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АНТИКРИЗОВЕ  
УПРАВЛІННЯ СУБʼЄКТАМИ 

ГОСТИННОСТІ 

Постійні економічні кризи та ескалація 
війни в Україні створюють стресові умови 
господарювання для економічних субʼєктів. 
Протидія зовнішнім негативним викликам 
вже не може відбуватися адаптаційними 
механізмами, адже загрози фізичної шкоди, 
зокрема знищення, спрогнозувати та усунути 
практично неможливо. Це вимагає від 
субʼєктів сфери гостинності не просто 
проводити форсайт-дослідження та аналізу-
вати проблеми, але й розробляти альтерна-
тивні інструменти й стратегії для вижи-
вання й розвитку. Тому розроблення іннова-
ційних антикризових стратегій бізнесу є 
актуальним науковим завданням. Висунуто 
основну гіпотезу, що воєнні кризи, зокрема 
повномасштабна війна в Україні, є проявом 
феномену "чорного лебедя", що потребує 
перегляду традиційних підходів до анти-
кризового управління. Опрацювання гіпотези 
та аргументація пропонованих заходів анти-
кризового управління субʼєктами гостин-
ності спираються на використання теоре-
тичних методів аналізу, синтезу, система-
тизації, компаративного аналізу, а також 
системних підходів (Enterprise Risk Mana-
gement (ERM), Risk Maturity Model (RMМ). 
Розглянуто поняття антикризового управ-
ління, основні типи криз та механізми їхньої 
протидії (убезпечення). Охарактеризовано 
загрози і ризики, з якими стикаються субʼєкти 
гостинності в умовах воєнних криз. Дослі-
джено міжнародний досвід поствоєнного 
відновлення інших країн, які пережили воєнні 
конфлікти, що може бути адаптовано для 
удосконалення методології антикризового 
управління. Запропоновано практичні інсайти 
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CRISIS MANAGEMENT 
OF HOSPITALITY  

ENTERPRISES  

Constant economic crises and war escalation 

in Ukraine create stressful business conditions 

for economic entities. Counteraction to external 

negative challenges can no longer be carried out 

by adaptive mechanisms, because the threat of 

physical damage (in particular, destruction) is 

practically impossible to predict and eliminate. 

This causes the need for hospitality entities not 

only to conduct foresight research and analyse 

problems, but also to develop alternative tools 

and strategies for survival and development. 

Therefore, the development of innovative anti-

crisis business strategies is an urgent scientific 

task. The main hypothesis is put forward that 

military crise, in particular the full-scale war in 

Ukraine, are "black swans", which requires a 

revision of traditional approaches to anti-crisis 

management. The development of the hypothesis 

and the argumentation of the proposed measures 

for anti-crisis management by hospitality entities 

are based on the use of theoretical methods 

(analysis, synthesis, systematization, compa-

rative analysis), as well as systemic approaches 

(Enterprise Risk Management (ERM), Risk 

Maturity Model (RMМ). The concept of anti-

crisis management, the main types of crises and 

mechanisms for counteracting them (security) 

are considered. The threats and risks that 

hospitality entities face in conditions of war 

crimes are characterized. The international 

experience of post-war recovery of other coun-

tries that have experienced military conflicts is 

studied, which can be adapted to improve the 

anti-crisis management methodology. Practical 

insights into risk management and scenario 
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управління ризиками та сценарного плану-
вання у сфері гостинності на тлі неперед-
бачуваних викликів. На основі проведеного 
дослідження зроблено висновок про можливе 
швидке відновлення туристичного потоку 
після війни в Україні (на основі аналізу подібних 
сценаріїв) та готовності субʼєктів гостинності 
надавати якісні послуги. Запропоновано стра-
тегічні підходи до антикризового управління у 
сфері гостинності в умовах турбулент-
ності. Результати цього дослідження 
формують теоретичну цінність як для 
менеджменту субʼєктів гостинності, так і 
для наукової спільноти як дискусійне поле для 
обговорення ефективних рішень антикри-
зового управління в умовах війни.  

Ключові  слова: економічна безпека, 

антикризова стратегія, каскадна криза, сценарне 

планування, дизайн-мислення, інновації. 

planning in the hospitality sector against the 

backdrop of unforeseen challenges are offered. 

Based on the research conducted, a conclusion 

is drawn about the possible rapid recovery of 

tourist flows after the war in Ukraine (based  

on the analysis of similar scenarios) and  

the readiness of hospitality entities to provide 

quality services. The authors propose strategic 

approaches to crisis management in the hospi-

tality sector in turbulent conditions. The results 

of this research form a theoretical value for both 

the management of hospitality entities and the 

scientific community as a discussion field for 

discussing effective crisis management solutions in 

wartime. 

Keywords: economic security, anti-crisis 

strategy, cascading crisis, scenario planning, 

design thinking, innovation. 

JEL Classification: D81, Н12, L22, L83, М10. 

Вступ 

Українські субʼєкти гостинності в сучасних умовах стикаються 

з безпрецедентними викликами, що загрожують їхній стійкості та ефек-

тивному функціонуванню. Ескалація воєнних дій територіально й у часі, 

часті ракетні та дронові обстріли території України стали причинами 

фізичного знищення багатьох закладів гостинності (Шаріпов, 2023). 

Воєнна криза є фактором глобальної невизначеності, що змінює звичні 

механізми кризового управління та змушує економічних субʼєктів 

адаптувати свої стратегії до умов високого ризику. Неможливість прогно-

зування економічного майбутнього створює феномен "чорного лебедя", 

змінює ландшафт економічного середовища та вимагає розроблення 

нових методологічних підходів до управління в умовах воєнних загроз. 

Актуальність цієї статті обумовлена необхідністю розроблення 

ефективних механізмів антикризового управління у сфері гостинності 

в умовах воєнних конфліктів та непередбачуваних криз. Оскільки ця 

галузь є важливою складовою економіки України, її здатність до 

адаптації й виживання визначатиме рівень відновлення післявоєнної 

економіки, можливості для приймання іноземних та відпочинку й реабі-

літації українських туристів. Обʼєктом дослідження стала поведінка 

субʼєктів гостинності в умовах кризових явищ і невизначеності 

зовнішнього середовища, а предметом – теоретико-методологічні засади 

й інструменти їх антикризового управління. 
Концепція антикризового управління завжди у фокусі науковців 

і практиків, а також державних органів влади, оскільки це питання 
виживання бізнесу та економічної системи в цілому. Українські субʼєкти 
бізнесу адаптувалися до каскадних криз (Paraskevas, 2021). Світовий 
бізнес працює в більш стійкому середовищі, тому глобальні кризи 
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мають значні негативні наслідки. Зокрема, пандемія COVID-19 зупинила 
туристичні потоки й катастрофічно вплинула на сферу гостинності, про 
що свідчать дослідження багатьох науковців. Так, El-Said et al. (2024) 
аналізують негативні наслідки COVID-19 та досвід міжнародних 
готельних ланцюгів, що зосереджується на кризових трансформаціях 
та клієнтоорієнтованих інноваціях. Емпіричні докази щодо практики 
управління відновленням сектору гостинності у пандемічний період 
в Пакистані надано Burhan et al. (2021). Автори дослідили практики 
переконань і психологічних факторів зацікавлених сторін під час пере-
живання кризи середніми та малими підприємствами, а також визна-
чили відсутність у них планів на випадок непередбачених ситуацій, 
згідно з якими методи відновлення/реагування мають переважно реактив-
ний характер. Схожі висновки прослідковуються й у інших науковців 
(Sigala, 2020; Garrido-Moreno et al., 2021). Досліджуючи парадокс 
каскадних криз, учені (Broekema et al., 2017; Herbane, 2018; Paraske-
vas, 2021) вказують на те, що менеджмент деяких субʼєктів бізнесу 
провадить навчання та імплементацію антикризового управління, проте 
через унікальність криз, непередбачуваність ситуацій та інші фактори 
не може враховувати уроки попередніх криз. 

