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АНОТАЦІЯ
Андрейчук В.Т. Антикризове управління готельно-туристичним бізнесом – Бакалаврська робота.
Бакалаврська робота спрямована на розроблення ефективних стратегій та інструментів для оптимізації управлінських процесів у готельно-туристичній індустрії у відповідь на кризові виклики. Це дослідження передбачає систематичний аналіз теоретичних підходів і концепцій, пов'язаних з антикризовим управлінням, з метою ідентифікації та адаптації найбільш ефективних практик.
В рамках роботи проведено аналіз різних методів та інструментів антикризового управління, використовуваних у готельно-туристичній індустрії, для визначення їхньої ефективності у вирішенні специфічних кризових ситуацій. Також досліджено специфічні особливості антикризового управління, характерні для готельно-туристичних підприємств, з особливим акцентом на вплив глобальних подій, таких як пандемії та економічні кризи. Особлива увага приділена аналізу впливу пандемії COVID-19 на готельно-туристичний бізнес у США, з кількісною оцінкою економічних втрат. Важливою частиною дослідження є аналіз стратегій та практик антикризового управління, які використовує корпорація «Marriott International» для ефективного реагування на кризові ситуації.
Завершальним етапом дослідження є розробка прогнозних моделей розвитку готельно-туристичного бізнесу в Україні, враховуючи умови воєнного стану, а також створення детального плану-алгоритму для розвитку та адаптації системи антикризового управління в умовах воєнного стану в готельно-туристичних підприємствах України..
Бакалаврська робота викладена на 78 сторінках загального тексту роботи, містить 9 таблиць, 8 рисунків.
Ключові слова: туризм, антикризовий менеджмент, глобальні зміни, COVID-19, економічні втрати, військова агресія.


SUMMARY
Andreichuk V.T. Crisis Management in the Hotel and Tourism Business – Bachelor’s Thesis.
This bachelor’s thesis is aimed at developing effective strategies and tools to optimize management processes in the hotel and tourism industry in response to crisis challenges. The study involves a systematic analysis of theoretical approaches and concepts related to crisis management, with the goal of identifying and adapting the most effective practices.
Within the scope of the thesis, an analysis of various methods and tools of crisis management used in the hotel and tourism industry was conducted to determine their effectiveness in addressing specific crisis situations. The research also explored the specific features of crisis management characteristic of hotel and tourism enterprises, with a particular focus on the impact of global events such as pandemics and economic crises. Special attention was given to the analysis of the impact of the COVID-19 pandemic on the hotel and tourism business in the USA, including a quantitative assessment of economic losses. An important part of the study is the analysis of strategies and practices of crisis management used by Marriott International Corporation for effective crisis response.
The final stage of the research involves the development of predictive models for the development of the hotel and tourism business in Ukraine, considering the conditions of martial law, as well as the creation of a detailed plan-algorithm for the development and adaptation of the crisis management system in conditions of martial law in hotel and tourism enterprises in Ukraine.
The bachelor’s thesis is presented on 78 pages of the main text, contains 9 tables, and 8 figures.
Keywords: tourism, crisis management, global changes, COVID-19, economic losses, military aggression.
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ВСТУП
Актуальність дослідження. Стабільність та успішність готельно-туристичного бізнесу є результатом взаємодії численних факторів. Незначні помилки в управлінні можуть спричинити серйозні фінансові труднощі, а в контексті економічної кризи, ініційованої пандемією COVID-19, це може навіть призвести до банкрутства підприємства. Пандемія спричинила значне погіршення інвестиційного клімату, різке зниження обсягів виробництва та купівельної спроможності, що, в свою чергу, підвищило ризик банкрутства у готельно-туристичній галузі.
Імплементація комплексної стратегії фінансового антикризового управління у секторі готельно-туристичного бізнесу виступає як необхідний інструмент для забезпечення стійкості підприємств в умовах нестабільного економічного середовища. Така стратегія спрямована на попередження неплатоспроможності, запобігання затримок виплати заробітної плати та підвищення доходів від продажів. Застосування дієвих механізмів фінансового управління в кризових ситуаціях дозволяє керівництву готельно-туристичних підприємств мінімізувати ризики банкрутства та розробляти стратегії фінансового оздоровлення та подальшого стратегічного розвитку. Відтак, такі заходи сприяють не лише виживанню компаній в умовах кризи, але й їх подальшому зміцненню на ринку. Актуальність зумовлена гострою необхідністю розробки ефективних стратегій для мінімізації фінансових втрат та забезпечення стабільності підприємств у відповідь на економічні виклики, такі як глобальні пандемії та інші кризові явища, що впливають на галузь.
Об’єкт дослідження: Об’єктом дослідження є готельно-туристичний бізнес у контексті економічних криз.
Предмет дослідження: Предметом дослідження є механізми антикризового управління, які застосовуються в готельно-туристичній індустрії для запобігання фінансовим збиткам і підтримки стабільності.
Мета дослідження: Метою дослідження є розробка та впровадження ефективних стратегій антикризового управління для підвищення стійкості та конкурентоспроможності готельно-туристичних підприємств в умовах нестабільного економічного середовища.
Поставлена мета передбачає наступні завдання:
· дослідити та систематизувати теоретичні підходи та концепції, що стосуються антикризового управління у готельно-туристичній галузі.
· аналізувати різні методи та інструменти антикризового управління, застосовані в готельно-туристичній індустрії, з метою ідентифікації їх ефективності.
· виявити специфічні особливості антикризового управління, які характерні саме для готельно-туристичних підприємств.
· оцінити, як глобальні події, зокрема пандемії та економічні кризи, впливають на діяльність готельно-туристичного бізнесу у США.
· провести кількісний аналіз економічних втрат, які понесла готельно-туристична індустрія США внаслідок пандемії COVID-19.
· дослідити та проаналізувати стратегії та практики антикризового управління, які використовує корпорація «Marriott International» для подолання кризових ситуацій.
· розробити прогнозні моделі розвитку готельно-туристичного бізнесу в україні, враховуючи динаміку воєнного стану.
· створити детальний план-алгоритм для розвитку та адаптації системи антикризового управління в готельно-туристичних підприємствах України, що опинилися в умовах воєнного стану.
Методологічна та наукова база дослідження. Багато зарубіжних економістів вивчали питання антикризового управління та прогнозування кризових ситуацій у підприємствах; серед них варто виділити таких авторів, як М. Гольдер, Е. Альтман, В. Бівер, Д. Кейнс, Ж. Конан, Р. Ліс, Д. Рікардо, Р. Таффлер, Г. Тишоу та інших. Для аналізу також використані статистичні дані з сайту UNWTO  (Всесвітньої Туристичної Організації) 
Методи наукового аналізу: Для досягнення поставлених цілей застосовані наступні методи: аналіз та синтез, використані для вивчення теоретичних аспектів понять «криза» та «антикризове управління»; історичний та логічний підходи дозволили розкрити сутність досліджуваних явищ; структурно-логічний аналіз застосовано для вивчення компонентів системи антикризового управління; статистично-економічний та порівняльний аналіз використані для оцінки фінансового стану підприємств у готельній індустрії; метод експертних оцінок допоміг оцінити вплив кризових явищ на фінансову стійкість підприємств; розрахунково-конструктивний метод використовувався для визначення ефективності заходів антикризового управління; графічний метод застосовано для візуалізації статистичних даних та теоретичних моделей; абстрактно-логічний метод сприяв аналітичному узагальненню та формулюванню висновків.
Структура бакалаврської роботи: основна частина складається зі вступу, трьох розділів, відповідно до поставлених завдань, висновків та списку використаних джерел.


