушена 

повністю припинити діяльність через безпекові ризики або втрату 

матеріально-технічної бази. Особливо складною ситуація виявилася для 

закладів, розташованих у регіонах активних бойових дій та на тимчасово 

окупованих територіях. 

За результатами опитування Європейської Бізнес Асоціації, у березні 

2022 року лише 17 % українських компаній продовжували працювати в 

повному обсязі, тоді як значна частина підприємств перебувала в режимі 

часткового функціонування або лише готувалася до відновлення діяльності. 

Уже в червні того ж року частка компаній, які працювали повноцінно, зросла 

до 47 %, що свідчило про поступову адаптацію бізнесу до нових умов 

функціонування та відновлення економічної активності [7]. 

Порівняльний аналіз розвитку готельно-ресторанного бізнесу в різних 

регіонах України демонструє суттєву територіальну диференціацію наслідків 

війни. Найбільш сприятлива ситуація склалася у західних областях країни, де 

безпекові ризики залишалися відносно нижчими. Саме ці регіони стали 
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центрами внутрішньої міграції населення та прийняли значну кількість 

внутрішньо переміщених осіб. Зростання чисельності населення в окремих 

містах Західної України сприяло збільшенню попиту на послуги розміщення 

та харчування. Крім того, відносна стабільність регіону стимулювала розвиток 

внутрішнього туризму, що позитивно вплинуло на діяльність місцевих 

підприємств сфери гостинності. 

У низці західних областей показники реалізації послуг поступово 

наблизилися до довоєнного рівня, а окремі підприємства навіть зафіксували 

зростання попиту порівняно з попередніми періодами. Водночас не всі 

сегменти ринку демонстрували однакову стійкість до кризових викликів. 

Зокрема, підприємства, діяльність яких значною мірою залежала від імпортної 

сировини та складних логістичних ланцюгів, зіткнулися з додатковими 

труднощами. Найбільш вразливими виявилися ресторани, що спеціалізуються 

на стравах із морепродуктів, риби та інших імпортозалежних продуктів. За 

оцінками експертів, у 2022 році близько 20 % закладів готельно-ресторанного 

господарства західних регіонів не змогли повністю відновити довоєнні 

масштаби діяльності [16]. 

Складні умови господарювання стали поштовхом до перегляду 

традиційних бізнес-моделей та операційних процесів. Багато підприємств 

здійснили оптимізацію асортименту продукції, скоротили кількість позицій у 

меню, переорієнтувалися на використання локальної сировини та посилили 

контроль за витратами. Поширення набули нові формати обслуговування, які 

раніше не були характерними для значної частини українських закладів сфери 

гостинності. 

Особливого розвитку набули сервіси доставки готової продукції, онлайн-

платформи для взаємодії з клієнтами, системи електронного бронювання та 

цифрові канали комунікації. Частина підприємств започаткувала 

спеціалізовані програми підтримки військовослужбовців, волонтерів і 

внутрішньо переміщених осіб, поєднуючи комерційну діяльність із 

соціальною відповідальністю. Поряд із цим активно впроваджувалися 
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благодійні ініціативи, партнерські проєкти з громадськими організаціями та 

нові формати соціального підприємництва. 

Сучасний етап розвитку українського готельно-ресторанного бізнесу 

характеризується високим рівнем адаптивності, гнучкості та здатності до 

швидкого реагування на зовнішні виклики. Незважаючи на складні умови 

воєнного стану, підприємства галузі продовжують шукати нові можливості 

для розвитку, впроваджувати інноваційні рішення та формувати нові 

конкурентні переваги. Саме здатність до трансформації бізнес-моделей, 

ефективне антикризове управління та орієнтація на потреби споживачів 

визначають перспективи подальшого розвитку готельно-ресторанного сектору 

України в умовах післявоєнного відновлення економіки. 

 

2.2. Компаративний аналіз моделей адаптації готельно-

ресторанного сектору зарубіжних країн до криз 

Передумови для ефективного функціонування підприємств готельно-

ресторанного бізнесу в кризових умовах значною мірою визначаються їхньою 

здатністю оперативно адаптуватися до змін зовнішнього середовища. 

Світовий досвід засвідчує, що заклади сфери гостинності належать до 

найбільш чутливих до економічних, соціальних, політичних та безпекових 

потрясінь секторів економіки. Будь-які кризові явища, незалежно від їх 

природи, безпосередньо впливають на попит на послуги розміщення та 

харчування, фінансові результати діяльності підприємств, структуру витрат і 

споживчу поведінку клієнтів. За таких умов ключового значення набувають 

антикризові управлінські рішення, спрямовані на забезпечення безперервності 

діяльності, підтримання фінансової стійкості та збереження конкурентних 

позицій на ринку. 

Практика функціонування підприємств готельно-ресторанного бізнесу 

під час пандемії COVID-19, економічних криз та регіональних конфліктів 

демонструє, що одним із найважливіших чинників виживання є здатність 

швидко трансформувати бізнес-модель відповідно до нових ринкових умов. У 
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багатьох країнах світу підприємства були змушені переглядати традиційні 

підходи до обслуговування клієнтів, оптимізувати операційні процеси, 

впроваджувати цифрові інструменти управління та шукати альтернативні 

джерела доходів. Такі заходи дозволяли не лише мінімізувати негативні 

наслідки кризових явищ, а й формувати нові конкурентні переваги в 

довгостроковій перспективі. 

Однією з найбільш поширених адаптаційних стратегій стало активне 

впровадження цифрових технологій у діяльність підприємств. Особливої 

актуальності набули онлайн-бронювання, сервіси доставки готової продукції, 

мобільні додатки для взаємодії з клієнтами, безконтактні способи оплати та 

електронні меню. Використання цифрових рішень дозволило забезпечити 

безпечне обслуговування споживачів в умовах карантинних обмежень, 

підтримувати стабільний рівень продажів та зберігати лояльність клієнтів. 

Водночас цифровізація сприяла підвищенню ефективності внутрішніх бізнес-

процесів, автоматизації операційної діяльності та оптимізації використання 

ресурсів. 

Важливим інструментом адаптації стала активна комунікація зі 

споживачами через цифрові канали. Підприємства широко використовували 

соціальні мережі, месенджери, електронну пошту та власні вебресурси для 

інформування клієнтів про зміни в режимі роботи, нові послуги та спеціальні 

пропозиції. Значного поширення набули програми лояльності, 

персоналізовані маркетингові кампанії та бонусні системи, які сприяли 

утриманню постійних клієнтів і стимулювали повторні покупки. У кризових 

умовах саме якісна комунікація з клієнтами часто ставала одним із факторів 

збереження ринкових позицій підприємств. 

Не менш важливим напрямом антикризового управління виступала 

оптимізація операційної діяльності. Більшість підприємств здійснювали 

перегляд структури витрат, скорочували непродуктивні витрати, 

удосконалювали систему закупівель та впроваджували заходи з 

енергозбереження. Окремі заклади переглядали графіки роботи персоналу, 
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оптимізували асортимент продукції та впроваджували сучасне 

енергоефективне обладнання. Подібні рішення дозволяли зменшити 

фінансове навантаження на бізнес та підвищити його стійкість до кризових 

явищ. 

Міжнародний досвід свідчить, що адаптаційні механізми суттєво 

відрізняються залежно від економічних умов країни, особливостей 

споживчого ринку та рівня розвитку технологій. Так, у Сполучених Штатах 

Америки значна частина підприємств готельно-ресторанного бізнесу змогла 

зберегти прибутковість завдяки оперативному переходу на сервіси доставки 

та онлайн-замовлення. Використання цифрових платформ дало змогу 

багатьом закладам підтримувати до 60–70 % довоєнного або докризового 

рівня доходів, що дозволило уникнути масового закриття підприємств. 

В Італії, яка неодноразово стикалася з економічними труднощами та 

пандемічними обмеженнями, ключовим інструментом антикризового 

управління стало скорочення витрат та оптимізація асортиментної політики. 

Багато підприємств переглянули структуру меню, зосередившись на найбільш 

популярних і рентабельних позиціях. Такий підхід дозволив знизити 

операційні витрати на 20–25 % та підвищити ефективність використання 

ресурсів. 

Для Ізраїлю, який тривалий час функціонує в умовах підвищених 

безпекових ризиків, характерним стало використання гнучких бізнес-моделей. 

Підприємства активно розвивали кейтерингові послуги, організовували виїзне 

обслуговування заходів та формували короткострокові спеціальні пропозиції 

для різних категорій клієнтів. Подібна диверсифікація діяльності сприяла 

підтриманню стабільного потоку замовлень навіть у періоди загострення 

політичної ситуації. 

У Японії під час пандемії COVID-19 особливий акцент було зроблено на 

впровадженні безконтактних технологій обслуговування. Широке 

застосування QR-меню, автоматизованих систем приймання замовлень та 

електронних сервісів оплати сприяло підвищенню рівня безпеки та довіри 
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клієнтів до закладів громадського харчування. Високий рівень цифровізації 

дозволив японським підприємствам значно скоротити ризики для персоналу 

та споживачів. 