У контексті зазначеного аргументованою є релевантність вивчення 
стилів керівництва (Burton & Dickinger, 2025) і кадрового потенціалу 
(Молчанова, 2020; Goll & Zieba, 2025) у подоланні криз. В основу цих 
теоретичних аспектів покладено важливість корпоративних цінностей 
та людського потенціалу як рушіїв швидкої та успішної адаптації 
до нових та невідомих умов. Авторами зазначено, що приховані та 
унікальні здібності працівників, якщо ними правильно керувати, можуть 
стати суттєвою додатковою цінністю для бізнесу та підвищити його 
конкурентну перевагу та стійкість (Goll & Zieba, 2025). 

Опинившись в умовах війни, українське бізнес-середовище, що 
звикло до постійних криз, має швидко трансформуватися й налаго-
джувати логістичні комунікації, щоб вижити і протистояти безпреце-
дентним загрозам. Тому вивчення досвіду воєнної економіки країн 
у подоланні кризових ситуацій у сфері гостинності є надзвичайно 
важливим. Зрозуміти специфіку кожного виду воєнної кризи та адаптувати 
відповідні стратегії антикризового управління допомагають дослідження 
таких науковців, як Jayasundara-Smits (2020), яка вивчала вплив на 
бізнес культури безкарності, триваючої мілітаризації та стійкої корупції; 
Parenta (n. d.) – досвід Югославії у трансформації кіноіндустрії 
у поствоєнний період; Kaldor (2020) – взаємний вплив воєнної сфери 
та економіки Вʼєтнаму, етапи технологічного стилю в кожній системі; 
Deineko та Tsyplitska (2022) – глобальний досвід індустріального віднов-
лення від наслідків війни; Fulgence (2016) – досвід сфери гостинності 
в умовах тероризму в Африці; Іванов (2024) – досвід європейських 
і східноазіатських країн щодо швидкого повоєнного економічного 
зростання у контексті застосування його в Україні. 
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Академічному полю належать також цінні форсайт-дослідження 
розвитку сфери гостинності України у поствоєнний період, серед яких 
варто відзначити праці Конопляник та Скроб (2024); Корсак та ін. (2024); 
Semyrga et al. (2024). Ця стаття є продовженням дослідження щодо 
кризостійкості (Boiko et al., 2022) та економічної безпеки (Bovsh et al., 2023; 
Бовш та ін., 2024) у сфері гостинності.  

Результати аналізу наукових джерел свідчать, що питання акти-
кризового управління має регіональну специфіку та зосереджується 
на механізмах і стилях менеджменту. Поява нових макровикликів і 
загроз, цифрові інновації та зміна цінностей внутрішніх й зовнішніх 
споживачів актуалізують розвиток цієї концепції. Потребують всебічного 
дослідження сутність, типи криз і прояви каскадних криз, а також їх 
вплив на сферу гостинності. Це допоможе зрозуміти властивості кожного 
типу кризи та створити інструментарій адаптації та протидії негативним 
впливам на субʼєктів бізнесу, що формує наукову та практичну цінність 
цього дослідження. 

Метою статті є визначення особливостей антикризового управління 
субʼєктами гостинності України в умовах непередбачуваних викликів, 
спричинених воєнними кризами, а також розроблення практичних реко-
мендацій щодо стійкого розвитку та адаптації сфери гостинності до 
сучасних загроз. При цьому ключовими завданнями є визначення 
сутності та типів криз, дослідження досвіду інших країн у подоланні 
кризових ситуацій, зокрема поствоєнних криз, у сфері гостинності, 
ідентифікація непередбачуваних викликів, з якими стикаються субʼєкти 
бізнесу, а також формування рекомендацій щодо стратегічного управління 
й забезпечення кризостійкості субʼєктів гостинності.  

Запропоновано гіпотезу, згідно з якою воєнні кризи, зокрема 
повномасштабна війна в Україні, можуть розглядатися як феномен 
"чорного лебедя", що потребує перегляду класичних підходів до системи 
антикризового управління субʼєктами гостинності. Також у дослідженні 
зроблено акцент на додаткові гіпотези: досвід країн, які пережили 
воєнні конфлікти (Хорватія, Ізраїль, Грузія), може бути адаптований 
для покращання антикризового управління у сфері гостинності України; 
субʼєкти гостинності, які впроваджують антикризові стратегії (еколо-
гічні, соціальні та управлінські аспекти), мають кращі шанси на 
залучення міжнародних партнерів та інвестицій для відновлення бізнесу 
після кризи. Для підтвердження гіпотез використано методологію 
опрацювання наукових публікацій та медіа-інформації, а також практич-
них інсайтів субʼєктів бізнесу за допомогою аналітичних та наукових 
методів дослідження. Сфокусовано на практиці, адже сфера гостин-
ності потребує не просто аналізу проблеми, а конкретних інструментів 
для виживання та розвитку. 

Інформаційною базою дослідження є наукові та фахові джерела з 

антикризового менеджменту, сфери гостинності, стратегічного плану-

вання.  
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У ході дослідження застосовано загальнонаукові методи, зокрема 
компаративний аналіз для визначення дефініції "антикризове управ-
ління", метод порівняння – для аналізу міжнародних практик подолання 
криз. Методи сценарного планування використано для інтерпретації 
різних варіантів розвитку подій у кризових умовах для стратегічного 
передбачення та адаптації бізнес-моделей.  

Наукова новизна полягає у розвитку понять "антикризове 
управління" та систематизації типів криз, а також моделювання стратегії 
антикризового управління субʼєктів гостинності, що дасть змогу україн-
ським субʼєктам гостинності зорієнтуватися в умовах війни та створити 
передумови для відновлення та сталого розвитку після кризи.  

Обмеженнями у дослідженні стала відсутність формальних даних 
щодо антикризових практик у сфері гостинності. Для формування форсайт-
бачення стратегічних векторів субʼєктів гостинності застосовано публічну 
інформацію, розміщену на офіційних та соціальних сторінках, а також 
у медіаплатформах. У перспективі майбутніх досліджень заплановано 
розглянути дослідницькі інсайти субʼєктів гостинності та перевірити 
припущення, що впровадження цифрових технологій, диверсифікація 
послуг та адаптація бізнес-моделей під нові умови демонструють вищий 
рівень стійкості та швидшого відновлення бізнесу.  

Змістовна структура основної частини статті має пʼять розділів: у 
першому – розглянуто теоретичні аспекти антикризового управління в 
контексті стресів та криз, а також типологію криз; у другому – 
представлено емпіричний аналіз статистичних даних щодо збитковості 
підприємств сфери гостинності та динаміки змін їх кількісного складу; 
у третьому – систематизовано підходи до антикризового управління; у 
четвертому – обґрунтовано виклики, спричинені воєнною кризою, що 
є "чорним лебедем" та вимагає інноваційного дизайн-мислення; у пʼятому – 
змодельовано антикризові стратегії управління субʼєктами гостинності 
й сценарії різних варіантів розвитку подій, спрямовані на адаптацію 
бізнес-моделей та управління ризиками. 

1. Ідентифікація та характеристика криз у сфері гостинності 

Спираючись на наукові дослідження сутності та типів криз, субʼєкти 
бізнесу отримують реактивний інструментарій стандартних управлінських 
рішень, що підвищує шанси успішного виходу з ризикової зони. Для 
наукового обґрунтування концепції антикризового управління варто 
визначитися з поняттям та типологією криз. Попереднє дослідження (Boiko 
et al., 2022) інтерпретує кризу як депресивний процес зміни зовнішніх і 
внутрішніх умов діяльності, внаслідок якого економічні субʼєкти 
неспроможні стабільно функціонувати та виконувати основні функції, що 
потребує альтернативних рішень, якісної трансформації для чинення опору 
щодо виникнення кризових станів. Кризи є вже загостреними ситуаціями, 
які потребують негайного реагування. Проте можуть бути ситуації, 
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спричинені постійними або тимчасовими викликами, які створюють 
напруження, але не обовʼязково призводять до кризи, тобто стреси. 
Дослідимо ці два явища у взаємодії (рис. 1). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 1. Стреси і кризи, що формують антикризову динаміку  

субʼєкта гостинності 

Джерело: розроблено автором.  