РОЗДІЛ 1 ТЕОРЕТИЧНІ ТА МЕТОДИЧНІ ОСНОВИ АНТІКРІЗОВОГО УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВОМ
1.1. Теоретичні аспекти антикризового управління готельно-туристичним господарством
У контексті ринкової економіки актуальність проблеми збитковості та ризиків банкрутства підприємств зберігається на високому рівні. Це зумовлено динамікою змін умов, в яких функціонують підприємства, такими як структурні перетворення в економіці, нестабільність бізнес-середовища, модифікація форм власності та процеси реструктуризації. Дані зміни зумовлюють необхідність ревізії існуючих управлінських парадигм і переходу до інноваційних методів управління.
Антикризове управління, яке орієнтоване на ідентифікацію і аналіз симптомів кризових явищ, становить основу для розробки стратегій, що мінімізують потенційні збитки та негативні наслідки в умовах кризи. Даний вид управління передбачає не тільки профілактику та оперативне реагування на кризові явища, але й стратегічне планування дій, спрямованих на недопущення розвитку кризової ситуації.
Цей процес є безперервним і має бути інтегрованим у всі аспекти організаційної діяльності підприємства, з метою створення стійких механізмів відновлення і запобігання банкрутства. Антикризове управління, таким чином, виступає як фундаментальний елемент стратегії забезпечення довгострокової стабільності та розвитку підприємства.
Антикризове управління – це управління, яке направлене на передбачення небезпеки кризи, аналіз його симптомів і усунення загроз появи кризових ситуацій, а у разі їх появи – аналіз і вживання швидких заходів ліквідаційного характеру з найменшими втратами і негативними наслідками.
Головна мета антикризового управління підприємством полягає в забезпеченні його стабільного та ефективного функціонування, а також в максимізації його потенціалу для майбутнього розвитку. У контексті фінансової кризи, управління підприємством включає комплекс методів, спрямованих на зменшення витрат, оптимізацію грошових потоків для погашення боргів, підтримку обсягів продажів та отримання прибутку.
Сучасні умови вимагають використання нових методів управління, які можуть значно перетворити існуючу систему після проведення реорганізації. До таких методів відносяться використання ноу-хау, стратегічне позиціонування бренду, оптимізація управління персоналом, забезпечення якості, встановлення цінової політики тощо.
Наукова література, як вітчизняна, так і зарубіжна, досліджує теоретичні аспекти та методологічні засади антикризового управління. В українських дослідженнях часто розрізняють терміни «антикризове регулювання» та «антикризове управління», підкреслюючи, що система заходів антикризового регулювання включає нормативно-правові, економічні, організаційні та соціальні заходи, спрямовані на захист вітчизняних підприємств у кризових ситуаціях. Термін «антикризове управління» переважно використовується у зв’язку з проведенням фінансової санації чи процедур банкрутства на рівні окремого підприємства.
Академічні дослідження методології антикризового управління на мікрорівні підприємств виявили, що багато вчених обмежують процес антикризового регулювання до набору управлінських дій, спрямованих на стабілізацію фінансового стану компанії чи на реалізацію санації підприємства, яке має борги. Дана методична перспектива підтримується дослідниками, які визначають антикризове регулювання як сукупність форм і методів, які застосовуються в процесі виконання антикризових заходів для підприємства-боржника. [21]
Згідно з таким методичним підходом, українські дослідники практично зрівнюють антикризове регулювання на підприємстві з можливими варіантами його фінансової реструктуризації – процедурою оздоровлення чи банкрутства. В рамках цієї методологічної концепції сутність антикризового управління розглядається як «сукупність форм і методів реалізації антикризових процедур стосовно підприємства-боржника». Таким чином, антикризове регулювання розглядається з точки зору внутрішньогосподарських виробничих відносин, які формуються під час проведення заходів фінансового оздоровлення чи ліквідації. Аналогічний підхід застосовують і дослідники, які визначають зміст антикризового управління на рівні функціонування підприємства як сукупність заходів, спрямованих на запобігання банкрутству компаній, що опинилися у складному фінансовому стані. [13] 
Ряд інших авторів аналізують антикризове управління як сукупність профілактичних процедур, що використовуються для відновлення платоспроможності підприємства. [15] 
Проф. Ситник С.С. додає, що для досягнення поставленої мети в рамках антикризового управління керівництво підприємства повинно здійснювати систему заходів з аналізу і планування механізму розподілу прибутку. [20]
З економічних позицій недопущення дефіциту коштів для підтримки господарської діяльності підприємства характеризується сутність антикризових заходів. [8] 
Узагальнення результатів наукових досліджень дозволили відмітити, що при такому методичному підходів система заходів антикризового управління звужується до фінансового аналізу і реагування за варіантом «ex post» – нівелювання наслідків, що вже мають місце за допомогою конкретного набору процедур антикризового відновлення фінансового стану підприємства, його платоспроможності або зводиться до проведення процедури банкротства. За фактичним варіантом антикризове управління зводиться до здатності розробляти оптимальні шляхи, визначати пріоритетні цінності в умовах ризи та координувати діяльність підприємства [18] Така науково-методична концепція не віддзеркалює зміст і повноту антикризового регулювання як окремої сфери менеджменту і потребує доповнення.
З точки зору попереднього прогнозування потенційних негативних подій більш досконалим, на наш погляд, є визначення, запропоноване вченими, які сутність антикризового регулювання тлумачать як «систему постійних системних дій менеджерів, спрямованих на всі елементи організації з метою швидкого і вчасного реагування на можливі зовнішні і внутрішні загрози ефективному функціонуванню чи розвитку організації». [10] 
В рамках даної концепції однією з головних функції антикризового менеджменту постає постійний моніторинг зовнішнього і внутрішнього середовища, що дає змогу менеджерам своєчасно виявляти ознаки та передумови виникнення кризової ситуації, що постає підґрунтям системи заходів з усунення можливих негативних наслідків. В такому ракурсі ми поділяємо думку дослідників, які функціональний зміст антикризового управління визначають як специфічний вид управлінської діяльності, що здійснюється на постійній основі, що спрямований на виявлення характерних ознак потенційної кризи та обґрунтування заходів з її нівелювання для недопущення банкротства підприємства. [12]
Слід зазначити, що стратегічна орієнтація на прогнозування майбутньої діяльності підприємства та на запобігання можливим кризовим явищам з попередньою реалізацією заходів для нейтралізації можливих негативних наслідків видається адекватною. Відповідно, представлена концепція підкреслює необхідність визначення антикризового управління як автономного сегмента менеджменту, спрямованого на реалізацію специфічних завдань, таких як відновлення платоспроможності та стабілізація фінансового стану підприємства, зі слабкою інтеграцією в загальну систему управління його економічною діяльністю.
Контекст сучасного ринкового середовища, у якому функціонують національні підприємства, характеризується високою динамікою змін, посиленням реальних та потенційних загроз з боку міжнародних конкурентів, недостатністю інституціонального регулювання з боку державних органів зовнішнього бізнес-середовища та ризиками зниження конкурентних переваг на глобальному і національному рівнях через низьку інноваційну активність економічних агентів. Кризові процеси систематично виникають на різних етапах життєвого циклу підприємства і відображаються в тенденції посилення негативних впливів економічних криз.
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Рис. 1.1 Концептуальний підхід до антикризового управління
Складено на основі: [5] 
У сучасних умовах зростаючої економічної непередбачуваності та інтенсивної конкуренції, підприємства стикаються з викликом розроблення та імплементації ефективних адаптивних систем управління. Ці системи повинні бути стратегічно орієнтовані на прогнозування, діагностику та алевіацію наслідків кризових ситуацій. Відтак, формування вдосконаленої системи антикризового управління перетворюється на пріоритетну стратегічну ціль, яка сприяє підвищенню конкурентоспроможності та забезпечує довгостроковий розвиток підприємства в умовах ринкової динаміки.
Таким чином, в умовах зростаючої економічної нестабільності та глобальної конкуренції, розвиток антикризового управління виступає не лише як інструмент виживання підприємства, але й як стратегічна необхідність, що дозволяє адаптуватися до змін у зовнішньому середовищі, мінімізувати ризики та забезпечити стійке майбутнє. Ефективне антикризове управління повинно базуватися на системному підході, що включає комплексну оцінку потенційних загроз та їхнє оперативне усунення, підтримуючи тим самим конкурентоздатність та платоспроможність підприємства.