У Німеччині одним із найбільш ефективних інструментів підтримки 

діяльності підприємств стали цифрові платформи бронювання та онлайн-

сервіси управління взаємовідносинами з клієнтами. Використання сучасних 

технологічних рішень забезпечило зростання кількості онлайн-замовлень 

приблизно на 40 %, що дозволило підприємствам компенсувати частину втрат, 

пов’язаних зі скороченням традиційних каналів продажу. 

Аналіз міжнародного досвіду дозволяє зробити висновок, що успішне 

функціонування підприємств готельно-ресторанного бізнесу в кризових 

умовах базується на комплексному поєднанні цифровізації, гнучкості бізнес-

моделей, оптимізації витрат, диверсифікації джерел доходів та активної 

взаємодії з клієнтами. Використання зазначених підходів може стати 

важливою основою для формування ефективної системи антикризового 

управління підприємствами готельно-ресторанного бізнесу України в умовах 

воєнного стану та післявоєнного відновлення економіки. 

Нижче наведено таблицю, що узагальнює основні адаптаційні стратегії 

підприємств ГРБ у різних країнах світу: 

 

Таблиця 2.2 

Адаптаційні стратегії підприємств ГРБ у різних країнах 

Країна Тип кризи Адаптаційна стратегія Результат / ефект 

США Пандемія 

COVID-19 

Онлайн-замовлення, 

доставка 

Збереження доходу на 

60–70% 

Італія Економічна 

криза 

Оптимізація меню та витрат Скорочення витрат на 20–

25% 

Ізраїль Політичні 

конфлікти 

Кейтеринг, короткострокові 

пропозиції 

Підтримка стабільного 

потоку клієнтів 

Японія Пандемія 

COVID-19 

Безконтактне 

обслуговування, QR-меню 

Підвищення безпеки та 

довіри клієнтів 

Німеччина Економічна 

криза 

Цифрові платформи для 

бронювання 

Збільшення онлайн-

замовлень на 40% 
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Дослідження показують, що успішна адаптація підприємств у кризові 

періоди значною мірою залежить від інтеграції міжнародного досвіду у 

локальні умови. Підприємства, що змогли оперативно впроваджувати цифрові 

інструменти, оптимізувати ресурси та зберігати клієнтську базу, 

демонстрували більшу стійкість і швидше відновлювали фінансові показники 

після закінчення кризових явищ. Наступна таблиця ілюструє основні напрями 

інноваційних підходів, які застосовуються в різних країнах для підвищення 

адаптивності готельно-ресторанного бізнесу: 

 

Таблиця 2.3 

Інноваційні підходи для підвищення адаптивності підприємств ГРБ 

Країна Інноваційний підхід Основна мета 

США Мобільні додатки для замовлень Збільшення доступності та швидкості 

обслуговування 

Франція Безконтактна оплата та цифрові 

меню 

Підвищення безпеки та комфорту 

клієнтів 

Німеччина Системи прогнозування попиту Ефективне планування запасів і ресурсів 

Японія Роботизація частини 

обслуговування 

Зниження витрат та мінімізація контакту 

Австралія Онлайн-маркетинг та програми 

лояльності 

Збереження клієнтської бази та 

стимулювання продажів 

 

Узагальнення міжнародного досвіду антикризового управління дозволяє 

стверджувати, що забезпечення стійкості підприємств готельно-ресторанного 

бізнесу в умовах кризових явищ базується на комплексному поєднанні 

технологічних інновацій, гнучких управлінських підходів та ефективної 

взаємодії зі споживачами. Практика провідних країн світу демонструє, що 

підприємства, які своєчасно впроваджують цифрові технології, адаптують 

бізнес-моделі до змін зовнішнього середовища та орієнтуються на потреби 

клієнтів, мають значно вищі можливості для збереження фінансової стійкості 

та конкурентних переваг. 

Важливу роль у забезпеченні стабільності функціонування відіграє 

цифровізація бізнес-процесів, яка охоплює впровадження систем онлайн-

бронювання, електронних сервісів замовлення, автоматизованого управління 
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ресурсами та сучасних інструментів маркетингових комунікацій. Не менш 

вагомим чинником є здатність підприємств оперативно реагувати на зміни 

ринкової кон’юнктури шляхом перегляду асортиментної політики, 

диверсифікації джерел доходів, оптимізації витрат і впровадження нових 

форматів обслуговування. 

Особливого значення в сучасних умовах набуває клієнтоорієнтований 

підхід, який передбачає постійне вдосконалення якості сервісу, 

персоналізацію послуг та використання ефективних каналів комунікації зі 

споживачами. Саме високий рівень взаємодії з клієнтами сприяє формуванню 

довгострокової лояльності та зміцненню ринкових позицій підприємств навіть 

у періоди економічної нестабільності. 

Світовий досвід переконує, що кризові явища можуть виступати не лише 

фактором загроз, а й стимулом для модернізації діяльності підприємств, 

впровадження інновацій та пошуку нових напрямів розвитку. Використання 

ефективних антикризових стратегій створює передумови для підвищення 

адаптивності підприємств готельно-ресторанного бізнесу, зміцнення їхньої 

конкурентоспроможності та забезпечення довгострокового розвитку як на 

внутрішньому, так і на міжнародному ринках. 

 

2.3. Вектори інтеграції та адаптивності кращих світових практик 

у діяльність вітчизняних підприємств гостинності в умовах воєнного 

стану 

Готельно-ресторанний бізнес України в умовах воєнного стану 

функціонує під впливом численних дестабілізуючих чинників, серед яких 

особливе місце займають безпекові ризики, скорочення платоспроможного 

попиту населення, порушення логістичних ланцюгів постачання, дефіцит 

трудових ресурсів та загальна економічна невизначеність. За таких обставин 

особливої актуальності набуває вивчення міжнародного досвіду 

антикризового управління підприємствами сфери гостинності, адаптація якого 

може сприяти підвищенню стійкості українських закладів та забезпеченню 
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їхнього подальшого розвитку. Світова практика демонструє, що ефективне 

функціонування підприємств готельно-ресторанного бізнесу в кризових 

умовах залежить від здатності швидко адаптуватися до змін, впроваджувати 

інноваційні рішення та використовувати гнучкі моделі організації діяльності. 

Одним із пріоритетних напрямів адаптації є трансформація бізнес-

моделей та модернізація операційних процесів. В умовах воєнного стану 

особливого значення набуває забезпечення безпеки як персоналу, так і 

споживачів послуг. Це потребує перегляду традиційних підходів до організації 

роботи закладів, удосконалення системи обслуговування та впровадження 

нових форматів взаємодії з клієнтами. Міжнародний досвід свідчить, що 

підприємства, які оперативно запровадили безконтактні технології 

обслуговування, сервіси онлайн-бронювання, доставку готової продукції та 

кейтерингові послуги, змогли значною мірою зберегти рівень доходів навіть у 

періоди найжорсткіших обмежень. Для українських підприємств це означає 

необхідність формування гнучких моделей надання послуг, які поєднують 

традиційні формати роботи із цифровими каналами взаємодії зі споживачами 

та враховують вимоги безпеки в умовах воєнного стану. 

Не менш важливим напрямом забезпечення стійкості підприємств 

виступає цифровізація бізнес-процесів та широке використання сучасних 

інформаційних технологій. У сучасних умовах цифрові інструменти 

перестають бути лише конкурентною перевагою та перетворюються на 

необхідний елемент функціонування бізнесу. Обмеження мобільності 

населення, зміна споживчої поведінки та необхідність підтримання постійного 

зв’язку з клієнтами обумовлюють зростання ролі цифрових платформ. 

Міжнародна практика демонструє високу ефективність використання 

мобільних застосунків, CRM-систем, платформ онлайн-замовлень, систем 

електронного бронювання та автоматизованого управління запасами. Такі 

рішення забезпечують можливість оперативного аналізу попиту, підвищують 

якість обслуговування клієнтів та сприяють оптимізації витрат. Для 

українських підприємств інтеграція цифрових технологій може стати одним із 
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ключових інструментів забезпечення конкурентоспроможності, особливо в 

регіонах із підвищеним рівнем ризику та нестабільною туристичною 

активністю. 

Важливе значення має диверсифікація послуг та каналів реалізації 

продукції. Досвід країн Європи та Азії переконливо доводить, що 

підприємства, які використовують декілька джерел формування доходів, 

демонструють вищий рівень стійкості до кризових явищ. Поряд із 

традиційним ресторанним обслуговуванням активно розвиваються сервіси 

доставки, кейтерингові послуги, організація корпоративного харчування, 

продаж напівфабрикатів та гастрономічних наборів для приготування страв 

удома. Такий підхід дозволяє компенсувати втрати від скорочення кількості 

відвідувачів та забезпечує додаткові можливості для залучення нових 

категорій споживачів. В українських умовах диверсифікація діяльності також 

сприяє зміцненню партнерських зв’язків із локальними виробниками, 

постачальниками та іншими суб’єктами господарювання, формуючи більш 

стійкі регіональні економічні мережі. 