На рис. 1 відображено, як внутрішні та зовнішні стреси можуть 

накопичуватися та переходити у кризу, якщо не здійснювати ефективне 

управління. Відповідно, виокремлено дві категорії: 

 зовнішні та внутрішні стреси, що постійно впливають на 

систему, можуть накопичуватися та призводити до кризи; 

 зовнішні та внутрішні кризи як результат дії стресорів або 

несподіваних подій, що вимагають антикризового управління.  

Зовнішні стреси в умовах воєнного часу для субʼєктів гостинності 

поділяються на воєнні (загроза ракетних ударів, мобілізація персоналу), 

соціальні (зниження мобільності населення, вимушене переселення), 

економічні (нестабільність доходів, зростання витрат на безпеку та 

логістику). Каузально вони обумовлені потребою в адаптації до змін 

СТРЕСИ 

 

КРИЗИ 

 

Зовнішні (виклики/зміни): 

 воєнні 

 соціально-економічні 
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 дефіцит ресурсів 

 зміна поведінки/лояльності споживачів,  

   комплаєнси 

 законодавчі/нормативні зміни 

 регуляторний контроль/нові норми/посилений тиск 

 конфлікти в колектив/між власниками/ 
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 поява технологічних й технічних інновацій 
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(події/ситуації, завдання, плани,  
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 фінансова  

 операційна  

 управлінська  

 кадрова  

 репутаційна 

 форс-мажорна  
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реакція 

Фази антикризового управління 
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та загроз у зовнішньому середовищі. Насамперед внутрішні стреси 

зумовлені власними проблемами субʼєкта гостинності. По-перше, вони 

можуть бути наслідком прийняття неефективних управлінських рішень, 

організаційної культури або ресурсних обмежень. Зокрема, операційні 

стреси виникають через дисфункцію бізнес-процесів, порушення поста-

чання, технічні збої тощо. По-друге, кадрові – під впливом емоційно-

психологічного тиску на персонал та роботу в умовах постійної тривоги. 

Це спричиняє плинність та вигорання персоналу, конфлікти в команді 

тощо. По-третє, проблеми в комунікаціях (репутаційні стреси) – втрату 

довіри з боку клієнтів, партнерів, негативний інформаційний фон тощо.  

Кризи виникають тоді, коли накопичені внутрішні та зовнішні 

стреси призводять до системних збоїв. Якщо внутрішніми кризами можна 

й варто керувати, то впливати на виникнення й перебіг зовнішніх криз 

неможливо, адже вони зумовлені непідконтрольними субʼєкту гостин-

ності факторами. Сьогодні в економіці України спостерігається мульти-

криза – коли паралельно маємо негативну взаємодію політичної (війна, 

політична нестабільність), економічної (спад ВВП, інфляція, знецінення 

активів), екологічної (техногенні катастрофи від воєнних дій), соціаль-

ної (дефіцит кадрів, зниження платоспроможності споживачів, соціально-

психологічні й фізичні травми населення тощо) криз.  

Мультикриза запускає дію ефекту доміно (ланцюгової реакції), 

яку важко зупинити, якщо не впроваджувати антикризове управління, 

зокрема на ранніх стадіях ідентифікації проблем. Відповідно, розгля-

немо типологію криз (табл. 1).  

Таблиця 1 

Типологія криз, що впливають на діяльність субʼєктів гостинності 

Класифікаційна 

ознака 
Критерій Тип кризи Тригер кризи 

Джерело 

виникнення 

Внутрішні 

Фінансові 
Нестача коштів, банкрутство,  

касовий розрив 

Операційні 
Недостатня кваліфікація персоналу, відмови 

систем управління 

Корпоративні 
Внутрішньоорганізаційні конфлікти, зміна 

керівництва 

Репутаційні 
Негативні відгуки, скандали,  

неетична поведінка персоналу 

Зовнішні 

Економічні 
Інфляція, зростання податків,  

економічний спад 

Політичні 
Зміна регулювання, корупційні  

ризики, санкції 

Соціальні 
Зміни у поведінці споживачів, демографічні 

зрушення 

Технологічні 
Відмова IT-систем, кібератаки,  

застаріле обладнання 

Екологічні 
Стихійні лиха, техногенні катастрофи, зміни 

клімату 

Безпекові 
Воєнні дії, терористичні акти,  

пандемії тощо 
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Закінчення табл. 1 

Класифікаці

йна ознака 
Критерій Тип кризи Тригер кризи 

За 

швидкістю 

розвитку 

Природні/ 

антропогенні 
Гострі (шокові) 

Теракти, пожежі,  

техногенні катастрофи 

Накопичувані/ 

застійні 
Хронічні 

Зниження попиту,  

фінансова нестабільність 

За 

масштабом 

впливу 

Територіальне 

охоплення 

впливу 

Глобальні 
COVID-19, світова економічна криза, 

кліматичні зміни 

Регіональні Воєнні дії, природні катаклізми 

Галузеві 
Падіння попиту, скорочення туристичного 

потоку тощо 

Локальні Банкрутство, внутрішні скандали 

За 

можливістю 

прогнозування 

Керовані Очікувані 
Сезонне падіння попиту, оновлення стандартів 

обслуговування 

Некеровані 

Неочікувані 

(феномен 

"чорного лебедя") 

Воєнні дії, терористичні акти,  

природні катастрофи тощо 

За взаємо-

залежністю 

Окрема  

подія 
Одиночна 

Криза розвивається незалежно  

від інших подій 

Ланцюговий 

ефект 
Каскадна 

Одна криза запускає ланцюгову реакцію 

(наприклад, економічна криза → скорочення 

персоналу → погіршення якості послуг) 

Синергічний 

ефект 
Мультикриза 

Кілька криз розвиваються паралельно, 

ускладнюючи управління (економічна криза 

та війна в Україні) 

Джерело: систематизовано автором за (Bundy et al., 2017; Coombs, 2019; Ватченко & 

Шаранов, 2022; Поворознюк & Будзінський, 2023). 

Систематизація типів криз дає змогу розробляти відповідну мето-

дологію антикризового управління, керуючись критеріями та триге-

рами криз.  

2. Емпіричні індикатори стійкості субʼєктів гостинності  

в кризових умовах 

В умовах системної кризи, спричиненої повномасштабною війною, 

субʼєкти гостинності в Україні зіштовхнулися з безпрецедентними 

викликами. Ескалація воєнних загроз спричинила скорочення попиту 

та, відповідно, погіршення фінансових результатів субʼєктів бізнесу та 

зростання чисельності збиткових закладів, що підтверджують статис-

тичні дані (рис. 2). 

Як випливає з рис. 2, у 2024 р. криза поглибилась: частка збитко-

вих підприємств з тимчасового розміщення й організації харчування 

зросла на 11.5%. І це загальноекономічна тенденція, адже спостерігаємо 

зростання чисельності збиткових підприємств в Україні у 2024 р. 

порівняно з 2023 р. на 0.2%. 
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Рис. 2. Частка збиткових середніх і великих підприємств, (2023–2024 рр.) 

Джерело: складено за (Держстат, 2024). 

Отже, змінилося не лише споживче середовище, а й сама 

структура готельно-ресторанного ринку (рис. 3). 

Рис. 3. Динаміка кількості субʼєктів готельного бізнесу, 2024 р. до 2023 р. 

Джерело: складено за (Тарасовський & Кручиніна, 2024). 