1.2. Методи антикризового управління готельно-туристичним господарством 
Аналіз фінансово-економічного стану підприємства дозволяє ідентифікувати загальні, типові та специфічні причини його неплатоспроможності. Серед найпоширеніших загальних причин неплатоспроможності можна виділити наступні аспекти:
· Недостатня конкурентоздатність продукції підприємства, що проявляється у низьких споживчих якостях товарів та завищених цінах.
· Затримки у надходженні виручки від продажу ліквідної продукції.
· Низька частка грошової складової у структурі доходів від реалізації продукції, обумовлена переважанням бартерних угод.
· Дебіторська заборгованість держави за замовлену, але не оплачену продукцію, що перетворюється на неліквідні активи, вилучені з обігу, а також призводить до непродуктивних витрат на їхнє зберігання і охорону.
· Витрати на утримання корпоративного житлового фонду, залишеного на балансі підприємства, що створює додаткове фінансове навантаження.
· Борги перед організаціями-монополістами за основні комунальні послуги, такі як електроенергія, газ, тепло та вода.
· Невикористані виробничі, адміністративні та побутові приміщення, які виявились вільними у зв’язку зі скороченням виробничих потужностей, що також є фінансовим навантаженням на підприємство.
Механізм антикризового управління складається з комплексу взаємопов’язаних елементів, спрямованих на розробку та реалізацію заходів з передбачення або запобігання кризовим ситуаціям. У сучасній літературі та практиці ділового управління терміни «антикризове управління» і «антикризовий менеджмент» використовуються як синоніми. Однак, виникають розбіжності у тлумаченні цього поняття. Більшість дослідників, що активно займаються цією тематикою, надають власне визначення даного поняття. 
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Рис. 1.2 Концепція системи антикризового управління підприємством
Складено на основі: [3]
Структура економічного механізму антикризового управління включає в себе кілька ключових підсистем, кожна з яких відіграє важливу роль у загальному процесі виправлення і стабілізації діяльності підприємства. Основні компоненти цього механізму охоплюють:
1. Аналіз фінансового статусу підприємства;
2. Оцінювання цінності бізнесу;
3. Розробка і реалізація маркетингових стратегій;
4. Управління організаційними та виробничими процесами;
5. Керування та розвиток персоналу;
6. Фінансовий менеджмент та контроль;
7. Розробка антикризової інвестиційної стратегії;
8. Планування бізнес-діяльності в умовах кризи;
9. Організаційні заходи щодо можливої ліквідації підприємства.
Кожна з цих підсистем функціонує з метою забезпечення ефективного реагування на кризові ситуації, адаптації підприємства до змін у зовнішньому і внутрішньому середовищах та збереження його конкурентоспроможності. [12]
Розгляд антикризового управління як складного механізму вимагає від менеджерів глибокого розуміння його структури та динаміки. Особливо важливо виявити та правильно ідентифікувати різні компоненти цієї системи, адже помилкова інтерпретація одного елементу як іншого може призвести до стратегічних прорахунків у кризовому управлінні. Наукове підґрунтя формування та структури економічного механізму антикризового управління повинне бути комплексним і ґрунтуватися на таких аспектах: системний підхід у процесі управління та прийняття рішень під час кризи, врахування якісно-структурних та цілеспрямованих закономірностей, а також вирішення економічних протиріч.
Вчені в галузі менеджменту виділяють численні типи управлінських систем, включаючи планово-директивне, економічне, соціально-регульоване, нормативне, автократичне, колегіальне, корпоративне, ліберальне, адміністративне, стратегічне та антикризове управління. Кожна з цих систем характеризується певними структурними особливостями, які включають керуючий суб’єкт, керований об’єкт, внутрішні взаємозв’язки, цілі та функції. Ці елементи в інтеракції з іншими компонентами зовнішнього середовища формують синергетичні властивості, які обумовлюють матеріально-інформаційну єдність системи. [9]
Емпіричні спостереження вказують на те, що сфера антикризового управління представляє собою складну мережу взаємозв’язків та взаємодій систем управління, які діють на різних рівнях і не можуть бути централізовано координовані з одного пункту. Розробка уніфікованого правового рамкового документа для «антикризового управління» сприяє лише стандартизації виконання процедур між численними учасниками системи. В рамки цих відносин входять різноманітні учасники, такі як органи виконавчої влади, економічні агенти (підприємства, корпорації, асоціації, компанії), інфраструктурні елементи (фінансові, страхові, консультативні, аудиторські та інвестиційні установи), окремі громадяни та неприбуткові організації. Незважаючи на різноманітність цих систем, вони проявляють певні характеристики, а їхні взаємини та зв’язки характеризуються як відкриті та ієрархічні. [23]
Функціональний простір антикризового управління, як системи, є відображенням її предметної області, утворюючи конгломерат елементів на перетині взаємодії різних рівнів систем управління, таких як людина, фірма, місто, область, регіон та держава. Впливи антикризового управління формуються від ініціативи безлічі суб’єктів, розподілені між його носіями та потребують консолідації. Час прийняття рішень має високу ймовірність виявлення фінансової неспроможності господарюючого суб’єкта.
Антикризове управління вважається формуванням системи управління підприємством, яка забезпечує його ефективну роботу при певному рівні ризику. Професіоналізм керівників проявляється не лише у використанні всього комплексу інструментів менеджменту, включаючи методи організації бізнес-процесів, а й у здатності передбачити розвиток подій у зовнішньому середовищі підприємства. Антикризове управління може стикатися з низкою проблем, що виникають у кризовій ситуації.
Оскільки підприємство представляє собою складну систему з множини взаємопов’язаних підсистем, система показників його діяльності має бути інтегрованою, щоб відображати всі аспекти його функціонування. Враховуючи динамічність економічного середовища, яке включає зміни в законодавстві, податковій політиці, а також відповідальність заінтересованих сторін, важливо отримати точне розуміння сучасного стану підприємства. З цією метою рекомендується виконувати аналіз діяльності підприємства за основними напрямами:
· виробництво;
· логістика;
· маркетинг;
· фінанси;
· управління персоналом;
· організаційна структура;
· інновації;
· конкурентоспроможність.
Для глибшого аналізу діяльності підприємства, розглянемо різноманітні показники, які відображають характеристики його різних аспектів.
У сфері виробничої діяльності підприємства основні показники охоплюють витрати на одиницю продукції, рентабельність цієї продукції, ступінь спеціалізації підприємства, тривалість виробничого циклу виробів, стабільність асортименту, а також показники, що відображають рівномірність і ритмічність товаропостачання.
У сфері маркетингу, показники включають співвідношення між товарною пропозицією та попитом споживачів, обсяги ринку та його насиченість, а також динаміку роздрібних цін і тарифів і ефективність використання рекламних стратегій.
Фінансова діяльність підприємства аналізується через коефіцієнти, які оцінюють автономію, мобільність коштів, покриття, ліквідність, оборотність власних коштів та рівень заборгованості, що разом забезпечують об’єктивне уявлення про фінансову стійкість підприємства.
В кадровій діяльності ключові показники відображають чисельність, склад і динаміку трудового колективу, а також рівень відповідності та продуктивність праці персоналу і систему оплати праці.
Організаційна структура підприємства вимірюється через матеріально-технічну базу, техніко-технологічне забезпечення та використання основних фондів, що зумовлює здатність підприємства ефективно функціонувати в умовах сучасних виробничих викликів.
Інноваційна діяльність включає аналіз об’єму, структури та динаміки інвестицій, їх цільове призначення, а також рівень інформаційно-технологічного забезпечення та розробку наукоємної продукції.
Нарешті, конкурентоспроможність виробництва оцінюється через показники, які відображають динаміку прибутку, рівень рентабельності, структуру та динаміку витрат, ефективність трудових витрат та продуктивність праці, якість технологічних процесів та екологічність виробництва.
Використання широкого спектру показників дозволяє глибоко аналізувати різні аспекти діяльності підприємства, особливо важливе в умовах перехідної економіки і змінного зовнішнього середовища, в якому воно функціонує. [17]
Наукове дослідження підприємницької кризи демонструє, що її еволюція є процесом, що збігається в часі. Залежно від інтенсивності впливу внутрішніх і зовнішніх факторів, термін від початкової до кінцевої стадії кризи може різнитися. Ключовим фактором успішної стратегії антикризового управління є своєчасне виявлення початкових ознак кризи. Це можливо лише в разі, якщо аналітичні служби підприємства постійно моніторять різноманітні «сигнали», що надходять як зовнішнього, так і внутрішнього середовища. [31] 
У недавній період готельна індустрія, аналогічно іншим секторам, зіткнулася з рядом непередбачених викликів. Промови високопоставлених керівників викликали широке обурення в соціальних мережах, технологічні інновації поставили під загрозу традиційний бізнес-модель, світова охоронна криза спричинила зупинку діяльності в галузі, а геополітичні напруження негативно вплинули на ланцюжки поставок. Ці виклики часто обговорюються на засіданнях керівництва і підкреслюють нові аспекти сучасного кризового управління, де відхилення від звичайних операцій часто є терміновою необхідністю. Здавалося б, сучасне середовище постійно знаходиться у стані кризи, що посилюється завдяки швидкому розповсюдженню інформації через соціальні медіа, створюючи так звану «пермакризу».
Традиційні методи управління кризами у готельній індустрії все частіше виявляються неефективними в цьому динамічному середовищі. Історично керівництво підходило до кризи за заздалегідь визначеною схемою, але кожна нова криза вимагала індивідуального підходу та спричиняла новий цикл навчання, витрачаючи ресурси і часто призводячи до помилкових рішень. Це суперечило потребам сучасного ділового світу, який характеризується неперервними змінами.
Перехід від неузгодженого підходу до управління кризами до стратегії, заснованої на стійкості, є критично важливим для готельного сектора, де ключовими є репутація і довіра клієнтів. Стійкість передбачає здатність протистояти перешкодам та швидко відновлюватися після них. У контексті готельної індустрії це вимагає цілісної інтегрованої стратегії управління кризою, яка включає комплексне управління ризиками. Пріоритети передбачають не лише ліквідацію наслідків, але й проактивне виявлення та втручання. Фінансова обережність залишається важливою, особливо в умовах після пандемічних обмежень, однак сучасні директори готелей розуміють необхідність інтеграції антикризових заходів в загальні бізнес-операції.
Лідери провідних готельних компаній ініціювали зміну фокусу управління кризами, переходячи від традиційного кризового реагування до розвитку неперервної стійкості. Основний акцент робиться на підготовці до непевності, замість спроб передбачати непередбачуване, що включає кілька ключових елементів:
1. Визначення ризику: Ефективність управління значною мірою залежить від здатності правління чітко окреслити параметри ризиків, дозволяючи керівництву робити обґрунтовані рішення.
2. Переоцінка структури нагляду за ризиками: З огляду на важливість комітетів з ризиків, необхідність в більш деталізованих підрозділах, таких як управління талантами та екологічними ризиками, може вимагати створення спеціалізованих комітетів.
3. Заохочення різноманітності думок: Включення широкого спектру досвіду, який охоплює різні галузі та економічні цикли, може посприяти ранньому виявленню ризиків. Важливо, щоб правління підтримувало баланс між конструктивними запитами та введенням нових перспектив через оновлення складу комітетів.
4. Раціональне використання ресурсів: Підходи до ідентифікації, аналізу та реагування на ризики повинні супроводжуватися ефективним спілкуванням із заінтересованими сторонами, а розподіл ресурсів – централізований або децентралізований – повинен відповідати стратегічним цілям.
Загалом, розвиток готельної індустрії в умовах постійних криз вимагає зміни парадигми управління від епізодичних до суцільних стратегій стійкості. Співпраця правління та керівництва необхідна для реалізації всеохоплюючого підходу, що забезпечить не тільки ефективне протидію поточним кризам, а й запобігання майбутнім. У цю нову еру, розвиток стійкості стає не лише перевагою, а основною умовою для стабільного зростання.