Особливу роль у забезпеченні ефективного функціонування підприємств 

у кризових умовах відіграє оптимізація використання ресурсів та управління 

витратами. Міжнародний досвід показує, що в періоди нестабільності 

підприємства значну увагу приділяють скороченню непродуктивних витрат, 

підвищенню енергоефективності та вдосконаленню системи закупівель. 

Поширеними практиками є перегляд асортименту продукції, оптимізація 

меню, автоматизація окремих виробничих процесів та використання сучасних 

технологій енергозбереження. Для українських підприємств актуальними є 

заходи, спрямовані на скорочення логістичних витрат, співпрацю з місцевими 

виробниками сировини та продовольчих товарів, а також впровадження 

механізмів контролю за використанням ресурсів. Такі рішення дозволяють не 

лише підвищити ефективність діяльності, а й підтримати розвиток 

внутрішнього ринку та місцевих виробників. 
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Важливим інструментом адаптації до кризових умов є модернізація 

маркетингової діяльності та вдосконалення комунікаційної політики 

підприємств. У періоди нестабільності довіра споживачів набуває особливого 

значення, тому підприємства повинні підтримувати постійний контакт із 

клієнтами та забезпечувати своєчасне інформування про зміни в роботі 

закладу. Зарубіжні підприємства активно використовують соціальні мережі, 

електронні розсилки, таргетовану рекламу, мобільні застосунки та програми 

лояльності для підтримання взаємодії зі споживачами. Значного поширення 

набувають віртуальні тури, інтерактивний контент та персоналізовані 

маркетингові пропозиції. Для українських підприємств особливо важливим є 

формування прозорої комунікаційної політики, яка передбачає інформування 

клієнтів про безпекові заходи, доступність послуг, спеціальні пропозиції та 

соціальні ініціативи закладу. Такий підхід сприяє зміцненню репутації 

підприємства, підвищує рівень довіри споживачів та стимулює повторні 

звернення навіть у складних умовах воєнного часу. 

Важливим напрямом адаптації міжнародного досвіду до українських 

реалій є також посилення соціальної відповідальності бізнесу. У багатьох 

країнах підприємства сфери гостинності активно долучаються до підтримки 

місцевих громад, реалізації благодійних проєктів та допомоги соціально 

вразливим категоріям населення. В умовах воєнного стану українські заклади 

готельно-ресторанного бізнесу вже демонструють високий рівень соціальної 

активності, підтримуючи військовослужбовців, внутрішньо переміщених осіб, 

волонтерські організації та гуманітарні ініціативи. Поєднання комерційної 

діяльності із соціальною місією не лише формує позитивний імідж 

підприємства, а й сприяє зміцненню його зв’язків із місцевою громадою та 

підвищенню суспільної довіри. 

Адаптація кращих міжнародних практик антикризового управління 

створює передумови для формування більш стійкої та конкурентоспроможної 

моделі розвитку готельно-ресторанного бізнесу України. Комплексне 

використання інноваційних технологій, цифрових рішень, диверсифікації 
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діяльності, ефективного управління ресурсами та сучасних маркетингових 

інструментів дозволяє підприємствам не лише долати наслідки кризових 

явищ, але й формувати основу для довгострокового розвитку в умовах 

воєнного стану та післявоєнного відновлення економіки держави. 

 

Табл. 2.3 

Напрями адаптації міжнародного досвіду антикризового управління підприємствами 

готельно-ресторанного бізнесу до умов воєнного стану в Україні 

Напрям 

адаптації 

Міжнародна 

практика 

Можливості 

впровадження в 

Україні 

Очікуваний 

результат 

Цифровізація 

діяльності 

Використання CRM-

систем, онлайн-

бронювання, 

мобільних 

застосунків, 

автоматизація бізнес-

процесів 

Впровадження 

цифрових сервісів для 

взаємодії з клієнтами та 

управління операційною 

діяльністю 

Підвищення 

ефективності 

управління та 

скорочення 

витрат 

Диверсифікація 

послуг 

Доставка їжі, 

кейтеринг, 

корпоративне 

обслуговування, 

продаж готових 

наборів для 

приготування страв 

Розширення спектра 

послуг залежно від 

потреб локального 

ринку 

Формування 

додаткових 

джерел доходу 

Оптимізація 

витрат 

Скорочення 

непродуктивних 

витрат, 

енергоефективні 

технології, 

автоматизація 

закупівель 

Перехід на локальних 

постачальників, 

контроль 

ресурсоспоживання, 

перегляд асортименту 

Підвищення 

фінансової 

стійкості 

підприємства 

Розвиток 

персоналу 

Постійне навчання, 

програми 

перекваліфікації, 

психологічна 

підтримка працівників 

Проведення тренінгів, 

підвищення цифрових 

компетенцій, 

мотиваційні програми 

Зростання 

продуктивності 

праці та якості 

обслуговування 

Формування 

партнерств 

Співпраця з 

туристичними 

компаніями, 

виробниками 

продукції, 

логістичними 

операторами 

Створення локальних 

партнерських мереж між 

суб'єктами сфери 

гостинності 

Зниження ризиків 

та розширення 

ринкових 

можливостей 

Гнучке 

управління 

Сценарне планування, 

ризик-менеджмент, 

оперативне 

коригування стратегій 

Впровадження систем 

моніторингу ризиків та 

кризового реагування 

Підвищення 

адаптивності 

підприємства 
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Інноваційний 

маркетинг 

Активне використання 

соціальних мереж, 

програм лояльності та 

персоналізованих 

пропозицій 

Просування через 

цифрові канали та 

розвиток клієнтських 

програм 

Зміцнення 

лояльності 

споживачів та 

зростання 

продажів 

Безпекові 

рішення 

Безконтактний сервіс, 

цифрові меню, 

автоматизовані 

системи 

обслуговування 

Впровадження 

безпечних форматів 

обслуговування в 

умовах воєнного стану 

Підвищення 

довіри клієнтів та 

безпеки 

персоналу 

 

Особлива увага в сучасних умовах приділяється підготовці персоналу та 

вдосконаленню управлінських практик. Міжнародний досвід переконливо 

засвідчує, що підприємства сфери гостинності, які навіть у періоди кризових 

потрясінь продовжують інвестувати у розвиток людського капіталу, 

демонструють вищі показники стійкості та швидше відновлюють свою 

діяльність після стабілізації зовнішнього середовища. У багатьох країнах 

значна увага приділяється безперервному навчанню працівників, розвитку 

цифрових компетенцій, формуванню навичок роботи в умовах підвищеної 

невизначеності та стресу. Поряд із професійною підготовкою важливого 

значення набувають програми психологічної підтримки персоналу, що 

сприяють збереженню працездатності, підвищенню рівня мотивації та 

формуванню сприятливого соціально-психологічного клімату в колективі. 

Для підприємств готельно-ресторанного бізнесу України зазначені 

підходи є особливо актуальними з огляду на умови воєнного стану. Практична 

реалізація таких заходів може здійснюватися через проведення адаптаційних 

тренінгів, підвищення кваліфікації співробітників щодо використання 

сучасних цифрових сервісів, впровадження програм професійного розвитку та 

створення ефективної системи матеріального і нематеріального 

стимулювання. Важливим завданням управління персоналом є також 

формування гнучких моделей зайнятості, які дозволяють оперативно 

реагувати на зміни попиту та забезпечувати стабільне функціонування 

підприємства навіть за умов нестабільного зовнішнього середовища. 
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Не менш важливим фактором підвищення стійкості підприємств виступає 

формування стратегічних партнерств та розвиток коопераційних зв’язків. 

Світова практика свідчить, що об’єднання ресурсів та координація діяльності 

між суб’єктами господарювання сприяють зниженню витрат, підвищенню 

ефективності використання наявних ресурсів та розширенню можливостей 

для розвитку бізнесу. У багатьох країнах підприємства готельно-ресторанного 

сектору активно співпрацюють із туристичними агентствами, транспортними 

компаніями, локальними виробниками продукції, органами місцевого 

самоврядування та громадськими організаціями. 

В українських умовах розвиток партнерських мереж може стати одним із 

важливих інструментів подолання наслідків воєнної кризи. Співпраця між 

готелями, ресторанами, фермерськими господарствами, логістичними 

операторами та туристичними організаціями дозволяє формувати більш стійкі 

ланцюги постачання, зменшувати залежність від зовнішніх ризиків та 

забезпечувати стабільність господарської діяльності. Крім економічних 

переваг, така взаємодія сприяє розвитку локальних економік, підтримці 

малого та середнього бізнесу й зміцненню регіональної 

конкурентоспроможності. 