Так, позитивний приріст у кількості демонструють заклади готель-

ного типу (готелі, мотелі, хостели), що може свідчити про гнучкість 

їхніх бізнес-моделей, швидшу адаптацію до зміни попиту та активне 

використання цифрових каналів бронювання. Особливо це стосується 

малих і середніх підприємств, які змогли переорієнтувати послуги під 

внутрішній туризм або забезпечення тимчасового проживання перемі-

щених осіб. Щодо закладів неготельного типу (лікувальних та оздо-

ровчих), спостерігаються значні темпи скорочення в динаміці, що 

зумовлено як зниженням купівельної спроможності населення, так і 

складнощами в утриманні інфраструктури в умовах війни. До того ж 

обмеження медичного туризму та дефіцит персоналу вплинули на 

стабільність функціонування цих закладів. Така асиметрія відновлення 

демонструє різну стійкість субʼєктів гостинності залежно від їхнього 

профілю, масштабу та здатності до оперативної трансформації послуг. 

Щодо ресторанних закладів, найбільше від кризи постраждав 

ринок м. Києва, де щороку спостерігається значне іх закриття (рис. 4). 
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Рис. 4. Кількість закритих ресторанних закладів у м. Києві,  

2020–2024 рр. 

Джерело: складено автором за (Inshe, 2024). 

Якщо в 2020–2021 рр. основною причиною була пандемічна 

криза, то з 2022 р. детермінантами стали проблеми у збереженні 

(зібранні) команди – у 46.6% випадків; утриманні стабільних цін – 

32.2%; податкові перевірки – 6.3% та власна мотивація – 8.4% (Pro-

Consulting, 2024). 

Таким чином, повномасштабна війна в Україні спричинила критичне 

зниження ділової активності у сфері гостинності, що виявилося у 

скороченні кількості готельних і ресторанних закладів, зменшенні 

споживчого попиту та збільшенні частки збиткових субʼєктів. Загалом  

на готельно-ресторанному ринку з 2022 р. прослідковуються регресивні 

тренди, коли значна частина закладів гостинності припинила роботу 

через безпекові ризики, руйнування інфраструктури, відсутність турис-

тичних потоків і вимушену міграцію персоналу. У 2024 р. спосте-

рігаємо поглиблення кризи через невизначеність воєнного таймфрейму, 

мобілізаційні заходи. Водночас у 2023–2024 рр. простежується помірний 

відновлювальний тренд, особливо в західних регіонах України та 

у відносно безпечних центральних областях внутрішнього туризму. 

Цьому сприяли адаптація готелів до умов воєнного часу (перетворення 

на шелтери, хаби для ВПО), розвиток "волонтерського туризму" та 

бізнес-поїздок, повʼязаних з гуманітарними й ІТ-ініціативами, часткова 

переорієнтація на довгострокове проживання, оренду для військових чи 

партнерських організацій, розширення партнерств з державними 

структурами, які розміщували переселенців тощо. 

Слід зазначити, що відновлення ринку не є лінійним: регресивні 

фази змінюються короткими відновленнями, особливо на фоні посилення 
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або послаблення бойових дій, що вказує на циклічний характер анти-

кризової адаптації. У перспективі цей тренд набуває ознак стратегічної 

трансформації бізнес-моделей готелів і ресторанів із гнучкими умовами 

роботи та гібридними сервісами. Тому важливо дослідити можливий 

інструментарій антикризового управління субʼєктів гостинності й апріорно 

ефективні стратегії розвитку. 

3. Контекстуалізація антикризового управління у сфері 

гостинності  

У науковій літературі є певні методології антикризового 

управління, в межах яких обговорюються типи криз та підходи до 

управління ними. Втім, такі підходи до антикризового управління 

мають спільні атрибути: 

 нормативні настанови – законодавчі та нормативні акти, міжна-

родні концепти права, стандарти й положення корпоративної культури, 

наукові принципи тощо; 

 апробований і ефективний інструментарій: підходи та методи, за 

допомогою яких формуються дослідження, здійснюється теоретичний і 

прикладний аналіз, результати якого імплементуються в рекомендації 

для практики бізнесу; 

 усталений дефінійований спеціальний тезаурус, завдяки якому 

створюється концептуальна основа для аналізу, розробки стратегій і 

практичного застосування кризових рішень у сфері гостинності. 

Оскільки академічний менеджмент опрацьовував типології криз, 

притаманні певному історичному періоду, економічному циклу чи 

життєвому циклу організації тощо, завдання науки актуалізується щоразу 

з появою нових загроз чи можливостей, які створюють суспільно-

економічні потрясіння та інноваційні прориви. Таким чином, концепція 

антикризового управління розвивається з позиції розуміння таких 

аспектів:  

1) яку сутність та вектор впливу має певне потрясіння (криза) на 

субʼєктів бізнесу й державу (державну політику);  

2) як держава і бізнес впливають на кризу – її подолання та 

гасіння, розробку тактик і стратегій реагування, забезпечення еконо-

мічної безпеки;  

3) як конкретні умови (зокрема невизначеності) коригують наслідки 

цих взаємовпливів.  

Отже, концепція антикризового управління відпрацьовує наукові 

підходи та механізми прийняття рішень щодо прогнозування та 

ідентифікації кризових загроз, оцінки рівня вразливості субʼєктів бізнесу, 

розроблення адаптивних стратегій реагування, інтеграції технологічних 

та управлінських інновацій, а також формування механізмів стійкості 

та відновлення бізнесу в умовах високої невизначеності. 
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Контекстуалізація антикризового управління передбачає опера-

ціоналізацію термінологічного базису. Оскільки сьогодні існує досить 

багато трактувань антикризового управління, дослідимо найбільш реле-

вантні, що дасть змогу узагальнити основні риси та характеристики й 

сприятиме адекватному його використанню в цьому дослідженні (табл. 2). 

Таблиця 2 

Компаративний аналіз антикризового управління 

Автор/джерело Характеристика дефініції Ключовий елемент 

Crisis 

management, 2025 

Дії, які вживаються для організованого вирішення 

надзвичайної чи складної ситуації 

Організоване вирішення 

надзвичайної чи складної 

ситуації 

Bundy et al., 2017 

Це процес, за допомогою якого організація має 

справу з руйнівною та несподіваною подією, яка 

загрожує завдати шкоди організації чи її 

зацікавленим сторонам 

Процес протидії руйнівній 

і несподіваній події, яка 

загрожує завдати шкоди 

організації чи її зацікав-

леним сторонам 

Грищук, 2019; 

Ткаченко, 2023 

Спеціальним чином організована система 

управління, яка має комплексний системний 

підхід, націлений на найбільш оперативне 

виявлення ознак кризи та створення відповідних 

передумов для їх своєчасного подолання з 

метою забезпечення, відновлення 

життєдіяльності субʼєкта підприємницької 

діяльності, недопущення виникнення його 

банкрутства та запобігання кризи 

в майбутньому 

Забезпечення, відновлення 

життєдіяльності, недопу-

щення виникнення банкрут-

ства та запобігання кризи 

в майбутньому 

Болотнов, 2022 

Управління, спрямоване на уникнення та 

нейтралізацію ознак кризи в господарській 

діяльності підприємств, а також на адаптацію 

системи управління до змін у зовнішньому 

середовищі, що сприятиме сталому розвитку 

Уникнення та нейтралізація 

ознак кризи. 

Адаптація системи управління 

Бурак, 2023 

Система управлінських заходів і рішень, повʼя-

заних з діагностикою, попередженням, профі-

лактикою, ліквідацією кризових явищ і нейтра-

лізацією дії кризи в майбутньому 

Діагностика, попередження, 

профілактика, ліквідація кризи 

Возовик, 2023 

Постійно організоване спеціальне управління, 

в основу якого покладена система методів та 

принципів розроблення та реалізації специ-

фічних управлінських рішень, що ухвалюються 

відокремленим субʼєктом в умовах суттєвих 

ресурсних і часових обмежень, підвищеного 

ризику, фінансових та інтелектуальних витрат 

для відновлення життєздатності та 

недопущення ліквідації 

Управлінські рішення.  