1.3. Особливості антикризового управління готельно-туристичним підприємством
Антикризове управління являє собою інтегральний компонент системи керівництва будь-якого підприємства, незалежно від галузі його діяльності. Воно охоплює цілий спектр інструментів та механізмів, що спрямовані на моніторинг, контроль та вирішення кризових ситуацій, а також на постійне удосконалення процесів управління. В основі антикризового управління лежить рання діагностика проблем, комплексний аналіз їх причин, а також розроблення та впровадження системи заходів, спрямованих на підтримку стабільності підприємства під час кризи та планування дій для подальшого розвитку.
Зазначено, що антикризове управління актуальне не тільки у період кризи, але й у фазах зростання та стабілізації діяльності підприємства. У кожній з цих фаз антикризове управління визначається своїми специфічними завданнями та цілями. Ефективне антикризове управління вимагає системного підходу, здатності до швидкої адаптації, флексибільності в ухваленні рішень, а також орієнтації на диверсифікацію управлінських процесів і поглиблення інтеграційних зусиль в усіх сферах діяльності підприємства.[2]
Антикризове управління відзначається динамізмом у використанні ресурсів, що вимагає здатності швидко адаптуватися до змінних умов ринку. Ключовим аспектом є чутливість до часу, оскільки оперативне реагування може критично впливати на результати подолання кризи. Ретельний аналіз можливих стратегій поведінки є необхідним на кожному етапі кризового управління, щоб забезпечити оптимальне вирішення проблем.
Фундаментом для успішного впровадження антикризових заходів на рівні окремих організацій та підприємств служить система державного регулювання. Це регулювання має на меті створення умов, які дозволяють підприємствам ефективно реагувати на кризові явища, підтримувати стабільність і планувати подальші кроки для відновлення та розвитку.
Антикризове управління в готельно-туристичній галузі має кілька специфічних особливостей, які відрізняють його від кризового управління в інших секторах. Ці особливості випливають з високої чутливості галузі до економічних коливань, політичної нестабільності, природних катастроф, здоров’язахисних криз, та інших глобальних подій. Ось деякі ключові особливості антикризового управління у цій сфері:
1. Гнучкість і адаптивність: Готельно-туристичні підприємства мають швидко адаптуватися до змін умов ринку. Це може означати зміну тарифних планів, пропозицій, а також розробку нових продуктів і послуг, що відповідають зміненим вимогам клієнтів.
2. Підготовка до різноманітних ризиків: Важливо розробити стратегії для різних сценаріїв, включаючи природні катастрофи, епідемії, терористичні акти, економічні кризи тощо. Це вимагає визначення потенційних ризиків і розробку планів їх мінімізації.
3. Комунікація із зацікавленими сторонами: Важливо підтримувати постійний діалог із клієнтами, партнерами, постачальниками та урядовими організаціями. Ефективна комунікація допомагає знизити рівень невизначеності та підтримати довіру стейкхолдерів.
4. Фінансове планування та управління ресурсами: Готельно-туристичні підприємства повинні мати стійкі фінансові буфери для покриття втрат у кризові періоди. Це включає ефективне управління готівкою, розумне використання кредитів та інших фінансових інструментів.
5. Інновації та технології: Використання сучасних технологій може допомогти покращити ефективність роботи, знизити витрати, а також покращити досвід споживачів. Цифровізація процесів, онлайн бронювання, віртуальні тури тощо є прикладами інновацій, що можуть підтримати бізнес під час кризи.
6. Психологічна підтримка співробітників: Підтримка морального духу команди є критичною в умовах кризи. Тренінги, консультації та чітка внутрішня комунікація можуть допомогти зберегти продуктивність і лояльність персоналу.
7. Соціальна відповідальність і екологічна обізнаність: Підприємства повинні демонструвати свою відповідальність перед суспільством та довкіллям. Це може включати заходи зі зниження впливу на довкілля, відповідальний туризм та допомогу місцевим спільнотам.
У сфері готельно-туристичного бізнесу антикризове управління має свою унікальність, оскільки воно вимагає розробки індивідуальних стратегій, спрямованих на забезпечення довготривалої стабільності підприємства. Цей процес передбачає глибоке розуміння специфіки галузі, включаючи врахування економічних, соціальних та політичних факторів, що впливають на діяльність підприємств у цьому секторі.
З урахуванням цих вимог, створення універсальної антикризової програми є недоцільним. Натомість, кожне підприємство має провести тщательний аналіз своїх особливостей та умов діяльності, щоб на його основі сформувати цілеспрямований і ефективний план дій для мінімізації ризиків і підвищення готовності до потенційних криз. [5]
У контексті антикризового управління в галузі туризму ідентифікують кілька ключових методик, які допомагають підприємствам ефективно адаптуватися до мінливих умов ринку. Основні з них включають:
1. Моніторинг: Цей метод полягає у систематичному аналізі, оцінці та прогнозуванні стану внутрішнього та зовнішнього середовищ підприємства. Завдяки моніторингу можливе своєчасне виявлення ознак надходження кризи, що дозволяє оперативно реагувати на неї.
2. Диверсифікація: Ця стратегія включає розширення сфери діяльності підприємства, спрямоване на зменшення його залежності від одного ринку або джерела доходів. Диверсифікація може включати розширення географічної присутності, розробку нових продуктів чи послуг, а також вхід у нові ринкові ніші.
3. Реструктуризація: Включає низку організаційних, правових та економічних заходів, спрямованих на оптимізацію організаційної структури підприємства. Реструктуризація має на меті поліпшити фінансовий стан, підвищити конкурентоспроможність продукції та послуг, а також збільшити ефективність виробничих процесів.
4. Контролінг: Метод, що передбачає детальний аналіз виконання планових показників і координацію діяльності підприємства для їх досягнення. Контролінг дозволяє вчасно ідентифікувати відхилення від планів та коригувати управлінські рішення.
Застосування цих методів у комплексі дозволяє підприємствам туристичної галузі забезпечити необхідну адаптивність та витривалість у конкурентному середовищі.
З метою оптимізації антикризових заходів у туристичному секторі важливим є систематичне проведення досліджень ринку туристичних послуг, що включає наступні аспекти:
· Глибокий аналіз ринкових умов: Це передбачає вивчення прибуткових та збиткових сегментів ринку, що допомагає ідентифікувати ключові точки для оптимізації ресурсів.
· Розкриття нових можливостей: Важливо виявляти нові сегменти та перспективні напрями, які можуть стати стратегічно важливими для подальшого розвитку.
· Ресурсне перепризначення: Періодичне перерозподіл ресурсів для підтримки та розвитку найбільш прибуткових сегментів є ключовим для підтримання конкурентоспроможності.
Така стратегія вимагає постійного моніторингу та адаптації до змінних умов ринку, оскільки туристична галузь характеризується високою динамікою, сезонністю та швидкою зміною тенденцій. Такий підхід забезпечує адекватну антикризову готовність та сприяє стабілізації підприємств у складних економічних умовах.
У сучасних умовах економічної нестабільності значення Інтернету для туристичних підприємств стрімко зростає. Онлайн-продажі та цифрова реклама стають не тільки засобами залучення клієнтів, а й важливою частиною стратегії антикризового управління. В Україні налічується велика кількість Інтернет-сайтів, що пропонують детальну інформацію про туристичний та санаторно-курортний розвиток, забезпечуючи при цьому мінімальні витрати для підприємств і збільшуючи їхній потенційний прибуток.
Для ефективної реалізації антикризових заходів у туристичній сфері потрібно систематично проводити комплексні дослідження ринку туристичних послуг. Такі дослідження мають включати аналіз характеристик та трендів поточного ринку. Крім того, на державному рівні важливо забезпечити:
· Створення та підтримка інформаційної інфраструктури: Важливо розвивати розгалужену інфраструктуру для туристичних підприємств у регіонах, зокрема інформаційно-довідкові центри.
· Вдосконалення регуляторних механізмів: Необхідно покращувати механізми державного контролю над діяльністю суб’єктів у туристичній індустрії, щоб гарантувати високий рівень послуг та безпеку для туристів.
· Підвищення кваліфікації кадрів: Значну увагу потрібно приділити освіті та підготовці кадрів, адаптуючи навчальні програми до потреб ринку та забезпечуючи високу професіоналізацію працівників туристичної галузі.
Такі заходи сприятимуть не тільки подоланню поточних криз, але й створять стійку основу для тривалого розвитку туристичного сектору в країні.