Суттєве значення для ефективного функціонування підприємств в умовах 

кризових явищ має також підвищення гнучкості системи управління та 

швидкості прийняття управлінських рішень. Досвід зарубіжних країн 

свідчить, що найбільш успішними виявляються ті компанії, які здатні 

оперативно реагувати на зміни зовнішнього середовища, коригувати стратегії 

розвитку та впроваджувати нові підходи до ведення бізнесу. У таких умовах 

особливої ваги набувають інструменти стратегічного аналізу, моніторингу 

ризиків, сценарного планування та прогнозування можливих змін ринкової 

ситуації. 

Для підприємств готельно-ресторанного бізнесу України формування 

системи стратегічного моніторингу є необхідною передумовою забезпечення 

довгострокової стійкості. Регулярний аналіз змін у зовнішньому середовищі, 
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оцінювання ризиків та розробка альтернативних сценаріїв розвитку 

дозволяють своєчасно виявляти потенційні загрози та приймати обґрунтовані 

управлінські рішення. Це особливо важливо в умовах воєнного стану, коли 

економічна ситуація характеризується високим рівнем динамічності та 

непередбачуваності. 

Досвід провідних країн світу підтверджує, що поєднання технологічних 

інновацій, гнучкої організації бізнес-процесів, ефективного управління 

персоналом та активної комунікації зі споживачами створює надійну основу 

для довгострокового розвитку підприємств сфери гостинності. Такі підходи 

забезпечують не лише здатність бізнесу долати наслідки кризових явищ, але й 

формують передумови для подальшого розширення діяльності, освоєння 

нових ринків та зміцнення конкурентних переваг. 

Для українських підприємств готельно-ресторанного бізнесу 

використання кращих міжнародних практик може стати важливим чинником 

не лише збереження діяльності в умовах воєнного стану, але й ефективної 

підготовки до післявоєнного відновлення. Інтеграція сучасних технологій, 

розвиток партнерських зв’язків, підвищення рівня професійної підготовки 

персоналу та впровадження інноваційних моделей управління сприятимуть 

формуванню конкурентоспроможного сектору гостинності, здатного успішно 

функціонувати в умовах глобальної конкуренції та забезпечувати сталий 

розвиток національної економіки. 

Підсумовуючи викладене, слід зазначити, що адаптація українських 

підприємств готельно-ресторанного бізнесу до умов воєнного стану на основі 

міжнародного досвіду передбачає реалізацію комплексу взаємопов’язаних 

заходів, спрямованих на цифровізацію діяльності, диверсифікацію послуг, 

оптимізацію ресурсів, удосконалення маркетингової політики, розвиток 

людського капіталу та зміцнення партнерських відносин. Комплексне 

застосування зазначених інструментів створює підґрунтя для підвищення 

стійкості підприємств, мінімізації негативного впливу кризових факторів та 

забезпечення їхнього сталого розвитку в довгостроковій перспективі. 
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РОЗДІЛ 3. СТРАТЕГІЧНІ ОРІЄНТИРИ ТА НАПРЯМИ 

ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ СТІЙКОСТІ СФЕРИ ГОТЕЛЬНО-РЕСТОРАННОГО 

БІЗНЕСУ 

 

3.1.  Прикладні інструменти оптимізації операційної діяльності 

підприємств гостинності в умовах воєнного стану 

В умовах воєнного стану підприємства готельно-ресторанного бізнесу 

України функціонують у надзвичайно складному та нестабільному 

середовищі, яке характеризується підвищеним рівнем ризиків, порушенням 

звичних бізнес-процесів та необхідністю постійного реагування на зовнішні 

виклики. До найбільш вагомих проблем належать загрози безпеці персоналу 

та відвідувачів, скорочення споживчого попиту, зниження туристичних 

потоків, ускладнення логістичних процесів, дефіцит окремих видів ресурсів, а 

також загальна економічна нестабільність. За таких умов забезпечення 

ефективної операційної діяльності потребує впровадження комплексу 

адаптаційних заходів, заснованих на кращих міжнародних практиках 

антикризового управління та врахуванні особливостей функціонування 

українського ринку в період воєнних дій. 

Одним із пріоритетних напрямів удосконалення діяльності підприємств 

виступає оптимізація внутрішніх бізнес-процесів та раціоналізація 

використання ресурсного потенціалу. Для досягнення цієї мети керівництву 

закладів доцільно здійснювати регулярний аналіз виробничих, 

адміністративних та логістичних процесів, визначаючи найбільш витратні або 

неефективні елементи операційної діяльності. Особливого значення набуває 

впровадження сучасних методів управління витратами, що дозволяють 

скорочувати непродуктивні витрати без негативного впливу на якість послуг. 

Практичне застосування таких підходів може включати перегляд графіків 

роботи працівників відповідно до реального рівня завантаження закладу, 

оптимізацію закупівельної діяльності, удосконалення системи складського 

обліку та мінімізацію надлишкових запасів продукції. Крім того, ефективне 
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планування ресурсного забезпечення сприяє підвищенню фінансової стійкості 

підприємства та зменшує негативний вплив можливих перебоїв у постачанні. 

Важливою складовою стабільного функціонування підприємств є 

забезпечення належного рівня безпеки для працівників і відвідувачів. 

Міжнародний досвід функціонування закладів сфери гостинності в кризових 

умовах підтверджує, що дотримання високих стандартів безпеки 

безпосередньо впливає на рівень довіри споживачів та сприяє підтриманню 

стабільної роботи підприємства. В умовах воєнного стану система безпеки 

повинна включати комплекс організаційних та технічних заходів, 

спрямованих на захист життя і здоров’я людей. До таких заходів належать 

облаштування укриттів або визначення безпечних зон перебування, розробка 

планів евакуації, встановлення систем оповіщення, проведення регулярних 

інструктажів та навчань для персоналу щодо дій у надзвичайних ситуаціях. Не 

менш важливим є забезпечення психологічної підтримки працівників, що 

дозволяє знизити рівень професійного вигорання та підтримувати високу 

ефективність виконання посадових обов’язків. 

Особливої актуальності набуває цифрова трансформація діяльності 

підприємств готельно-ресторанного бізнесу. За умов обмеженої мобільності 

населення та нестабільного попиту використання цифрових технологій стає 

одним із ключових факторів забезпечення конкурентоспроможності. 

Впровадження сучасних програмних рішень дозволяє автоматизувати значну 

частину операційних процесів, підвищити якість обслуговування клієнтів та 

забезпечити більш ефективне управління ресурсами. Значні перспективи 

мають системи онлайн-бронювання, електронні меню, мобільні додатки для 

замовлення послуг, CRM-системи для управління взаємовідносинами з 

клієнтами та програмні комплекси для контролю запасів і фінансових потоків. 

Використання цифрових інструментів створює можливості для оперативного 

аналізу ринкової ситуації, прогнозування попиту та прийняття обґрунтованих 

управлінських рішень. 
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Важливим інструментом підвищення стійкості підприємств є 

диверсифікація послуг та розширення каналів реалізації продукції. Практика 

провідних зарубіжних компаній свідчить, що підприємства, які 

використовують декілька джерел формування доходів, значно легше 

адаптуються до кризових явищ. У сучасних умовах доцільним є розвиток 

альтернативних форматів обслуговування, зокрема доставки готових страв, 

кейтерингових послуг, корпоративного харчування, організації виїзних 

заходів, продажу напівфабрикатів та гастрономічних наборів для самостійного 

приготування. Такий підхід не лише дозволяє підтримувати стабільний рівень 

доходів, але й сприяє розширенню клієнтської бази шляхом залучення нових 

категорій споживачів. Додатковою перевагою виступає розвиток співпраці з 

місцевими постачальниками та логістичними компаніями, що забезпечує 

більшу стабільність ланцюгів постачання. 

Окремої уваги потребує вдосконалення асортиментної політики та 

управління продуктовим портфелем підприємства. Досвід функціонування 

закладів сфери гостинності в кризових умовах демонструє доцільність 

концентрації на найбільш затребуваних та економічно ефективних позиціях 

меню. Скорочення надмірно широкого асортименту дозволяє знизити витрати 

на закупівлю сировини, мінімізувати втрати продукції та спростити виробничі 

процеси. Водночас використання локальних і сезонних продуктів сприяє 

скороченню логістичних витрат, підтримці місцевих виробників та 

підвищенню адаптивності підприємства до змін ринкової кон’юнктури. 

Регулярний аналіз споживчих уподобань та оцінювання рентабельності 

окремих позицій меню дозволяють своєчасно коригувати асортимент 

відповідно до потреб клієнтів. 

Вагоме значення для забезпечення безперервності діяльності має 

розвиток кадрового потенціалу підприємства. У період воєнного стану 

працівники перебувають під впливом додаткових психологічних та 

професійних навантажень, що потребує впровадження спеціальних заходів 

підтримки. Доцільним є проведення навчальних програм з кризового 
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менеджменту, удосконалення цифрових навичок персоналу, освоєння нових 

форматів обслуговування та розвитку комунікативних компетенцій. 