В умовах ресурсних та 

часових обмежень, підви-

щеного ризику, 

фінансових та 

інтелектуальних витрат  

Thebusinessparadox, 

2024 

Сукупність стратегій, спрямованих на допомогу 

організації в подоланні значної несприятливої 

події своєчасно та ефективно 

Сукупність стратегій 

Джерело: систематизовано автором.  

Контамінація зазначених наукових поглядів дає змогу трактувати 

антикризове управління як комплекс стратегій, методів та інструментів, 

що застосовуються при виникненні загроз фінансових, репутаційних 

чи/та майнових втрат, які спрямовані на попередження, мінімізацію 

впливу, подолання кризових ситуацій та забезпечення стійкості бізнесу. 
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Застосовуючи контекстуальність як методологічний підхід в анти-
кризовому управлінні, варто враховувати: 

 тип загрози, що зумовлює певну кризу, її особливості, інтен-
сивність та масштаби впливу; 

 подієвий контекст (пандемія, війна, техногенна чи фінансова 
катастрофа) як умову прояву; 

 наявні ефективні інструменти протидії кризам та способи їх 
застосування (адаптації); 

 перспективні дослідження та форсайт-аналітику криз (локальних і 
глобальних). 

Це дасть змогу розробити ефективні стратегії розвитку субʼєктів 
гостинності в умовах непередбачуваних викликів і подій. 

4. Виклики та роль інноваційного дизайн-мислення у подоланні 
воєнної кризи  

Повномасштабна війна в Україні спричинила для соціуму та 
бізнесу шоковий ефект, описаний у науковій літературі як феномен 
"чорного лебедя" через її раптовість, масштабний вплив та неперед-
бачуваність. Ця теорія запропонована Насімом Ніколасом Талебом у 
книзі The Black Swan: The Impact of the Highly Improbable (2007) і 
спирається на філософські догми Стародавньої Греції, що так позна-
чали неймовірне й рідкісне явище. Taleb (2007) описує події, які мають 
ключові характеристики, актуальні в умовах війни в Україні:  

 неочікуваність – подія виходить за межі звичного досвіду і 
прогнозів; 

 суттєвий вплив – її наслідки масштабні й радикально змінюють 
умови; 

 ретроспективна пояснюваність – після події люди намагаються 
знайти її логічне пояснення, хоча передбачити її було майже неможливо. 

Ці констатації підтверджуються статистичними даними (рис. 5). 

 

Рис. 5. Інфографіка впливу війни на сферу гостинності 

Джерело: систематизовано автором за (UHRA, 2024; Лупашко, 2024) 
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Зіставлення даних показує негативні наслідки: падіння туризму  
на майже 85% та скорочення кількості робочих місць на 710 тис. 
(UHRA, 2024) – дуже суттєві показники втрат у сфері гостинності та 
економіки в цілому за три роки повномасштабної війни.  

Отже, війна стала "чорним лебедем" для української сфери 
гостинності через суттєвий вплив на інфраструктуру (фізичні пошко-
дження, знищення, часті тривоги), зміну поведінки споживачів (відтік 
туристів, зміщення попиту на безпечні регіони); економіку (усклад-
нення логістики, зростання витрат, зниження платоспроможності 
населення, обмеження фінансування тощо). Тому антикризове управ-
ління повинно враховувати кореляції зазначеної концепції та воєнних 
викликів для сфери гостинності (табл. 3). 

Таблиця 3 
Ключові аспекти антикризового управління субʼєктів гостинності  

в контексті воєнних викликів в Україні 

Аспект 
Теорія  

"чорного лебедя" 

Воєнні виклики 

для сфери гостинності 

Інноваційні підходи 

дизайн-мислення 

Непередбачуваність 

події 

Війна як несподіва-

ний, рідкісний, але 

впливовий фактор 

Руйнування інфраструк-

тури, економічний спад, 

втрата клієнтів 

Гнучке переосмислення 

бізнес-моделей, диверси-

фікація послуг 

Висока 

деструктивність 

Радикальні зміни, які 

руйнують звичні бізнес-

системи 

Порушення комунікатив-

них каналів, дефіцит 

персоналу, питання 

фізичної та кібербезпеки 

Швидке тестування та 

впровадження альтерна-

тивних сервісів 

Ретроспективне 

пояснення 

Посткризове осмислення 

сигналів та рішень  

Субʼєкти бізнесу не були 

готові до масштабних 

ризиків 

Використання штучного 

інтелекту та баз даних для 

прогнозування кризових 

сценаріїв 

Кейс-рішення для 

готельного бізнесу 

Різке падіння попиту, 

необхідність кардиналь-

них змін 

Закриття готелів, необхід-

ність перепрофілювання 

Готелі-прихистки, ковор-

кінги, соціальні ініціати-

ви, співпраця з гуманітар-

ними організаціями тощо 

Кейс-рішення для 

ресторанного бізнесу 

Нові виклики 

змушують шукати 

альтернативні 

рішення 

Втрата туристів, змен-

шення купівельної спро-

можності 

Волонтерські ресторани, 

розширення доставки, 

соціальні ініціативи 

Кейс-рішення 

для створення 

безбарʼєрної 

гостинності 

Переоцінка просторо-

вих та 

комунікативних 

потреб споживачів 

Загострення потреби в 

інклюзивному середови-

щі для постраждалих 

від війни, людей з 

інвалідністю  

Створення безбарʼєрного 

простору: пандуси, адап-

товані номери, навігація, 

АІ-асистенти, універсаль-

ний дизайн, адаптоване 

меню в ресторані тощо 

Джерело: систематизовано автором за (Taleb, 2007; Boiko, 2022; Корсак та ін., 2024; 

Конопляник & Скроб, 2024). 

Концепція "чорного лебедя" спрямовує власників і менеджмент 

субʼєктів бізнесу до інноваційного мислення щодо використання 

можливостей, які трансформують бізнес до нових умов. Слід зазначити, 

що інноваційним мисленням є дизайн-мислення, що ґрунтується на 

глибокому розумінні потреб користувачів, творчому пошуку рішень 

та швидкому тестуванні ідей (Бовш та ін., 2024). Завдяки принципам 
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емпатії, ідеації, прототипування та тестування дизайн-мислення продукує 

інноваційні підходи з реагування на кризи не лише оперативно, а й 

стратегічно, перетворюючи виклики на можливості. Відтак, система 

антикризового управління субʼєкта гостинності повинна містити 

підходи дизайн-мислення для подолання криз (рис. 6). 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 6. Ключові інноваційні дизайн-рішення для подолання криз  

у сфері гостинності 

Джерело: розроблено автором.  

Таким чином, в умовах війни застосування дизайн-мислення 
створює потужні інструменти для антикризового управління у сфері 
гостинності.  

Розглянемо теоретичні інсайти дизайн-мислення у подоланні 
"чорного лебедя" у сфері гостинності (табл. 4). 

Таблиця 4 
Інноваційні рішення у сфері гостинності на основі дизайн-мислення 

у подоланні феномена "чорного лебедя"  

Виклики 
Інструменти 

дизайн-
мислення 

Інноваційний 
підхід дизайн-

мислення 

Заходи 
антикризового 

управління 

Очікуваний 
ефект 

Непередбачуваність 
бізнес-середовища 
під впливом війни 

Гнучкість 
та адаптація 

Створення гнучких 
стратегій через 
швидке 
прототипування 
та аналіз потреб 
ринку 

Перехід до гібридних 
моделей: онлайн-
бронювання, 
цифровий супровід 
клієнта, гнучкі 
тарифні плани тощо 

Вчасна адаптація 
до змін, 
підвищення 
життєздатності 
бізнесу 

Дефіцит клієнтів 
Емпатія 
та орієнтація 
на клієнта 

Ко-креація 
з локальними 
спільнотами, 
впровадження 
нових каналів 
комунікації 

Впровадження 
персоналізованих 
сервісів для виму-
шених переселенців, 
військових тощо 

Лояльність 
клієнтів, нові 
цільові когорти 

Дефіцит кадрів 

Онбордінг, 
аутсорсинг, 
менторинг 
персоналу 

Автоматизація 
процесів, навчання 
персоналу новим 
компетенціям 

Аутсорсинг бізнес-
процесів, автомати-
зація певних 
операційних циклів, 
ефективна мотивація 
персоналу 

Зниження витрат, 
покращання 
якості 
обслуговування 

Дефіцит фінансування 

Створення 
екосистеми 
взаємодії для 
стійкості 
бізнесу 

Інтеграція 
альтернативних 
джерел 
фінансування 
(партнерства, 
франчайзинг) 

Пошук додаткових 
джерел доходів, 
залучення інвестицій, 
колаборації 
й партнерства 

Диверсифікація 
доходів, 
фінансова 
стійкість 

Джерело: систематизовано автором за (Taleb, 2007; Fisher et al., 2021; Boiko, 2022; 

Поворознюк & Будзінський, 2023; Конопляник & Скроб, 2024). 