РОЗДІЛ 2. АНАЛІЗ СИСТЕМИ АНТИКРИЗОВОГО УПРАВЛІННЯ ГОТЕЛЬНО-ТУРИСТИЧНИМ БІЗНЕСОМ У США
2.1. Вплив глобальних подій на готельно-туристичний бізнес США  
[bookmark: bbb0140]Пандемія COVID-19 нагадала готельно-туристичному бізнесу про нестабильний стан гіндустрії гостинності до зовнішніх чинників, на кшталт війн, політичних потрясінь, стихійних лих, пандемії та фінансових криз [42] 
Ці фактори призвели до значних дисфункцій у функціонуванні готелів та завдають серйозної шкоди готельній індустрії постраждалих країн, що негативно вплинули на внутрішній та міжнародний туризм, а також на загальний попит на проживання. Зокрема, пандемії та інші кризові ситуації у сфері охорони здоров’я мають більш глобальний та широкомасштабний вплив через ризик міжнародного поширення інфекцій та необхідність тривалої боротьби до розроблення ефективних вакцин або методів лікування. Під час тривалих охоронно-здоров’яних криз збільшення страху серед населення від зараження та зростаюча невизначеність у бізнес-середовищі спричиняють суттєві зміни у поведінці споживачів, змушуючи підприємства розробляти адаптивні бізнес-стратегії для ефективного подолання кризи та продовження діяльності. Остання пандемія COVID-19, яка спричинила серйозні фінансові та операційні складнощі для готельної індустрії, підкреслила критичну важливість розроблення ефективних бізнес-стратегій для забезпечення стійкості в умовах зростаючої хаотичності бізнес-середовища.
[bookmark: bbb0120]Оскільки COVID-19 кардинально змінив хід життя, бізнес і траєкторію економіки в цілому, фінансова стійкість і операційна безперервність економічних секторів постали під серйозною проблемою. COVID-19 надзвичайно негативно вплинув на сфери послуг, такі як ресторани, бари, тематичні парки, звичайні роздрібні торговці, авіакомпанії, готелі та інші заклади розміщення. Зокрема, готельна індустрія – факелоносець економіки США – була однією з галузей, які найбільше постраждали від пандемії COVID-19, оскільки як внутрішні, так і міжнародні подорожі були обмежені, щоб стримати поширення коронавірусу. Чутливість готельної індустрії до зовнішніх потрясінь у поєднанні з її вищими основними фондами, високою фіксованою вартістю та вищою структурою левериджу порівняно з іншими секторами послуг зробили готельну індустрію ще більш вразливою до пандемії COVID-19. [4] 
Хоча Американська асоціація готелів і готелів (AH&LA) підрахувала, що готелі США втратять мільярди доларів через пандемію COVID-19, максимально точної картини цього впливу на готельну індустрію США поки немає.
Готельні компанії функціонують в рамках складного бізнес-середовища, яке включає різноманітні заінтересовані сторони, такі як авіакомпанії, транспортні компанії, ресторани, розважальні компанії, клієнти, персонал та місцева влада, які взаємодіють у складній мережі відносин. Для аналізу впливу зростаючої пандемії на готельну індустрію необхідно застосовувати інтегративний підхід, що дозволяє врахувати взаємозв’язки в межах цього складного бізнес-середовища, як пропонується в теорії хаосу.
Для досягнення цієї мети, спочатку здійснюється оцінка динаміки ключових показників ефективності готельної діяльності, таких як завантаженість номерного фонду (OCC), середня добова ставка (ADR) та дохід на доступний номер (RevPAR), паралельно з хронологією пандемії COVID-19 у США з 1 березня по 31 травня 2020 року. В другому етапі проводиться порівняльний аналіз змін у зазначених показниках для різних сегментів готелів (економічний клас, середній клас, вищий середній клас, вищий клас та люкс) та різних операційних структур (керовані мережею, франшизи, незалежні готелі).
Третій етап дослідження полягає у визначенні ступеня, до якого зміни у ключових показниках ефективності істотно варіюються між різними сегментами та операційними структурами готелів протягом аналізованого періоду. На завершальному етапі розраховуються потенційні втрати доходів для всієї готельної індустрії в США, а також деталізовано для окремих готельних сегментів та операційних структур протягом вказаного періоду.
Аналіз операційної діяльності готельної індустрії на початкових етапах пандемії COVID-19 дозволяє нам кількісно оцінити масштаби фінансового впливу цієї глобальної пандемії на готельну індустрію США, що є першим кроком у створенні можливості як для галузі – компаній і торгових організацій – так і політиків і напрямків для розробки відповідних стратегій подолання його несприятливих наслідків. Крім того, наш аналіз є шаблоном для науковців, практиків і політиків для оцінки економічних наслідків інших пандемій, які можуть виникнути в майбутньому. Крім того, дослідження впливу пандемії COVID-19 на різні готельні сегменти та готелі з різними операційними структурами дає змогу глибше зрозуміти, щоб розробити більш конкретні стратегії готовності та відновлення для компаній, які працюють у різних готельних сегментах.
[bookmark: bbb0080][bookmark: bbb0015][bookmark: bbb0135][bookmark: bbb0075]За останні два десятиліття великі руйнівні події – 11 вересня (11 вересня), спалах SARS у 2003 році, світова фінансова криза 2008-2009 років і спалах Близькосхідного респіраторного синдрому (MERS) у 2015 році мали руйнівний вплив на світ. індустрія туризму та гостинності [36]. Після терактів 11 вересня попит на подорожі стрімко впав разом із показниками готельної індустрії. Авіаперевезення були припинені, а довіра мандрівників знизилася через незахищеність і страх повторних атак. [28] Насправді кількість бронювань готелів у США скоротилася на 20–50% за перші 3 місяці після 11 вересня [35]. Відповідно, рівень заповнюваності готелів, середня добова ставка та RevPAR знизилися приблизно на 4,17%, 1,00 і 4,16 доларів відповідно в США після 11 вересня. [41]
[bookmark: bbb0185][bookmark: bbb0090]Cпалах епідемії SARS у 2003 році вважався одним із спалахів світового масштабу на початку ХХІ ст., який в основному локалізувалася в материковому Китаї, Гонконзі, Тайвані та Канаді [36]. Однак глобальний економічний вплив SARS оцінюється збитками в 100 мільярдів доларів, з яких тільки Китай зазнав збитків у 48 мільярдів доларів [45]. У материковому Китаї найнижчий рівень заповнюваності був зареєстрований у 18% у травні 2003 року, а потім відновився до рівня до SARS у 67% у серпні 2003 року [37]. 
За даними Всесвітньої ради подорожей і туризму (WTCC), після фінансової кризи 2008-2009 рр. темпи зростання індустрії подорожей і туризму знизилися на 1% у перерахунку на ВВП. Відповідно, в очікуванні спаду в туризмі та подорожах, ціни на акції в індустрії гостинності падають. Наслідки фінансової кризи 2007-2008 рр. для готельної індустрії США були економічно значними, зі зниженням ADR і RevPAR на $0,28 і $0,70 відповідно. [41]
Спалах COVID-19 у 2020 році поширився по світу з безпрецедентною швидкістю, що застало уряди зненацька та неготовими до такої потужної пандемії. Суворі правила, такі як надзвичайний стан, накази залишатися вдома та часткове або повне закриття кордонів, спричинили серйозні потрясіння для загальної економічної діяльності. Безпосередній вплив пандемії COVID-19 на світову економіку в цілому досі був руйнівним. Однак на відміну від попередніх криз, індустрія туризму та гостинності найбільше постраждала саме від COVID-19. Від початку пандемії внутрішні та міжнародні авіаперельоти в США впали на 76% і 95% відповідно порівняно з 2019 роком [27]. Доходи закладів харчування скоротилися майже вдвічі з 65,4 мільярда доларів у лютому до 32,4 мільярда доларів у квітні, зафіксувавши найменший обсяг із березня 2005 року [30]. Оскільки багато ресторанів і барів залишалися закритими згідно з розпорядженнями штату, зайнятість у ресторанній індустрії впала більш ніж на 40% .[32]
Готельна індустрія також зазнала драматичних економічних наслідків поширення COVID-19. Звичайно, потенційний вплив на готельну індустрію був певною мірою очікуваним, оскільки багато країн і штатів запровадили суворі накази залишатися вдома. Хоча готелям не наказували припинити свою роботу, відсутність попиту через величезний ризик зараження вірусом змусила багато готелів призупинити свою роботу. Згідно з дослідженням Smith Travel Research (STR), заповнюваність готельних номерів знизилася на 96%, 68%, 67%, 59% і 48% в Італії, Китаї, Великобританії, США та Сінгапурі відповідно до 21 березня 2020 року. [50]
Пандемія також призвела до значної втрати робочих місць у готельній індустрії через відпустки та звільнення, що становить майже 3,9 мільйона робочих місць з початку пандемії [26]. 
Крім того, вплив тривав протягом наступних кількох місяців. Всесвітня туристична організація ООН (UNWTO) спрогнозувала зниження на 20–30% міжнародних прибуттів у 2020 році. З прогнозованими негативними перспективами в першій половині 2020 року готельна індустрія вже переживала турбулентність і використовувала всі наявні ресурси, щоб вижити в хаотичному бізнес-середовищі.
Хоча перші дані вказують на руйнівний економічний вплив пандемії COVID-19 на готельну індустрію США, його точні масштаби та наслідки цих наслідків не були всебічно досліджені. Зокрема ці впливи можуть бути неоднорідними для сегментів готелів і для готелів з різними операційними структурами. Таким чином, дуже важливо кількісно оцінити фінансову величину цих нюансів впливу, що може допомогти готельній індустрії та особам, які розробляють політику, розробити відповідні стратегії та політику для боротьби з пандемією COVID-19 і надати шаблон для оцінки інших потенційних пандемії, які можуть виникнути в майбутньому.
[bookmark: bbb0025]Поширеність тривалої пандемії COVID-19 підкреслила конечну потребу в перспективних стратегіях відновлення та планах, які підтримують операційну стабілізацію, фінансове відновлення, отримання прибутку, механізми подолання структури зайнятості для постраждалої робочої сили, маркетинг/реконструкцію політика брендингу та зусилля для закладів розміщення. Етапи в планах і структурах стійкості до економічної кризи вказують на ключові політики та стратегії, спрямовані на відновлення шляхом найкращого можливого «повернення до нормального» функціонування, а згодом відновлення зростання (тобто відновлення відвідуваності та туристичного руху) операцій. [29]
З теоретичної точки зору ці спроби компаній до стійкості та відновлення можна пояснити теорією хаосу, яка стала корисною основою для розуміння організаційної кризи та комунікації/стратегії.
[bookmark: bbb0195]По-перше, хаос означає більше, ніж простий безлад чи плутанину, оскільки він стосується, зокрема, того, як щось змінюється з часом, будь то погода, промисловий індекс Доу-Джонса, ціни на продукти харчування чи розмір популяції комах. Саме ця теорія забезпечує корисну основу для розуміння організаційної кризи в цілому. Точніше кажучи, теорія хаосу пов’язує організаційну кризу та її комунікативні виміри з ширшими поняттями стабільності та нестабільності системи, а також подальшого занепаду та оновлення. [46] Теорія також спрямована на розуміння систем, які не поводяться лінійно передбачуваним, звичайним причинно-наслідковим способом. [46] Теорія хаосу базується на ідеї чутливої залежності від початкових умов (також відомої як ефект метелика), де невеликі зміни на початку події, що виникає, можуть швидко перетворитися на великі зміни в кінці [34] Поняття ефекту метелика вперше ввів і поставив під сумнів, чи може один помах крил метелика в Бразилії сприяти створенню торнадо в Техасі. Якщо ця гіпотеза вірна і підтверджена достатньою достовірністю, створена нестабільність створить проблеми для передбачуваності подій. У сукупності основний постулат теорії хаосу є відповідною теоретичною основою, на яку можна спиратися, досліджуючи зміну пріоритетів компаній і створюючи нові бізнес-стратегії під час і після кризи, такої як триваюча пандемія COVID-19.
Пов’язуючи призму та принципи теорії хаосу з управлінням та опором пандемії COVID-19, а також враховуючи, що вся індустрія розміщення та розміщення житла та готельна індустрія існуватиме після пандемії COVID-19, теорія хаосу може надати підказки щодо чого чекати наприкінці хаотичних часів. У цьому випадку ця теорія може передбачити сценарій відновлення та стійкості бізнесу, схожий на звичайний (значною мірою імітуючи традиційний стан, яким є стан перед кризою/катастрофою), або сценарій, який може рухатися до абсолютно нового поворотного моменту (і, можливо, більше). ефективна) організація роботи готелів. Наприклад, управління передбачуваним діловим і операційним ризиком, як початкові умови та/або невеликі пакети, створені COVID-19, цілком може бути першим основоположним напрямком, а потім фінансові стратегії, такі як скорочення витрат, збільшення доходів і управління грошовими коштами під час пандемії спроби реконструкції готельних закладів.
 Визнаючи, що теорія хаосу забезпечує теоретичну парасольку для нового набору операційних пріоритетів і стратегій, у наступних розділах показано, як готельні компанії та заклади можуть бути успішними в «нових нормальних» умовах операцій, зосереджуючись на потребі в стратегіях фінансового відновлення, таких як проблеми з інвентаризацією, скорочення витрат, підвищення доходів, реструктуризація капіталу та управління готівкою.
Вибірка дослідження складається з усіх готелів, які надають дані STR, що становить близько 74% перепису готелів у Сполучених Штатах протягом періоду дослідження. Дані готелю складаються з місячних і щоденних даних. Хоча для порівняльного аналізу використовуються дані готелів за період 2017–2020 рр., основним фокусом дослідження є щоденні дані за період між 1 березня 2020 р. і 31 травня 2020 р., що є останнім періодом часу, для якого дані були доступні. За цей період вибірка складається з 92 щоденних спостережень.
Змінними, які цікавлять це дослідження, є рівень заповнюваності (тобто OCC), середня добова ставка готелю (тобто ADR), дохід від готельного номера на доступний номер (тобто RevPAR), кількість номерів у готелі (тобто загальна кількість доступних номерів). , попит на готельні номери (тобто загальна кількість проданих номерів) і дохід від готельних номерів (тобто загальний дохід від номерів), які зазвичай є ключовими показниками ефективності готельної індустрії. У той час як змінні рівня США OCC, ADR, RevPAR, пропозиції готельних номерів, попиту на готельні номери та доходу від готельних номерів є основним фокусом цього дослідження, ці змінні також використовуються на основі готельних сегментів (тобто економічний, середнього, вищого середнього, високого рівня, високого класу та розкоші) та рівні операційної структури готелю (тобто мережевий, франчайзинговий та незалежний). Вимірювання ефективності готелів було надано Smith Travel Research (STR). Ми також отримали дані про щоденні випадки та смерті від коронавірусу в США від Центрів контролю та профілактики захворювань (CDC) і гуманітарного обміну даними (HDX).
Через характер події (тобто COVID-19) і відносно короткий проміжок часу, пов’язаний з нею, емпіричний підхід у цьому дослідженні в основному складається з дослідницького аналізу. У зв’язку з цим ми спочатку вимірюємо зміни в ключових показниках ефективності готелів (наприклад, OCC, ADR, RevPAR тощо) паралельно з хронологією COVID-19 у США. Цей набір аналізів дозволяє нам продемонструвати вплив COVID -19 про готельну індустрію США протягом періоду дослідження. Ми також порівнюємо зміни в ключових показниках ефективності готелів у різних сегментах готелів (тобто економ-класу, середнього рівня, вищого середнього рівня, вищого масштабу, вищого класу та класу люкс) і операційних структур готелю (тобто мережевих, франчайзингових і незалежних). Хоча ці попередні аналізи необхідні для дослідження впливу COVID-19 на готельну індустрію США, вони не дають статистичних висновків. Таким чином, ми додатково використовуємо аналіз середньої різниці, щоб перевірити, наскільки зміни в ключових показниках ефективності готелю суттєво відрізняються між готельними сегментами та операційними структурами готелю протягом досліджуваного періоду. Крім того, ми розрахували потенційні втрати доходу всієї готельної індустрії в США та втрати в готельних сегментах готельних операційних структур протягом досліджуваного періоду, щоб кількісно визначити точний фінансовий масштаб COVID-19. У таблиці 2.1. представлено зведену статистику змінних дослідження; щоденні дані США за період з 1 березня 2020 року по 31 травня 2020 року та кореляційна матриця для цих змінних.
Таблиця 2.1.
Підсумкова статистика: зведені щоденні дані США з 1 березня по 31 травня 2020 року.
	Змінні
	Описова статистика
	Кореляційна матриця