Одночасно важливо формувати ефективну систему мотивації, яка враховує 

специфіку роботи в умовах підвищеного ризику. Використання гнучких 

графіків роботи, програм професійного розвитку та заходів соціальної 

підтримки позитивно впливає на рівень залученості працівників та сприяє 

підвищенню якості обслуговування. 

Не менш важливим напрямом удосконалення операційної діяльності є 

активізація маркетингової діяльності та підтримання постійної комунікації зі 

споживачами. В умовах воєнного часу клієнти особливо цінують своєчасну, 

достовірну та прозору інформацію про роботу закладу, доступність послуг і 

дотримання безпекових вимог. Ефективним інструментом взаємодії 

виступають соціальні мережі, офіційні веб-сайти, мобільні застосунки, 

месенджери та електронні розсилки. Використання цифрових каналів 

комунікації дозволяє оперативно інформувати клієнтів про зміни режиму 

роботи, нові послуги, акційні пропозиції та спеціальні програми лояльності. 

Підтримання постійного контакту зі споживачами сприяє зміцненню довіри до 

бренду, підвищенню рівня клієнтської лояльності та стимулює повторні 

звернення навіть за умов нестабільної економічної ситуації. 

Формування стратегічних партнерств і розвиток міжорганізаційної 

співпраці виступають важливими інструментами підвищення ефективності 

операційної діяльності підприємств готельно-ресторанного бізнесу в умовах 

воєнного стану. Світова практика підтверджує, що взаємодія між готелями, 

ресторанами, локальними виробниками сировини, логістичними операторами, 

туристичними компаніями та іншими учасниками ринку сприяє більш 

раціональному використанню ресурсів, скороченню витрат та підвищенню 

рівня стійкості до кризових викликів. У періоди економічної нестабільності 

саме кооперація дозволяє підприємствам зменшувати вплив зовнішніх загроз, 

забезпечувати безперервність постачання та підтримувати належний рівень 

обслуговування споживачів. 
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Для підприємств готельно-ресторанної сфери України розвиток 

партнерських відносин набуває особливої актуальності через порушення 

логістичних ланцюгів, дефіцит окремих видів продукції та нестабільність 

попиту. Практичними формами такої співпраці можуть бути організація 

спільних закупівель продовольчої сировини й матеріалів, координація 

транспортних перевезень, реалізація спільних маркетингових кампаній, участь 

у регіональних туристичних проєктах та створення комплексних пакетів 

послуг для клієнтів. Крім економічного ефекту, партнерства сприяють обміну 

професійним досвідом, поширенню інноваційних управлінських практик та 

підвищенню якості сервісу. 

Особливого значення набуває співробітництво з місцевими виробниками 

продукції. Використання локальної сировини дозволяє скоротити залежність 

від імпортних поставок, зменшити транспортні витрати та підвищити 

гнучкість постачання. Водночас така взаємодія сприяє розвитку регіональної 

економіки, підтримці малого та середнього бізнесу, а також формуванню 

позитивного іміджу закладу як соціально відповідального учасника ринку. У 

сучасних умовах споживачі дедалі більше цінують використання локальних 

продуктів, що може виступати додатковою конкурентною перевагою 

підприємства. 

Важливим напрямом підвищення стійкості підприємств є впровадження 

систем стратегічного моніторингу та прогнозування. Функціонування в 

умовах високого рівня невизначеності потребує постійного відстеження змін 

зовнішнього та внутрішнього середовища. Підприємства, які здійснюють 

систематичний аналіз ринкової кон’юнктури, динаміки попиту, поведінки 

споживачів, фінансових показників і безпекових ризиків, отримують 

можливість оперативно реагувати на зміни та коригувати свою діяльність 

відповідно до нових умов. 

Система стратегічного моніторингу повинна охоплювати збір, обробку та 

аналіз інформації щодо ключових показників діяльності підприємства. До 

таких показників належать рівень завантаженості номерного фонду, середній 
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чек, обсяги продажів, рентабельність окремих послуг, структура клієнтської 

бази та ефективність маркетингових заходів. Регулярне оцінювання цих 

параметрів дозволяє своєчасно виявляти негативні тенденції та приймати 

управлінські рішення, спрямовані на їх усунення. 

 

Табл. 3.1 

Рекомендовані заходи щодо підвищення ефективності операційної діяльності 

підприємств готельно-ресторанного бізнесу в умовах воєнного стану 

Напрям 

удосконалення 

Основні заходи Очікуваний результат 

Оптимізація 

бізнес-процесів 

Аналіз витрат, оптимізація 

закупівель, скорочення 

непродуктивних витрат, 

удосконалення графіків роботи 

Зниження операційних витрат 

та підвищення ефективності 

використання ресурсів 

Забезпечення 

безпеки 

Організація укриттів, розробка 

планів евакуації, навчання 

персоналу діям у надзвичайних 

ситуаціях 

Підвищення рівня безпеки 

працівників і клієнтів, 

зменшення операційних 

ризиків 

Цифровізація 

діяльності 

Впровадження CRM-систем, 

онлайн-бронювання, електронних 

меню, автоматизація управлінських 

процесів 

Підвищення швидкості 

обслуговування та якості 

управлінських рішень 

Диверсифікація 

послуг 

Розвиток доставки, кейтерингу, 

корпоративного обслуговування, 

спеціальних сервісних пакетів 

Формування додаткових 

джерел доходу та 

розширення клієнтської бази 

Оптимізація 

асортименту 

Скорочення малорентабельних 

позицій, використання локальних 

та сезонних продуктів 

Підвищення рентабельності 

та зниження втрат від 

надлишкових запасів 

Управління 

персоналом 

Професійне навчання, мотиваційні 

програми, гнучкі графіки роботи, 

психологічна підтримка 

Зростання продуктивності 

праці та зниження плинності 

кадрів 

Маркетингові 

комунікації 

Активне використання соціальних 

мереж, програм лояльності, 

онлайн-реклами та цифрових 

каналів зв'язку 

Підтримка лояльності 

клієнтів та збільшення 

кількості повторних 

замовлень 

Стратегічні 

партнерства 

Співпраця з місцевими 

виробниками, туристичними 

компаніями, логістичними 

операторами 

Скорочення витрат, 

підвищення стабільності 

постачання та посилення 

ринкових позицій 

Моніторинг і 

прогнозування 

Аналіз ринку, оцінка ризиків, 

сценарне планування, контроль 

ключових показників діяльності 

Підвищення адаптивності 

підприємства та 

оперативності управлінських 

рішень 

Джерело: складено автором на основі узагальнення міжнародного досвіду антикризового 

управління підприємствами готельно-ресторанного бізнесу [13; 22; 30; 37]. 



61 
 

Не менш важливим елементом антикризового управління є сценарне 

прогнозування розвитку подій. Його сутність полягає у формуванні декількох 

можливих сценаріїв розвитку зовнішнього середовища – оптимістичного, 

базового та песимістичного – із визначенням відповідних управлінських 

заходів для кожного з них. Використання такого підходу дає можливість 

підприємствам підготуватися до різних варіантів розвитку ситуації, 

мінімізувати ризики та забезпечити безперервність операційної діяльності 

навіть за умов погіршення зовнішніх факторів. 

Додатковою перевагою впровадження систем моніторингу є можливість 

більш ефективного планування фінансових ресурсів. Аналіз грошових 

потоків, прогнозування доходів і витрат, оцінювання ліквідності та 

платоспроможності дозволяють своєчасно виявляти потенційні фінансові 

загрози та розробляти заходи щодо їх нейтралізації. У воєнний період така 

практика є особливо важливою, оскільки сприяє підтриманню фінансової 

стійкості та забезпеченню стабільного функціонування підприємства. 

Комплексне впровадження наведених заходів, зокрема оптимізації бізнес-

процесів, забезпечення безпеки персоналу та гостей, цифровізації операційної 

діяльності, диверсифікації послуг, удосконалення асортиментної політики, 

розвитку персоналу, активної маркетингової комунікації, формування 

стратегічних партнерств і впровадження систем моніторингу та 

прогнозування, створює передумови для підвищення стійкості підприємств 

готельно-ресторанного бізнесу в умовах воєнного стану. Реалізація таких 

підходів сприяє не лише мінімізації поточних ризиків і втрат, але й формує 

основу для довгострокового розвитку, післявоєнного відновлення галузі, 

залучення інвестицій та зміцнення конкурентних позицій українських 

підприємств на внутрішньому й міжнародному ринках. 

 

 

 



62 
 

3.2. Перспективні стратегії та інноваційні моделі розвитку для 

забезпечення розвитку бізнесу в період поствоєнного відновлення 

Після завершення активної фази воєнного конфлікту готельно-

ресторанний бізнес в Україні постає перед завданням відновлення та 

стабілізації діяльності. Досвід міжнародних країн, що пройшли через кризові 

явища, показує, що успішне післявоєнне відновлення потребує комплексного 

впровадження стратегій розвитку та інноваційних підходів, що охоплюють 

операційну діяльність, маркетинг, цифровізацію, фінансове планування та 

людський капітал. 