Переорієнтація 

на нові сегменти 

споживачів 

Впровадження цифрових 

сервісів та нових бізнес-

моделей 

Гнучке прототипування нових 

послуг/продукції/ініціатив/ 

технологічних рішень 

Інноваційні дизайн-рішення 

у подоланні криз 

Релокація бізнесу 

в безпечніші 

території  

Оптимізація 

("заморожування") бізнесу  

чи його окремих складових 
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Практичні рекомендації щодо стійкого розвитку та адаптації 
сфери гостинності до сучасних загроз спрямовані на пошук ефективних 
інноваційних ідей та їх реалізацію. Зокрема, актуальною є ко-креація – 
процес спільного створення цінності, в якому беруть участь не тільки 
субʼєкти гостинності, але й їхні клієнти, партнери, співробітники та 
інші зацікавлені сторони. Це підхід, коли кінцевий продукт, послуга або 
рішення формується завдяки взаємодії між усіма учасниками процесу, 
що дає змогу краще врахувати їхні потреби та очікування. Так, готелі 
імплементують нові формати номерів та послуг на основі побажань 
гостей, ресторани – спільну розробку меню з шеф-кухарями та клієн-
тами (індивідуальні майстер-класи чи голосування за сезонні страви), 
маркетплейси – використання платформ для збору ідей від клієнтів 
(Airbnb активно застосовує цей підхід у своїх оновленнях). 

Отже, для забезпечення стійкого розвитку та адаптації бізнесу до 
цих загроз необхідно впроваджувати антикризові, інноваційні та еколо-
гічно відповідальні підходи, які інтегруються в стратегії розвитку 
субʼєктів гостинності та допомагають їм не лише вижити в умовах 
сучасних загроз, але й закласти фундамент для майбутнього зростання. 

5. Антикризові стратегії управління субʼєктами гостинності 

В умовах воєнного стану та економічної турбулентності в Україні, 
глобальних ризиків антикризове управління охоплює адаптивне 
планування, стратегічну гнучкість, проактивне реагування на виклики 
та використання технологічних інновацій для забезпечення стійкості 
бізнесу. Слід враховувати також інституціоналізовані форми анти-
кризового реагування, що охоплюють як судові, так і досудові 
процедури. Так, порядок запобігання неплатоспроможності субʼєктів 
бізнесу та механізми їхньої санації на інституційному рівні передбачено 
у Кодексі України з процедур банкрутства (ВРУ, 2019). Антикризове 
управління субʼєктами гостинності відповідно до зазначеного Кодексу 
доцільно адаптувати відповідно до специфіки бізнесу, зокрема з ураху-
ванням сезонності, високої частки змінних витрат, а також потреби 
у збереженні нематеріальних активів – репутації, клієнтської бази, 
франчайзингових або партнерських угод (табл. 5). 

Таблиця 5 

Адаптація інструментів Кодексу України з процедур банкрутства (КУзПБ ) 
до специфіки діяльності субʼєктів сфери гостинності 

Інструмент КУзПБ Специфіка галузі гостинності Пропозиції щодо адаптації/змін 

Санація до відкриття 

провадження 

Сезонний характер доходів, 

залежність від турпотоку, 

емоційно-психологічного фону 

у споживачів 

Розробити спрощений механізм санації 

для субʼєктів мікро-, малого та середнього 

бізнесу, враховуючи сезонність надхо-

джень та ризики непередбачуваних подій 

Процедура 

реструктуризації 

боргів 

Висока частка змінних витрат, 

складність довгострокового 

планування під час війни 

Передбачити гнучкі, поквартальні графіки 

реструктуризації, з опцією відтермінування 

сплат у разі форс-мажорних обставин 



ПІДПРИЄМНИЦТВО 
 

ISSN 2786-7978; eISSN 2786-7986. SCIENTIA FRUCTUOSA. 2025. № 4 99 
 

 

Закінчення табл. 5 

Інструмент КУзПБ Специфіка галузі гостинності Пропозиції щодо адаптації/змін 

Ліквідаційна 

процедура 

Значна частка нематеріальних 

активів (бренд, франшизи, 

онлайн-рейтинг) 

Ввести інструменти збереження немате-

ріальних активів, зокрема для франчай-

зингових субʼєктів через підтримку ліцензії 

Мораторій на 

задоволення вимог 

кредиторів 

Ризики втрати операційної 

спроможності при зниженні 

доходів 

Розширити можливості застосування 

тимчасового мораторію, з урахуванням 

воєнного стану або обмеженої роботи ринку 

Аналіз платоспро-

можності боржника 

Недостатність прогнозованих 

даних у нестабільних умовах 

Додати спрощені критерії оцінки плато-

спроможності для субʼєктів, що працюють 

у прифронтових чи деокупованих зонах 

Джерело: сформовано автором за (ВРУ, 2019). 

У сфері гостинності пропоновані інструменти можуть стати стиму-

люючими в розвитку субʼєктів бізнесу. Вбачається, що завдяки таким адап-

таціям правових механізмів антикризового управління до специфіки діяль-

ності субʼєктів гостинності сформується інструментарій для їхнього своєчас-

ного реагування, відновлення платоспроможності та мінімізації втрат. 

Зазначене аргументує до проведення системного аналізу підходів 

до антикризового управління з урахуванням війни та економічних криз 

(табл. 6).  
Таблиця 6 

Системний аналіз умов здійснення антикризового управління  

у сфері гостинності 

Критерій 
Україна  

(в умовах війни) 

Глобальна криза 

Пандемія 

COVID-19 

Економічні 

та соціальні 

кризи 

Воєнні загрози, 

тероризм (Сирія, 

Іран, Грузія тощо) 

Основні 

загрози 

Війна, руйнування 

інфраструктури, 

відтік туристів, 

дефіцит кадрів 

Закриття закладів, 

падіння попиту, 

фінансові ризики 

Енергетичні 

кризи, міграційні 

виклики, інфляція 

Воєнні конфлікти, 

терористичні 

загрози, руйнуван-

ня інфраструктури 

Державна 

підтримка 

Гранти, податкові 

пільги, програми 

е-відновлення, міжна-

родна допомога 

Фінансові пакети 

підтримки, кредити 

малому й серед-

ньому бізнесу 

Фінансові (локаль-

ні і регіональні) 

фонди віднов-

лення, субсидії 

Спеціальні прог-

рами підтримки 

бізнесу  

Стратегії 

адаптації 

бізнесу  

Диверсифікація 

послуг, релокація 

бізнесу, цифровізація 

Акцент на внут-

рішньому туризмі, 

онлайн-сервіси, 

безпекові протоколи 

Екологічна стій-

кість, інновації 

в туризмі 

Оперативне реагу-

вання, безпекові 

протоколи 

Роль 

міжнародних 

організацій 

Підтримка ООН, 

Світового банку, ЄС, 

міжнародних 

організацій, війсь-

кова підтримка 

(зброя, техніка) 