	
	Середній
	Медіана
	станд. Dev.
	Випадки COVID-19
	COVID-19 смерті
	OCC
	ADR
	RevPAR
	Постачання
	Попит

	Випадки COVID-19
	19 555
	23,224
	11,327
	1
	
	
	
	
	
	

	COVID-19 смерті
	1137
	1220
	838
	0,88 а
	1
	
	
	
	
	

	OCC
	0,326
	0,296
	0,119
	−0,69 а
	−0,52 а
	1
	
	
	
	

	ADR
	85.06
	77,78
	17.25
	−0,86 а
	−0,72 а
	0,91 а
	1
	
	
	

	RevPAR
	29,67
	22.83
	18.75
	−0,75 а
	−0,60 а
	0,98 а
	0,96 а
	1
	
	

	Постачання
	4,955,235
	4,862,967
	298,498
	−0,87 а
	−0,86 а
	0,49 а
	0,71 а
	0,57 а
	1
	

	Попит
	1 637 028
	1 429 887
	678,182
	−0,75 а
	−0,60 а
	0,99 а
	0,94 а
	0,99 а
	0,58 а
	1

	[bookmark: btf0005]Дохід ⁎
	150
	112
	104
	−0,78 а
	−0,63 а
	0,97 а
	0,97 а
	0,61 а
	0,61 а
	0,98 а


.
Складено на основі: [48]


2.2. Кількісна оцінка економічного впливу COVID-19 на готельно-туристичний бізнес США 
[bookmark: bf0005]Щоб підкреслити важливість впливу пандемії COVID-19 на ключові показники ефективності готельно-туристичного бізнесу, було досліджено зміни в цих показниках порівняно з аналогічним періодом минулого року (тобто 2019). Висновки даного дослідження проілюстровано на рисунку 2.1. Початкове дослідження показує, що пандемія COVID-19 не вплинула на готельну індустрію США протягом січня та лютого 2020 року; ключові показники ефективності залишалися відносно стабільними. Уважніше вивчення даних показує, що з 1 березня 2020 року кількість готельних номерів OCC, ADR, RevPAR, попит і доходи почали знижуватися.
[image: Рис. 1]
Рис. 2.1. Щоденна ефективність готелів у США 01.01.2020-31.05 2020 рр.
Складено на основі: [48]
Хоча пропозиція готельних номерів залишалася незмінною протягом березня 2020 року, багато готельних номерів було вилучено з готельного ринку США з початку квітня. У квітні 2020 року на ринку було приблизно на 12% менше пропозиції готельних номерів порівняно з тим же місяцем минулого року. Зміни в OCC, ADR, RevPAR, попиті та доходах були більш драматичними протягом цього періоду, ніж у пропозиції готельних номерів. Зниження OCC, ADR, RevPAR, попиту та доходів досягло найвищого рівня 11 квітня на 74%, 47%, 86%, 77% та 88% відповідно порівняно з тією ж датою 2019 року.
Хоча показники ефективності готелів почали покращуватися після 11 квітня, вони все ще були значно нижчими станом на 31 травня 2020 року порівняно з тією ж датою минулого року. Тобто зниження OCC, ADR, RevPAR, пропозиції, попиту та доходів склало близько 41%, 35%, 62%, 9%, 47% і 66% відповідно порівняно з тією ж датою минулого року (тобто 31 травня 2019 р.).
Початковий аналіз показав, що готельна індустрія США зазнала значного зниження ключових показників ефективності готелів, проте вплив COVID-19 на різні готельні сегменти та операційні структури може бути неоднаковим. На рисунку 2.2. представлено ключові показники ефективності готельно-туристчних закладів у категоріях готелів (тобто економ-класу, середнього рівня, вищого середнього рівня, вищого рівня, вищого рівня та класу люкс).
[image: Рис. 2]
Рис. 2.2.  Відсоткові зміни роботи готельних сегментів різних категорій у США 01.01.2020-31.05 2020 рр.
 Складено на основі: [48]
Результати демонструють тенденцію, подібну до загальної готельної індустрії США. Однак між готельними сегментами спостерігаються значні відмінності. Схоже, що економічний сегмент найменше постраждав від пандемії COVID-19, за ним йдуть сегменти середнього та вищого середнього рівня. Хоча висококласні готелі також постраждали відносно більше, ніж економічний, середній і вищий сегменти середнього рівня, вплив COVID-19 на вищий сегмент висококласних і розкішних готелів набагато більший. Зокрема, 11 квітня, коли було зафіксовано найвище зниження ключових показників ефективності готелів порівняно з тією ж датою минулого року, рівень заповнюваності готелів знизився на 47%, 68%, 80% і 80% для економ-класу, середнього рівня, вищого середнього рівня та висококласних готельних сегментів відповідно. У верхньому сегменті висококласних і розкішних готелів спостерігалося зниження заповнюваності готельних номерів на 90% і 92% відповідно. Подібні моделі зниження спостерігаються для інших ключових показників ефективності готелів у різних готельних сегментах, що вказує на те, що, загалом, у міру того, як ми просуваємося вище в сегменті масштабу готельної мережі, тим сильнішим стає вплив COVID-19 на ключові показники ефективності сегмента. .
[bookmark: bt0010]Хоча попередні результати свідчать про те, що вплив пандемії COVID-19 різниться в різних сегментах готелів, ми додатково проаналізували середні відмінності ключових показників ефективності готелів у сегментах готелів, щоб отримати статистичні висновки щодо цих відмінностей. У таблиці 2.2. представленено наступніі результати.
Таблиця 2.2.
Середні бали та тести різниці середніх: готельні сегменти
	Готельні сегменти
	Показники ефективності готелю