Однією з ключових стратегій є модернізація операційних процесів та 

впровадження інноваційних технологій. Післявоєнна реконструкція бізнесу 

передбачає використання сучасних систем управління запасами, автоматизації 

процесів обслуговування, впровадження мобільних додатків та електронних 

платформ для бронювання. Такі підходи дозволяють знизити операційні 

витрати, підвищити точність прогнозування попиту та підвищити рівень 

клієнтського сервісу. Важливим аспектом є впровадження енергоефективних 

та ресурсозберігаючих технологій, що зменшує витрати та сприяє сталому 

розвитку бізнесу. 

Не менш важливою є диверсифікація послуг та розширення ринків збуту. 

Післявоєнний період характеризується зміною споживчих пріоритетів, 

відновленням внутрішнього туризму та потенційним поверненням 

міжнародних гостей. Успішні практики міжнародних компаній включають 

розвиток доставки, кейтерингу, корпоративного обслуговування, а також 

впровадження нових форматів ресторанів та готелів (наприклад, готелі-бутіки, 

коворкінг у ресторанах, гастрономічні локації). Для українських підприємств 

важливо формувати гнучкі бізнес-моделі, що дозволяють швидко реагувати на 

зміни попиту та економічних умов. 

В умовах післявоєнного відновлення критичною є цифровізація та 

використання аналітичних інструментів для прийняття рішень. Системи 

управління даними, аналітики продажів та поведінки клієнтів дають 
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можливість прогнозувати потреби ринку, оптимізувати маркетингові кампанії 

та підвищувати ефективність ресурсів. Цифрові інструменти також сприяють 

прозорості діяльності та підвищують довіру інвесторів, що є важливим 

фактором для залучення фінансових ресурсів у період післявоєнного 

відновлення. 

Велике значення має розвиток людського капіталу та корпоративної 

культури. У післявоєнний період необхідно не лише відновити чисельність 

персоналу, а й підвищити кваліфікацію співробітників, адаптувати їх до нових 

технологій та сервісів, а також створити систему мотивації, що враховує нові 

ризики та умови праці. Підготовка персоналу до роботи в сучасних умовах 

дозволяє підвищити якість обслуговування та стабільність операційної 

діяльності. 

Ефективним інструментом є впровадження стратегій маркетингу та 

брендингу, орієнтованих на післявоєнні реалії. Для готельно-ресторанного 

бізнесу важливо не лише відновити клієнтську базу, а й залучати нових 

споживачів через розвиток програм лояльності, спеціальні пропозиції, 

співпрацю з туристичними та культурними організаціями. Активне 

використання соціальних мереж та цифрових каналів комунікації сприяє 

підвищенню впізнаваності бренду та залученню клієнтів як на внутрішньому, 

так і на міжнародному ринку. 

Фінансове планування та управління ризиками також є критично 

важливими для забезпечення стійкості. Післявоєнний період характеризується 

підвищеною невизначеністю та потребує розробки фінансових стратегій, що 

враховують можливі коливання попиту, витрати на реконструкцію, інвестиції 

в модернізацію та розвиток бізнесу. Міжнародний досвід показує, що 

підприємства, які інтегрують фінансове планування з прогнозуванням ризиків 

та інноваційними підходами до управління ресурсами, швидше відновлюють 

операційну діяльність та підвищують конкурентоспроможність. 



64 
 

Наступна таблиця демонструє основні стратегії розвитку, які 

застосовують міжнародні підприємства готельно-ресторанної сфери в період 

післякризового відновлення: 

 

Табл. 3.2 

Основні стратегії розвитку готельно-ресторанного бізнесу у післякризовий 

період 

Напрям стратегії Мета Очікуваний ефект 

Модернізація 

операційних процесів 

Підвищення ефективності 

та точності 

Зниження витрат та 

підвищення якості 

обслуговування 

Диверсифікація послуг Розширення ринків та 

каналів збуту 

Збільшення доходу та 

стабільність бізнесу 

Цифровізація та 

аналітика 

Прогнозування попиту та 

ефективність ресурсів 

Підвищення оперативності 

управлінських рішень 

Розвиток персоналу Підвищення кваліфікації та 

мотивації 

Покращення сервісу та 

збереження кадрів 

Маркетинг та брендинг Залучення клієнтів та 

підвищення впізнаваності 

Відновлення та розширення 

клієнтської бази 

Фінансове планування Управління ризиками та 

інвестиціями 

Зниження фінансових втрат та 

стабілізація бізнесу 

 

Крім цього, інноваційні підходи можуть включати впровадження нових 

форматів закладів, інтеграцію з локальними культурними та туристичними 

ініціативами, а також розвиток екологічно сталих практик, що підвищує 

привабливість закладів для сучасного споживача. Наприклад, ресторани та 

готелі можуть використовувати локальні органічні продукти, впроваджувати 

програми переробки відходів, застосовувати енергоефективне обладнання, що 

відповідає міжнародним стандартам сталого розвитку. 

Наступна таблиця ілюструє приклади інноваційних підходів, що 

застосовуються міжнародними підприємствами для забезпечення стійкості 

післякризового розвитку: 
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Табл. 3.3 

Інноваційні підходи для підвищення стійкості готельно-ресторанного бізнесу 

Напрям інновацій Приклад впровадження Ефект 

Цифрові сервіси Мобільні додатки для 

бронювання та замовлень 

Підвищення зручності та 

залучення клієнтів 

Нові формати 

обслуговування 

Готелі-бутіки, коворкінги, 

гастрономічні локації 

Розширення цільової аудиторії 

та доходів 

Сталий розвиток Використання локальних та 

органічних продуктів, 

енергоефективне обладнання 

Підвищення іміджу та 

конкурентоспроможності 

Аналітика та 

прогнозування 

Системи управління даними про 

попит і запаси 

Оптимізація ресурсів та 

мінімізація втрат 

Партнерства та 

кооперації 

Спільні закупівлі, маркетинг, 

логістика 

Зменшення витрат та 

підвищення стабільності 

 

Реалізація зазначених стратегічних підходів створює передумови не лише 

для відновлення діяльності підприємств готельно-ресторанного бізнесу після 

завершення активної фази воєнних дій, але й для формування сучасної, гнучкої 

та конкурентоспроможної моделі функціонування, здатної ефективно 

реагувати на виклики зовнішнього середовища. У післявоєнний період 

особливого значення набуватиме здатність підприємств швидко адаптуватися 

до змін ринкової кон’юнктури, потреб споживачів та нових умов ведення 

бізнесу. Саме тому впровадження інноваційних управлінських рішень, 

використання сучасних цифрових технологій та орієнтація на міжнародні 

стандарти обслуговування мають стати пріоритетними напрямами розвитку 

галузі. 

Адаптація успішних міжнародних практик до особливостей українського 

економічного середовища сприятиме підвищенню ефективності використання 

ресурсів, удосконаленню системи управління та покращенню якості надання 

послуг. Поряд із цим зростатиме рівень клієнтоорієнтованості підприємств, 

що позитивно впливатиме на формування лояльності споживачів та зміцнення 

ринкових позицій. Важливим результатом стане також оптимізація структури 

витрат, підвищення продуктивності праці персоналу та розширення 

можливостей для залучення нових сегментів клієнтів як на внутрішньому, так 

і на зовнішньому ринках. 
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Особливої актуальності набуває розвиток інноваційної складової 

діяльності підприємств. Впровадження сучасних інформаційних систем 

управління, автоматизація операційних процесів, використання аналітичних 

інструментів для прогнозування попиту та управління ризиками забезпечують 

підвищення ефективності господарської діяльності та зміцнення фінансової 

стійкості закладів. Паралельно це створює необхідні умови для інтеграції 

українських підприємств у міжнародний туристичний та готельно-

ресторанний простір, розширення співпраці із закордонними партнерами та 

залучення інвестицій у розвиток галузі. 

Комплексне застосування стратегій розвитку, інноваційних технологій та 

антикризових інструментів формує основу для довгострокового економічного 

зростання підприємств сфери гостинності. Важливу роль у цьому процесі 

відіграють цифровізація бізнес-процесів, диверсифікація послуг, модернізація 

операційної діяльності, розвиток кадрового потенціалу, впровадження 

сучасних маркетингових технологій та принципів сталого розвитку. 

Поєднання цих складових дозволяє підприємствам не лише забезпечувати 

безперервність функціонування в умовах невизначеності, але й створювати 

додаткові конкурентні переваги, необхідні для успішного функціонування у 

післявоєнний період. 