Співпраця з ВООЗ, 

міжнародними 

фінансовими 

установами 

Фінансування 

з регіональних 

фондів ЄС, Світо-

вий банк тощо, 

координація 

з міжнародними 

структурами 

Військова підтрим-

ка, стратегічні 

альянси 

Використання 

технологій 

Онлайн-бронювання, 

CRM-системи, аналі-

тика ризиків, автомати-

зовані системи безпеки 

Технології штуч-

ного інтелекту, 

автоматизація 

сервісу 

Розвиток smart-

туризму, 

екоінновації 

Автоматизовані 

системи безпеки, 

кіберзахист 

Ефективність 

заходів 

Часткове відновлення, 

залежність від міжна-

родної допомоги 

Швидка адаптація, 

підтримка 

зайнятості 

Відносна стабіль-

ність, поступове 

відновлення 

Висока ефектив-

ність, мінімізація 

втрат 
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Закінчення табл. 6 

Критерій 
Україна  

(в умовах війни) 

Глобальна криза 

Пандемія 

COVID-19 

Економічні 

та соціальні 

кризи 

Воєнні загрози, 

тероризм (Сирія, 

Іран, Грузія тощо) 

Можливість 

відновлення у 

посткризовому 

періоді 

Висока при довго-

строковій підтримці 

та швидкому завер-

шенню війни 

Висока завдяки 

розвитку локаль-

ного туризму 

Висока за наяв-

ності високої 

довіри споживачів 

Висока при швид-

кому завершенню 

воєнного конфлікту 

Джерело: систематизовано автором за (Ватченко & Шаранов, 2022; Поворознюк & 
Будзінський, 2023; Заячковська та ін., 2023; Іванов, 2024). 

Компілюючи зазначені аспекти та кореляції наукових підходів 
з концепцією антикризового управління сформуємо основні стратегічні 
напрями щодо стійкого розвитку та адаптації сфери гостинності до 
сучасних загроз в Україні (рис. 7). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 7. Стратегічні підходи до антикризового управління  

у сфері гостинності в умовах турбулентності 

Джерело: розроблено автором.  

Диверсифікація бізнес-моделі 

 трансформація закладів гостинності у багатофункціональні простори; 
 розвиток внутрішнього туризму (еко-, агро-; воєнний туризм тощо); 
 гнучкість у ціноутворенні та тарифних планах 
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Антикризове проєктування бізнесу 

 підготовка кризового плану – розроблення сценаріїв на випадок загострення ситуації 

(евакуація, альтернативні джерела енергії, фінансові резерви); 

 ризик-менеджмент та страхування бізнесу; 

 залучення державної та міжнародної підтримки – використання грантів, кредитних 

програм, партнерств з міжнародними організаціями 

Інноваційні технології та цифровізація 

 автоматизація процесів – впровадження цифрових комунікацій, онлайн-чекінів, 

електронного документообігу, CRM-систем тощо; 

 розвиток віртуального туризму; 

 використання штучного інтелекту – аналітика даних для управління попитом,  

чат-боти для бронювання та обслуговування тощо 

Соціальна відповідальність та партнерства 

 співпраця з волонтерськими та гуманітарними організаціями – організація проживання 

для ВПО, допомога військовим та медикам; 

 програми підтримки місцевої громади – залучення локальних виробників, створення 

нових робочих місць; 

 ко-креація послуг – залучення гостей до формування нових сервісів, розробки 

унікальних туристичних маршрутів 

Екологічна сталість та енергонезалежність 

 перехід на відновлювані джерела енергії – встановлення сонячних панелей, генераторів, 

використання енергоефективних технологій; 

 скорочення використання пластику та впровадження циркулярної економіки – 

екологічні ініціативи для зменшення відходів; 

 екосертифікація та екологічний брендинг 

Маркетингові заходи в умовах війни 

 комунікація з клієнтами через соціальні мережі – інформування про безпечні локації, 

нові послуги, акції; 

 колаборації та партнерства на локальному та міжнародному ринку;  

 інтеграції штучного та емоційного інтелекту в комунікативні процеси, віралізація 

сторітейлингу та соціальних ініціатив тощо 
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З огляду на розглянуті стратегічні підходи запропоновано для 

прогнозування розвитку бізнесу у сфері гостинності використати 

системні підходи: Enterprise Risk Management (ERM), Risk Maturity 

Model (RMМ), які дають змогу оптимізувати ризики та підвищити 

прогнозованість криз (табл. 7). 
Таблиця 7 

Прогнозування розвитку бізнесу у поствоєнний період у сфері гостинності 

України з використанням системних підходів 

Підхід 
Ключовий 

аспект 

Очікувані 
результати 
для бізнесу 

Прогноз 

коротко-
строковий 
(1–3 роки) 

середньо-
строковий 
(3–5 роки) 

довго-
строковий 

(понад 
5 років) 

Enterprise Risk 
Management 
(ERM) 

Інтеграція 
ризик-менедж-
менту у всі 
процеси бізнесу 

Підвищення 
стійкості, 
адаптація 
до криз 

Операційна 
стабілізація, 
розроблення 
кризових стра-
тегій, оптимі-
зація витрат 

Інвестиції 
у цифровізацію 
та безпеку, 
гнучке управ-
ління персо-
налом 

Диверсифіка-
ція бізнес-
моделей, вихід 
на міжнародні 
ринки 

Risk Maturity 
Model (RМM) 

Оцінка рівня 
зрілості ризик-
менеджменту, 
розвиток ризик-
культури 

Підвищення 
прогнозова-
ності криз, 
стратегічна 
адаптація 

Оцінка слабких 
місць бізнесу, 
впровадження 
базових меха-
нізмів ризик-
менеджменту 

Посилення 
корпоратив-
ної культури 
управління 
ризиками, 
автоматизація 
моніторингу 
ризиків 

Формування 
довгостроко-
вої стратегії 
управління 
ризиками на 
основі аналі-
тики та штуч-
ного інтелекту 

Стратегічний 
аналіз ризиків 
(PESTLE, 
SWOT) 

Оцінка впливу 
макроекономіч-
них, політичних, 
соціальних та 
технологічних 
факторів 

Гнучке плану-
вання, адаптація 
до змін ринку 
та переваг 
споживачів 

Ідентифікація 
ключових ризиків, 
короткострокові 
рішення для 
підтримки 
бізнесу 

Формування 
стратегічного 
бачення, 
пошук 
партнерств 
для віднов-
лення 

Вихід на нові 
сегменти 
ринку, поси-
лення міжна-
родної спів-
праці 

Кризове 
планування 
(Business 
Continuity 
Management – 
BCM) 

Розроблення 
планів дій на 
випадок форс-
мажору 

Мінімізація 
втрат, швидке 
реагування на 
кризові ситуації 

Розроблення 
сценаріїв кризо-
вого реагування, 
тестування 
стійкості 
бізнесу 

Автоматиза-
ція кризового 
управління, 
підготовка 
альтернатив-
них бізнес-
моделей 

Інституаліза-
ція анти-
кризового 
управління, 
впроваджен-
ня гнучких 
операційних 
моделей 

Цифрова 
трансформація 
та інновації 

Інвестиції у 
технології, 
автоматизацію, 
штучний 
інтелект 

Оптимізація 
витрат, підви-
щення конку-
рентоспромож-
ності 

Впровадження 
онлайн-
бронювань, 
CRM, чат-ботів 
для клієнтів 

Використання 
Big Data для 
прогнозування 
попиту, 
інтелектуаль-
ні системи 
управління 

Повноцінна 
автоматизація 
сервісу, 
інтеграція з 
глобальними 
платформами 

Управління 
людським 
капіталом 

Гнучкі моделі 
роботи, 
перекваліфі-
кація 
персоналу 

Підвищення 
продуктивності 
та лояльності 
співробітників 

Навчання 
персоналу 
роботі в умовах 
кризи, 
мінімізація 
скорочень 

Гнучкі 
контракти, 
посилення 
ролі soft skills 

Автоматизо-
вані системи 
управління 
персоналом, 
гібридні 
моделі 
роботи 

Джерело: систематизовано автором за (Taleb, 2007; Fisher et al., 2021; Boiko, 2022; 

Поворознюк & Будзінський, 2023; Конопляник & Скроб, 2024). 
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Отже, в короткостроковій перспективі субʼєктам гостинності 
варто зосередитися на адаптації, середньостроковій – на оптимізації й 
розширенні бізнесу, довгостроковій – на інноваціях, партнерстві та 
міжнародній співпраці. Відтак, використання ERM та RMМ сприяє 
своєчасній ідентифікації симптомів кризи, підвищує прогнозованість та 
адаптацію до криз. Кризове планування та інновації дають змогу 
швидше реагувати на виклики, зменшуючи вплив невизначеності. 