	
	OCC
	ADR
	RevPAR
	Постачання
	Попит
	Дохід

	Економ
	−24,76 (11,29)
	−12,48 (5,94)
	−33,60 (13,84)
	−0,59 (1,40)
	−25,14 (11,77)
	−33,90 (14,29)

	Середній
	−41,54 (16,43)
	−15,41 (6,56)
	−49,59 (18,11)
	0,15 (2,30)
	−41,24 (17,42)
	−49,28 (19,05)

	Вище середнього
	−54,64 (20,19)
	−20,77 (8,13)
	−62,70 (21,30)
	−0,71 (3,14)
	−54,63 (21,36)
	−62,57 (22,43)

	Преміум
	−61,89 (20,79)
	−25,20 (9,91)
	−69,93 (21,48)
	−3,90 (6,35)
	−62,74 (22,43)
	−70,35 (23,15)

	Перший клас
	−74,79 (22,32)
	−32,30 (14,06)
	−80,35 (22,86)
	−19,37 (15,15)
	−77,88 (23,80)
	−82,19 (23,94)

	Luxury
	−78,88 (22,43)
	−16,59 (12,90)
	−80,76 (23,20)
	−36,84 (24,83)
	−83,85 (23,32)
	−84,69 (23,82)

	 F-тест
	103,61 а
	48.52 а
	75,56 а
	137,24 а
	107,96 а
	77,27 а



Складено на основі: [48]
Результати показують середні значення змін у готельних номерах OCC, ADR, RevPAR, пропозиції, попиту та доходу в сегментах готелів з 1 березня по 31 травня 2020 року порівняно з тим же періодом минулого року. Результати тесту Бартлетта на рівні дисперсії показали, що дисперсії в кожній групі рівні. Ми також застосували тест Шапіро-Вілка нормального розподілу даних. Незважаючи на те, що деякі змінні були дещо зміщені вліво або вправо, метод одностороннього дисперсійного аналізу все ще дає надійні результати, стійкі до асимметрії. 
Відповідно, результати односторонніх тестів ANOVA показують, що середні відмінності для більшості ключових показників ефективності в готельних сегментах є статистично значущими на рівні 1%. Ці висновки узгоджуються з нашим попереднім аналізом про те, що розкішні та висококласні готелі зазнали найбільших негативних наслідків пандемії COVID-19. Незважаючи на те, що економічні та середні готелі також негативно вплинули, наслідки були меншими за масштабом для всіх ключових показників ефективності. Наприклад, у середньому RevPAR для готелів економ-класу знизився на 33,6%, а RevPAR для готелів класу люкс знизився на 80,76% протягом періоду з 1 березня по 31 травня 2020 року порівняно з тим же періодом минулого року.
У рамках дослідження було проведено аналіз варіативності впливу пандемії COVID-19 на різні операційні структури готельного бізнесу, зокрема мережеві, франчайзингові та незалежні готелі. Результати аналізу представлені на рисунку 2.3. Незважаючи на те, що загальні тенденції спостерігаються у всьому готельному секторі США, виявлено значущі відмінності в реагуванні цих операційних структур на пандемію. Специфічно, мережеві готелі показали найбільшу чутливість до наслідків пандемії, за ними слідують франчайзингові та незалежні готелі. Зокрема, значне зниження показника доходу на доступний номер (RevPAR) спостерігалося 11 квітня 2020 року, де воно становило приблизно 89%, 84% і 86% для мережевих, франчайзингових і незалежних готелів відповідно, порівняно з аналогічною датою попереднього року. Цікаво, що хоча готелі, що керуються мережами, демонстрували більш високі показники завантаженості номерного фонду (OCC), вони зазнали більших втрат у середній добовій ставці (ADR) та RevPAR порівняно з франчайзинговими та незалежними структурами. Крім того, зниження пропозиції номерів у мережевих готелях склало приблизно 31% на дату 11 квітня, що значно перевищує показники франчайзингових (близько 6%) та незалежних готелів (близько 14%). Ці дані свідчать про неоднорідність впливу пандемії на різні операційні структури в готельній індустрії, підкреслюючи необхідність диференційованого підходу у відновленні та стратегічному плануванні для різних типів готельних операторів.
[image: Рис. 3]
Рис. 2.3. Відсоткові зміни щоденних показників ефективності готельних операційних структур у США 01.01.2020-31.05 2020 рр. 
Складено на основі: [48]
У рамках дослідження було проведено аналіз для визначення статистичної значущості різниці впливу пандемії COVID-19 на мережеві, франчайзингові та незалежні готелі. Для цього були обрані ключові показники ефективності, такі як завантаженість номерів (OCC), середня добова ставка (ADR), дохід на доступний номер (RevPAR), а також показники пропозиції, попиту та доходів готелів. Результати цього аналізу представлені у таблиці 2.3.
Було застосовано однофакторний дисперсійний аналіз (ANOVA), щоб оцінити, чи існують статистично значущі відмінності між цими трема категоріями готелів у відповідь на пандемію. Результати ANOVA підтвердили наявність статистично значимих відмінностей у середніх показниках OCC, ADR, RevPAR, а також у динаміці пропозиції, попиту та доходів в залежності від оперативної моделі готелю.
Ці результати підкреслюють важливість урахування типу готельної операційної структури при розробці стратегій адаптації та відновлення в умовах і після кризи, спричиненої пандемією COVID-19.
Таблиця 2.3.
Середні бали та тести різниці середніх: операційна структура готелю
	Операційна структура готелю
	Показники ефективності готелю

	
	OCC
	ADR
	RevPAR
	Постачання
	Попит
	Дохід

	Керований ланцюгом
	−57,22 (17,16)
	−48,58 (17,76)
	−75,38 (20,91)
	−19,06 (14,36)
	−64,50 (19,54)
	−78,44 (22,29)

	Франшиза
	−52,06 (18,53)
	−27,87 (10,47)
	−63,68 (20,79)
	−1,91 (3,77)
	−52,61 (19,75)
	−63,93 (21,92)

	Незалежний
	−47,14 (14,77)
	−35,96 (14,17)
	−63,91 (21,19)
	−7,96 (6,04)
	−50,88 (18,22)
	−66,07 (21,98)

	 F-тест
	7.53 а
	47,99 а
	9.35 год
	81,25 а
	13.73 год
	11.60 год



Складено на основі: [48]
Ці результати підтверджують висновки початкового аналізу про те, що вплив пандемії COVID-19 був найвищим за масштабом у мережевих готелях порівняно з франчайзинговими та незалежними готелями. Незважаючи на те, що пандемія COVID-19 також вплинула на франчайзингові та незалежні готелі, наслідки були меншими порівняно з готелями під керуванням мережі за всіма ключовими показниками (тобто OCC, ADR, RevPAR, пропозиція, попит і дохід). Наприклад, у середньому RevPAR франчайзингових і незалежних готелів знизився на 63,93% і 66,07%, тоді як у мережевих готелях за період з березня по травень цей показник знизився на 78,44%. Хоча вплив COVID-19 на франчайзингові та незалежні готелі в основному подібний за масштабами, значні відмінності спостерігаються в змінах OCC, ADR та пропозиції. У той час як франчайзингові готелі зазнали більшого зниження OCC, незалежні готелі мали більший спад ADR та пропозиції.
[bookmark: bt0020][bookmark: bt0025]Загальний вплив COVID-19 на готельну індустрію США очевидний на основі наших попередніх аналізів. У цьому розділі ми кількісно оцінюємо масштаби його фінансового впливу на галузь у цілому, а також на готельні сегменти та операційні структури. З цією метою ми проаналізували загальні доходи від готельних номерів, отримані протягом місяців березень, квітень і травень 2020 року. Ми також порівняли ці доходи з даними за 2017, 2018 та 2019 роки, щоб кількісно визначити потенційні втрати доходів готелів. У таблицях 2.4. та 2.5. представлені ці результати.
Таблиця 2.4.
Доходи від готельних номерів: усі готелі США та операційна структура готелю
	Дата
	березень
	Δ
	квітень
	Δ
	Може
	Δ
	Разом 3 місяці
	Δ

	Панель 1 Готелі США (усього)

	2017 рік
	13,731,348,565
	
	12,922,807,433
	
	13,682,957,486
	
	40,337,113,484
	

	2018 рік
	14,467,946,268
	5,4%
	13,799,136,738
	6,8%
	14 400 259 707
	5,2%
	42,667,342,713
	5,8%

	2019 рік
	14,752,968,978
	2,0%
	14 247 532 797
	3,2%
	14,945,276,259
	3,8%
	43,945,778,034
	3,0%

	2020 рік
	7,290,803,160
	−50,6%
	2,533,490,422
	−82,2%
	3,995,028,655
	−73,3%
	13,819,322,237
	−68,6%

	

	Панель 2 Керована ланцюгом

	2017 рік
	3,422,115,380
	
	3,205,907,931
	
	3,259,197,115
	
	9,887,220,426
	

	2018 рік
	3 625 850 081
	6,0%
	3,423,750,212
	6,8%
	3,381,233,710
	3,7%
	10,430,834,003
	5,5%

	2019 рік
	3,622,897,107
	−0,1%
	3,446,920,733
	0,7%
	3,477,239,576
	2,8%
	10,547,057,416
	1,1%

	2020 рік
	1,471,584,134
	−59,4%
	319,479,298
	−90,7%
	470,796,675
	−86,5%
	2,261,860,107
	−78,6%

	