Комплексний підхід до управління розвитком готельно-ресторанного 

бізнесу сприятиме прискоренню процесів відновлення галузі, підвищенню її 

інвестиційної привабливості та зміцненню ролі у національній економіці. За 

таких умов підприємства отримують можливість ефективно використовувати 

наявний потенціал, забезпечувати високий рівень сервісу, розширювати 

спектр послуг та формувати стабільні передумови для сталого розвитку в 

довгостроковій перспективі. Таким чином, саме системне поєднання 

інноваційності, адаптивності та стратегічного управління виступає 

визначальним фактором забезпечення стійкості та конкурентоспроможності 

готельно-ресторанного бізнесу України в умовах післявоєнного відновлення 

та подальшого економічного розвитку. 
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3.3. Моніторинг та управління ризиками при реалізації стратегії 

поствоєнного відновлення підприємств гостинності 

Реалізація стратегії поствоєнного відновлення підприємств готельно-

ресторанного бізнесу в Україні відбуватиметься в умовах безпрецедентного 

рівня невизначеності, динамічності макроекономічного середовища та прояву 

каскадних ризиків. Перехід від фази воєнного стану до етапу відбудови та 

стабілізації вимагає від суб'єктів індустрії гостинності не лише мобілізації 

внутрішніх ресурсів, а й формування гнучкої системи стратегічного 

менеджменту. У цьому контексті ключовим елементом забезпечення 

життєздатності та довгострокової конкурентоспроможності підприємств стає 

розробка та впровадження комплексної системи моніторингу й управління 

ризиками.  

Теоретико-методологічною основою побудови системи ризик-

менеджменту в період поствоєнного відновлення є розгляд ризику як 

багатовимірної категорії, що поєднує в собі ймовірність настання 

несприятливих подій та масштаб їхніх наслідків для фінансово-господарської 

діяльності підприємства. Специфіка поствоєнного ландшафту полягає в тому, 

що традиційні ринкові ризики (зміна споживчих переваг, коливання попиту, 

посилення конкуренції) тісно переплітаються з форс-мажорними, 

геополітичними, інфраструктурними та глибокими структурними кризами. 

Відповідно, процес управління ризиками має базуватися на принципах 

системності, превентивності, адаптивності та безперервності. Своєчасний 

моніторинг стає первинною ланкою цього процесу, виконуючи функцію 

раннього попередження про загрози, що формуються у зовнішньому та 

внутрішньому середовищі організації. 

В межах формування системи моніторингу доцільно класифікувати 

ключові ризики поствоєнного відновлення за джерелами їхнього походження 

та сферами впливу на підприємства гостинності. Першу групу становлять 

макроекономічні ризики, пов'язані з темпами загальнонаціонального 

відновлення, рівнем інфляції, стабільністю національної валюти та 
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купівельною спроможністю населення. Поствоєнний період характеризується 

тривалим процесом стабілізації доходів громадян, що безпосередньо обмежує 

обсяги витрат на послуги позадомашнього харчування та заклади розміщення, 

оскільки дані послуги належать до категорії еластичного попиту. Моніторинг 

цих ризиків потребує регулярного аналізу макроекономічних індикаторів, 

індексів споживчих цін та тенденцій на ринку праці для оперативного 

коригування цінової політики підприємств. 

Другу, не менш критичну групу, утворюють інфраструктурні та 

логістичні ризики. Руйнування або суттєве пошкодження транспортних 

мереж, енергетичної інфраструктури та комунікацій у багатьох регіонах 

України створює значні перешкоди для відновлення логістичних ланцюгів 

постачання. Для готельно-ресторанного бізнесу це загрожує дефіцитом якісної 

сировини, зривом графіків поставок та неконтрольованим зростанням фуд-

косту (собівартості інгредієнтів). Управління цією групою ризиків передбачає 

диверсифікацію пулу постачальників, орієнтацію на локальних виробників 

(концепція коротких ланцюгів постачання), а також інвестування в автономні 

системи життєзабезпечення закладів (генераційні потужності, системи 

водопостачання та резервного зв'язку). 

Кадрові ризики становлять третю стратегічну групу загроз. Індустрія 

гостинності традиційно є антропоцентричною, де якість сервісу напряму 

залежить від людського фактора. Внаслідок воєнних дій, масштабної 

зовнішньої та внутрішньої міграції, а також мобілізаційних процесів сфера 

готельно-ресторанного бізнесу стикається з глибоким дефіцитом 

кваліфікованого персоналу – як лінійного, так і управлінського ланцюгів. 

Мінімізація кадрових ризиків вимагає від менеджменту перегляду систем 

матеріальної та нематеріальної мотивації, впровадження програм 

психологічної підтримки та адаптації, а також активізації внутрішнього 

навчання та перекваліфікації персоналу для взаємозамінності робочих 

функцій. 
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Четверта група охоплює технологічні та інноваційні ризики. Стрімка 

цифровізація бізнес-процесів та зміна моделей споживчої поведінки 

вимагають від підприємств впровадження новітніх IT-рішень (автоматизовані 

системи управління PMS та POS, безконтактні сервіси, штучний інтелект для 

прогнозування попиту та оптимізації меню). Ризик у цій сфері пов'язаний із 

потенційною технологічною відсталістю підприємств через брак капітальних 

інвестицій, а також із загрозами кібербезпеці та витоку конфіденційних даних 

клієнтів. Моніторинг даного напряму передбачає регулярний технологічний 

аудит та оцінку ефективності використання цифрових інструментів у 

повсякденній операційній діяльності. 

Ефективне управління вищеозначеними ризиками неможливе без чіткого 

алгоритму дій, який включає кілька послідовних етапів. На етапі ідентифікації 

ризиків менеджмент здійснює якісний аналіз усіх можливих деструктивних 

подій за допомогою методів експертних оцінок, SWOT-аналізу, PESTEL-

аналізу та побудови карт ризиків. Карта ризиків дозволяє візуалізувати загрози 

за критеріями ймовірності їхнього виникнення та ступеня потенційного збитку 

для бізнесу. Це дає змогу виділити «червону зону» критичних ризиків, які 

потребують негайного реагування та виділення фінансових резервів, і «зелену 

зону» контрольованих ризиків, управління якими здійснюється в межах 

поточного операційного менеджменту. 

Наступним кроком є кількісна оцінка ризиків, яка передбачає визначення 

потенційних фінансових втрат у грошовому еквіваленті. Для цього 

використовуються методи сценаріїв (оптимістичний, реалістичний, 

песимістичний), аналіз чутливості критичних показників (точки 

беззбитковості, рентабельності) та імітаційне моделювання. У поствоєнний 

період особливу увагу слід приділяти стрес-тестуванню фінансової моделі 

підприємства, тобто перевірці його здатності зберігати ліквідність у випадку 

одночасного прояву кількох негативних факторів (наприклад, різкого падіння 

відвідуваності на 30% та зростання комунальних тарифів). 
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Безпосереднє реагування на ризики здійснюється через вибір оптимальної 

стратегії: уникнення ризику, зниження (мітигація), передача (трансфер) або 

прийняття. Стратегія уникнення ризику застосовується до критичних загроз і 

може полягати у відмові від виходу на певні географічні ринки з високим 

рівнем небезпеки або відмові від реалізації занадто капіталомістких проектів з 

невизначеним терміном окупності. Стратегія зниження ризику є найбільш 

поширеною в операційній діяльності і реалізується через оптимізацію бізнес-

процесів, посилення внутрішнього контролю, впровадження гнучкого 

ціноутворення та оптимізацію витрат. Вона орієнтована на зменшення 

ймовірності настання ризикової події або пом'якшення її фінансових наслідків. 

Стратегія передачі ризику передбачає перенесення відповідальності за 

можливі збитки на третіх осіб. Традиційним інструментом тут виступає 

страхування майна, комерційних ризиків та відповідальності перед третіми 

особами. Проте в умовах поствоєнного відновлення України класичні страхові 

інструменти потребуватимуть модернізації, зокрема розширення програм 

страхування від воєнних та політичних ризиків за підтримки держави та 

міжнародних фінансових інституцій. Окрім страхування, трансфер ризику 

може здійснюватися через аутсорсинг окремих непрофільних функцій 

(наприклад, клінінгу, логістики чи маркетингу), що дозволяє знизити постійні 

витрати підприємства та перевести їх у категорію змінних. Стратегія 

прийняття ризику застосовується тоді, коли рівень загрози є мінімальним або 

витрати на її ліквідацію перевищують розмір можливих збитків; у такому 

випадку підприємство створює спеціальні резервні фонди (фінансові 

подушки) для покриття можливих втрат. 

Важливим аспектом ризик-менеджменту в індустрії гостинності є 

репутаційний ризик, який у поствоєнний період набуває особливого 

соціокультурного забарвлення. Споживачі стають більш чутливими до 

корпоративної соціальної відповідальності бізнесу, його громадянської 

позиції, етичності ведення справ та рівня безпеки, який гарантується 

відвідувачам. Моніторинг репутаційних ризиків має здійснюватися через 
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постійний аналіз зворотного зв'язку від клієнтів, моніторинг згадувань у 

медіапросторі та соціальних мережах. Будь-яка кризова ситуація (наприклад, 

інцидент з якістю обслуговування чи безпекою) за умов неправильного 

комунікаційного менеджменту може миттєво призвести до відтоку клієнтів та 

фінансових втрат. Наявність заздалегідь розроблених протоколів 

антикризових комунікацій є обов'язковим елементом системи управління 

ризиками. 