Більшість міжнародних готельних операторів застосовують 
стратегію ERM для управління ризиками. Методика ERM передбачає 
такі етапи: 

1. Ідентифікація ризиків, що має такі адженди: 
 аналіз глобальних та локальних факторів ризику через 
PESTLE; 
 збір даних про події, що впливали на операційну діяльність 
раніше; 
 визначення специфічних загроз для кожного регіону. 

2. Оцінка та пріоритизація, що має такі результати впровадження: 
 модель оцінки ризиків за критеріями ймовірності, впливу та 
можливостей помʼякшення; 
 сценарії реагування на різні типи криз (наприклад, пандемія, 
терористичні атаки). 

3. Розроблення стратегій реагування, що передбачає впровадження: 
 фінансового хеджування ризиків для скорочення збитків; 
 систем кібербезпеки для захисту даних гостей; 
 систем забезпечення фізичної безпеки від воєнних загроз; 
 інвестицій у санітарні протоколи та безконтактні технології 
після COVID-19 тощо. 

4. Моніторинг та коригування стратегії, що забезпечують: 
 використання Big Data та AI для аналізу ризиків у реальному 
часі; 
 внутрішні аудити та регулярний перегляд стратегій. 

Приклад застосування антикризового управління завдяки ERM 
демонструє мережа InterContinental Hotels Group (готелі InterContinental та 
Holiday Inn), яка мінімізувала фінансові втрати під час пандемії на 30% 
порівняно з конкурентами завдяки стратегіям антикризового управ-
ління, постійно посилює репутацію бренду завдяки деклараціям 
безпеки й екологічним ініціативам. Holiday Inn постраждав від масо-
ваної ракетної атаки у грудні 2024 р. (AIN, 2024), тому наразі стратегує 
підтримку лояльності та перспективи відновлення у своїх соціальних 
сторінках (Holiday Inn Kyiv, n. d.). 

Водночас методику RМM також використовують у стратегічному 
плануванні як готелі, так і ресторани. Ця методологія насамперед 
містить оцінювання поточного стану управління ризиками шляхом 
самооцінки за такими ключовими напрямами: стратегічне узгодження, 
культура та відповідальність, можливості управління ризиками, 
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управління ризиками та аналітика. Яскравим прикладом застосування 
RМM є мережа готелів Hyatt (n. d.), що провадить відкриту політику та 
демонструє корпоративні цілі на офіційному сайті, посилюючи пози-
тивну репутацію бренду. 

Таким чином, за пропоновані до огляду підходи демонструють 
можливості готелів для адаптації своїх антикризових стратегій до 
непередбачуваних викликів. Перспективи відновлення та стійкого 
розвитку субʼєктів гостинності у поствоєнний період є позитивними, 
більшість готелів демонструють успішні практики антикризового 
управління: впроваджують практики енергоефективності, відкривають 
нові заклади, переорієнтовують сервіси на внутрішній туризм та 
надання послуг для вимушених переселенців й військовослужбовців. 
Крім того, за оцінками фахівців, ринок гостинності потребуватиме 
додаткових 30–40% готельних номерів (Лупашко, 2024).  

Отже, війна в Україні стала подією типу "чорного лебедя" для 
бізнесу, особливо в сфері гостинності, через її раптовість, масштабний 
вплив та непередбачуваність. Проте субʼєкти гостинності успішно 
долають безпрецедентні виклики, що свідчить про ефективність 
застосування антикризових стратегій і тактик.  

Висновки 
Результати аналізу наукових та медіаджерел показали актуаль-

ність проблематики антикризового управління у сфері гостинності в 
умовах невизначеності. Зокрема, до повномасштабної війни в Україні 
науковий фокус охоплював фінансову стабільність, конкурентоспро-
можність і внутрішню ефективність. В умовах воєнного стану пріоритети 
змістилися: менеджмент змушений відмовитися від довгострокових 
стратегічних планів на користь гнучкого оперативного управління. 
Адже потрібна була миттєва реакція на обстріли, евакуації, обмеження 
логістики тощо. Субʼєкти гостинності почали закривати або законсер-
вовувати окремі обʼєкти, запускати аутсорсинг персоналу, ділити примі-
щення з партнерами, активніше впроваджувати цифрові сервіси  
(QR-меню, онлайн-бронювання, гнучкі пакети послуг тощо). Активі-
зувалась й інтеграція антикризового менеджменту з безпековими 
функціями, які почали охоплювати не лише фінансові та організаційні 
аспекти, але й безпекові протоколи: організацію укриттів у готелях та 
ресторанах; навчання персоналу діям під час повітряної тривоги; 
закупівлю генераторів, Starlink, автономних систем живлення тощо. 
Відповідно, висунуту гіпотезу щодо воєнних криз як прояв феномену 
"чорного лебедя", що вимагає трансформації традиційних підходів до 
антикризового управління, підтверджено теоретично. 

Наукова цінність цього дослідження полягає в удосконаленні 

визначення антикризового управління як комплексу стратегій і рішень 

для протидії фінансовим, репутаційним і майновим ризикам. Система-

тизовано типи криз, включаючи феномен "чорного лебедя" – раптові 
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події з суттєвим впливом. Запропоновано модель стратегічного 

управління, яка враховує непередбачувані умови війни. З опрацювання 

теорії, зокрема й додаткових гіпотез, отримано такі висновки: навіть 

прогнозовані кризи змінюються динамічно, потребуючи адаптивності. 

А досвід країн з воєнними конфліктами (Сирія, Іран, Грузія) може 

частково адаптуватися в Україні. Субʼєкти гостинності, які впрова-

джують антикризові стратегії, мають більше шансів залучити партнерів 

й інвесторів у період відбудови. Це потребує подальших досліджень 

ринку в поствоєнний період. 

Практичні результати містять впровадження інструментів прийняття 

рішень у стані невизначеності: диверсифікація послуг, цифровізація, 

соціальна відповідальність, енергонезалежність, стале управління. Особливо 

важливим визнано використання дизайн-мислення – як методу адаптації, 

швидкого прототипування й ко-креації рішень. Завдяки цьому можливе 

зниження негативного ефекту непередбачуваних криз. 

Водночас результати комплексного аналізу засвідчили, що 

діяльність бізнесу перебуває під тиском мультикризи (поєднання кількох 

типів криз), що ускладнює планування та потребує впровадження 

сучасних методологій ERM та RМM. Їх результативність доводять 

приклади міжнародних готельних мереж в Україні. Також важливо 

враховувати глобальні виклики, зокрема екологічні, які можуть 

спричинити нові кризи в майбутньому. 

Таким чином, для довгострокової адаптації галузі гостинності в 

Україні важливо поєднувати ризик-орієнтоване мислення з інновацій-

ними підходами, що забезпечують баланс між економічною ефектив-

ністю та соціальною відповідальністю. У цьому вбачаються перспективні 

напрями наукових досліджень з подальшим аналізом отриманого досвіду 

антикризового управління в умовах війни та поствоєнного відродження 

з урахуванням цілей сталого розвитку бізнесу. 
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