Організаційне забезпечення системи моніторингу та управління ризиками 

вимагає створення відповідної інфраструктури всередині підприємства. Для 

великих готельних комплексів чи ресторанних мереж доцільним є формування 

окремого підрозділу або введення посади ризик-менеджера. Для малих та 

середніх підприємств, які становлять основу вітчизняного сектору 

гостинності, функції ризик-менеджменту мають бути інтегровані в обов'язки 

топ-менеджменту (директорів, керуючих) із можливим залученням зовнішніх 

консультантів на засадах консалтингу. Важливо сформувати внутрішню 

культуру управління ризиками, за якої кожен працівник розуміє свою роль у 

забезпеченні безпеки та стабільності закладу, вміє діяти у нестандартних 

ситуаціях і оперативно передає інформацію про виявлені загрози керівництву. 

Підсумовуючи, слід зазначити, що функціонування системи моніторингу 

та управління ризиками є динамічним процесом, який має постійно 

вдосконалюватися відповідно до змін у зовнішньому середовищі. Інтеграція 

ризик-менеджменту в загальну стратегію поствоєнного відновлення 

підприємств готельно-ресторанного бізнесу дозволяє не просто захистити 

активи від потенційних втрат, а й забезпечити високий рівень адаптивності. 

Підприємства, що володіють дієвими інструментами раннього виявлення 

загроз та чіткими алгоритмами мінімізації ризиків, здатні швидше 

відновлювати свої операційні обсяги, залучати інвестиції та ефективно 

задовольняти трансформаційні потреби споживачів на новому етапі розвитку 

економіки України. 
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ВИСНОВКИ 

 

Комплексний аналіз функціонування підприємств готельно-ресторанного 

бізнесу в умовах воєнного стану та системної кризи дає змогу сформулювати 

низку концептуальних висновків щодо їхньої життєздатності, 

трансформаційного потенціалу та стратегічних перспектив. Індустрія 

гостинності відіграє фундаментальну соціально-економічну роль, оскільки 

виступає потужним драйвером зайнятості населення, інтегрує локальні 

економічні процеси, розбудовує інфраструктуру та формує позитивний 

ментально-культурний імідж держави. У періоди геополітичних та військових 

потрясінь ці функції набувають критичного значення: суб’єкти 

господарювання стають стабілізаційними осередками, які підтримують 

внутрішній ринок, забезпечують сервіс для релокованих громадян та 

стимулюють ділову активність у суміжних галузях економіки. 

Теоретичне підґрунтя дослідження адаптивної поведінки підприємств 

довело, що головними передумовами стійкості бізнесу в турбулентному 

середовищі є швидкість управлінського реагування, гнучкість прийняття 

рішень та готовність до інноваційних перетворень. Найвищу резистентність до 

екзогенних шоків демонструють компанії із диверсифікованими системами 

планування, жорстким контролем витрат та налагодженими каналами 

комунікації зі споживачами. Модель адаптивної трансформації в кризових 

обставинах передбачає глибоку реконфігурацію бізнес-моделей, 

автоматизацію операційних процесів, інтеграцію цифрових та безконтактних 

рішень, а також освоєння альтернативних ніш збуту. 

Узагальнення світової практики (зокрема досвіду США, Італії, 

Німеччини, Японії та Ізраїлю) підтверджує, що ефективна протидія кризам 

базується на заходах із диверсифікації доходів та утримання клієнтського 

пулу. Основними інструментами стабілізації за кордоном стали онлайн-

сервіси, розвиток служб доставки, кейтерингові формати та технологічна 

модернізація обслуговування. Зазначений досвід доводить: комбінація 
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технологічних інновацій, таргетованого маркетингу та оптимізації витрат 

нівелює зовнішні загрози. Для українського ринку гостинності адаптація цих 

моделей є життєво необхідною, проте вона має відбуватися з обов'язковим 

урахуванням безпекових обмежень, дефіциту ресурсів та кардинальних змін у 

структурі та поведінці споживачів. 

Визначено, що ключовими векторами підвищення життєздатності 

вітчизняних підприємств є цифровізація, розширення спектра послуг, 

раціоналізація ресурсів, розвиток людського капіталу та міжфірмова 

кооперація. Впровадження мобільних рішень, систем автоматизації 

(PMS/POS) та предиктивної аналітики мінімізує операційні помилки та 

підвищує якість менеджменту. Залучення нових клієнтських сегментів 

досягається через гнучкі формати (доставка, гастронабори, корпоративний 

сервіс), тоді як економічна ефективність забезпечується оптимізацією 

постійних витрат, коригуванням операційних графіків та переорієнтацією на 

локальних постачальників сировини. Крім того, важливими елементами 

внутрішньої стабільності стають психологічне супроводження персоналу та 

формування стратегічних альянсів для спільного розподілу ризиків. 

Рекомендації щодо оптимізації поточної діяльності закладів у воєнний 

період охоплюють систему кроків, спрямованих на реінжиніринг бізнес-

процесів, гарантування безпеки відвідувачів і команди, суворий кост-

менеджмент та диджиталізацію. Системна реалізація цих заходів дозволяє 

підприємствам утримувати фінансову рівновагу, зберігати кадрове ядро та 

клієнтську лояльність навіть за екстремальних умов. Особливого значення 

набуває проактивна комунікація в цифровому просторі, яка трансформується 

в інструмент формування довіри до бренду. 

Поствоєнна регенерація індустрії гостинності вимагає синергії між 

модернізацією операційних ланок, цифровою трансформацією, екологізацією 

та маркетинговими інноваціями. Такий підхід дозволить підприємствам не 

просто відновити докризові показники, а сформувати якісно нову, 

високоефективну бізнес-модель. Світові прецеденти свідчать, що компанії, які 
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роблять ставку на інновації та клієнтоорієнтованість, демонструють темпи 

відновлення прибутковості на 30–50% вищі порівняно з інертними 

конкурентами. 

Сучасні інноваційні підходи передбачають проектування гнучких 

форматів закладів, їх інтеграцію у регіональні туристичні хаби та 

впровадження концепції сталого розвитку (ESG). Використання екологічно 

чистої локальної продукції, впровадження енергоощадних технологій та 

мінімізація відходів формують вагому репутаційну перевагу у зрілих 

споживачів, забезпечуючи водночас економічну самодостатність бізнесу та 

розвиток територіальних громад. 

Окремим стратегічним пріоритетом визначено відтворення та розвиток 

людського капіталу. Поствоєнний етап актуалізує проблему дефіциту кадрів, 

що вимагає розробки систем безперервного навчання, підвищення кваліфікації 

та швидкої адаптації співробітників до нових стандартів обслуговування. 

Інвестиції у кадровий потенціал, створення прозорих систем мотивації та 

ментальної підтримки є заставою операційного успіху, оскільки саме персонал 

створює додану вартість у сфері послуг. 

Ефективне впровадження довгострокових стратегій розвитку неможливе 

без жорсткого фінансового планування та побудови дієвої системи ризик-

менеджменту. Оскільки період відновлення характеризуватиметься високим 

рівнем невизначеності, підприємствам необхідні інструменти точного 

прогнозування грошових потоків, оцінки окупності інвестиційних проектів та 

стрес-тестування моделей ліквідності. Інтеграція фінансового контролінгу з 

аналітичними ІТ-платформами гарантує швидке повернення капіталу та 

зростання конкурентоспроможності. 

Резюмуючи, проведене дослідження доводить, що стабільний розвиток 

готельно-ресторанного бізнесу в умовах воєнного стану та у поствоєнній 

перспективі потребує комплексного підходу. Він має об'єднувати адаптивне 

управління, технологічні інновації, оптимізацію ресурсного забезпечення, 

розвиток персоналу та реструктуризацію послуг. Імплементація кращих 
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міжнародних практик, ретельно адаптованих до специфіки українського 

ринку, дозволить галузі вистояти під дією зовнішніх шоків і сформувати 

надійний фундамент для подальшого інституційного зростання. 

Узагальнюючий висновок роботи підтверджує, що попри масштабні 

деструктивні чинники, готельно-ресторанний сектор України володіє значним 

внутрішнім потенціалом для відновлення. За умови застосування 

прогресивних стратегій адаптації, цифровізації процесів, системної роботи з 

людськими ресурсами та клієнтським досвідом, вітчизняні підприємства 

здатні мінімізувати фінансові втрати та закласти міцні підвалини для 

створення висококонкурентної, безпечної та стійкої індустрії гостинності у 

поствоєнний період. 
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