	Панель 3 Франшиза

	2017 рік
	6,582,386,319
	
	6,283,011,306
	
	6,764,808,040
	
	19,630,205,665
	

	2018 рік
	6,999,766,884
	6,3%
	6,808,913,402
	8,4%
	7,178,437,581
	6,1%
	20,987,117,867
	6,9%

	2019 рік
	7,256,891,171
	3,7%
	7,057,965,274
	3,7%
	7,550,735,402
	5,2%
	21,865,591,847
	4,2%

	2020 рік
	3,859,535,526
	−46,8%
	1 520 749 682
	−78,5%
	2,325,883,838
	−69,2%
	7,706,169,046
	−64,8%

	

	Група 4 Незалежна

	2017 рік
	3,726,478,450
	
	3,433,673,742
	
	3 658 883 024
	
	10,819,035,216
	

	2018 рік
	3 842 329 300
	3,1%
	3,566,473,132
	3,9%
	3,840,588,414
	5,0%
	11,249,390,846
	4,0%

	2019 рік
	3,897,877,148
	1,4%
	3,683,677,532
	3,3%
	3,988,974,723
	3,9%
	11,570,529,403
	2,9%

	2020 рік
	1 959 683 501
	−49,7%
	693,261,442
	−81,2%
	1,198,346,452
	−70,0%
	3,851,291,395
	−66,7%



Таблиця 2.5
Доходи від готельних номерів: готельні сегменти
	Дата
	березень
	Δ
	квітень
	Δ
	Може
	Δ
	Разом 3 місяці
	Δ

	Панель 1 Економічний масштаб

	2017 рік
	889,737,638
	
	832,646,348
	
	924 578 341
	
	2,646,962,327
	

	2018 рік
	920,471,412
	3,5%
	856,351,303
	2,8%
	939,837,150
	1,7%
	2,716,659,865
	2,6%

	2019 рік
	910,443,031
	−1,1%
	853 481 641
	−0,3%
	943,121,048
	0,3%
	2 707 045 720
	−0,4%

	2020 рік
	661,932,262
	−27,3%
	470,770,797
	−44,8%
	614 565 827
	−34,8%
	1 747 268 886
	−35,5%

	

	Панель 2 Середній масштаб

	2017 рік
	627,209,477
	
	588 066 480
	
	655 282 991
	
	1 870 558 948
	

	2018 рік
	652 539 496
	4,0%
	623 567 050
	6,0%
	679 582 352
	3,7%
	1 955 688 898
	4,6%

	2019 рік
	664 959 165
	1,9%
	630 982 498
	1,2%
	703 266 092
	3,5%
	1,999,207,755
	2,2%

	2020 рік
	418 700 562
	−37,0%
	229,482,308
	−63,6%
	334 396 700
	−52,5%
	982,579,570
	−50,9%

	

	Панель 3 Верхня середина

	2017 рік
	2,425,812,604
	
	2,305,324,571
	
	2,492,915,635
	
	7,224,052,810
	

	2018 рік
	2,583,785,861
	6,5%
	2,499,308,189
	8,4%
	2,651,404,116
	6,4%
	7,734,498,166
	7,1%

	2019 рік
	2,680,843,909
	3,8%
	2,577,924,264
	3,1%
	2,783,309,153
	5,0%
	8,042,077,326
	4,0%

	2020 рік
	1,465,949,118
	−45,3%
	567 682 740
	−78,0%
	906 017 120
	−67,4%
	2,939,648,978
	−63,4%

	

	Панель 4 високого рівня

	2017 рік
	2,355,638,276
	
	2,265,828,862
	
	2,387,531,165
	
	7,008,998,303
	

	2018 рік
	2,554,061,412
	8,4%
	2,485,957,652
	9,7%
	2,572,573,839
	7,8%
	7,612,592,903
	8,6%

	2019 рік
	2 648 921 834
	3,7%
	2,587,740,437
	4,1%
	2,719,293,094
	5,7%
	7,955,955,365
	4,5%

	2020 рік
	1 285 059 338
	−51,5%
	406 668 022
	−84,3%
	614,537,708
	−77,4%
	2,306,265,068
	−71,0%

	

	Панель 5 Верхній Високий

	2017 рік
	2,737,584,115
	
	2,604,402,067
	
	2 692 900 340
	
	8,034,886,522
	

	2018 рік
	2,839,216,341
	3,7%
	2,795,763,601
	7,3%
	2 806 640 099
	4,2%
	8,441,620,041
	5,1%

	2019 рік
	2,895,554,136
	2,0%
	2,835,391,482
	1,4%
	2,905,723,551
	3,5%
	8,636,669,169
	2,3%

	2020 рік
	1,112,127,588
	−61,6%
	136,107,524
	−95,2%
	266 214 440
	−90,8%
	1 514 449 552
	−82,5%

	

	Панель 6 Luxury Scale

	2017 рік
	1 001 971 689
	
	920 764 018
	
	897 794 047
	
	2,820,529,754
	

	2018 рік
	1 116 686 956
	11,4%
	1 008 502 140
	9,5%
	942,652,506
	5,0%
	3 067 841 602
	8,8%

	2019 рік
	1 100 315 940
	−1,5%
	1 033 899 339
	2,5%
	982,629,129
	4,2%
	3,116,844,408
	1,6%

	2020 рік
	391 924 848
	−64,4%
	29 751 980
	−97,1%
	61,130,081
	−93,8%
	482,806,909
	−84,5%



Складено на основі: [48]
Результати панелі 1 таблиці 2.4 показують, що загальний дохід від готельних номерів галузі знизився на 50,6%, 82,2% і 73,3% у березні, квітні та травні 2020 року відповідно. З року в рік доходи від готельних номерів з 1 березня по 31 травня зросли на 5,8% і 3,0% у 2018 і 2019 роках. Якщо припустити, що доходи від готельних номерів залишаться на тому ж рівні, що й у 2019 році, загальний дохід за березень становитиме близько 43,9 мільярдів доларів США. 1 та 31 травня 2020 р. Однак через COVID-19 кумулятивне зниження надходжень за ці 3 місяці склало 68,6% порівняно з аналогічним періодом минулого року (тобто 2019). Таким чином, потенційний дохід від готельних номерів, втрачений готельною індустрією США, еквівалентний різниці між доходами, отриманими між 1 березня та 31 травня 2019 та 2020 років, що становить приблизно 30 мільярдів доларів.
Ми також дослідили фінансовий вплив COVID-19 на готелі з різною операційною структурою. Панелі 2, 3 і 4 таблиці 2.4. представляють ці результати. Результати показали, що доходи готелів, якими керує мережа, знизилися найбільше – на 78,60% проти 64,8% і 66,7% у франчайзингових і незалежних готелях порівняно з тим же періодом минулого року. Тобто готелі під управлінням мережі найбільше постраждали від пандемії COVID-19 протягом 1 березня та 31 травня 2020 року.
Крім того у таблиці 2.5. представлено фінансовий вплив COVID-19 на готельні сегменти . Результати показують, що в готелях класу люкс і вищого рівня спостерігалося найбільше зниження доходів від номерів у період з 1 березня по 31 травня 2020 року на 84,5% і 82,5% відповідно, тоді як зниження доходів від номерів у готелях вищого класу, вищого середнього, середнього та економічних сегментах становили відповідно 71%, 63,4%, 50,9% та 35,5%. 
Це означає втрату доходу в розмірі приблизно 1, 1,1, 5,1, 5,6, 7,1 і 2,6 мільярдів доларів відповідно для сегментів економіки, середнього, вищого середнього, висококласного, вищого та розкішного готелів у період між 2020 і 2019 роками.
[bookmark: bbb0175][bookmark: bbb0280][bookmark: bbb0300]До пандемії COVID-19 готельна індустрія майже десятиліття демонструвала зростання ключових показників ефективності. Однак тепер власники готелів зіткнуться зі зростанням операційних витрат, особливо у зв’язку з новими стандартами прибирання через коронавірус. Оскільки міжнародні бренди, такі як Hilton, формують партнерські відносини з постачальниками продукції (наприклад, Lysol) і закладами охорони здоров’я (наприклад, Mayo Clinic), і навіть незалежні готелі мають підвищити стандарти прибирання та безпеки, за оцінками, нові протоколи прибирання можуть разом коштувати готелю промисловості до 9 мільярдів доларів щороку. 
Готелям – мережевим, франчайзинговим і незалежним – і готельним сегментам доведеться переосмислити традиційну фінансову модель, що лежить в основі ефективності готелю – як з точки зору доходу, так і з точки зору витрат. Можливо, їм доведеться приділяти більше уваги зростанню заповнюваності, щоб відновити RevPAR, враховуючи, що їх цінова потужність була знищена внаслідок скорочення туристів і ділових мандрівників. Готелі з обмеженим або вибраним обслуговуванням можуть скоротити деякі витрати на оплату праці (зокрема, перед будинком), збільшивши розгортання технологій (наприклад, цифрові кіоски/ключі для реєстрації) разом із «новими операційними ролями» на рівні підрозділу та з технологічно вдосконаленими системами, які дотримуються правил безпеки, дистанціювання та санітарії (наприклад, безконтактна реєстрація/виїзд. Крім того, від готелів у різних сегментах може вимагатися наявність оборотного капіталу, якого вистачить на 6 місяців, залежно від їх операційної структури. Отже, заклади розміщення, особливо засновані великими транснаціональними корпораціями, повинні повністю використати всю кредитну лінію компанії, що призведе до кількісного послаблення їхнього балансу (наприклад, скорочення капітальних витрат, припинення капітальних інвестицій тощо).
На додаток до визначення шляхів прибутковості в економічно обмеженому середовищі, готелі в різних сегментах повинні будуть запропонувати більш сильну пропозицію, ніж Airbnb та інші варіанти спільного використання житла. У той час як готелі можуть рекламувати найкращі пропозиції професійно прибраних кімнат і громадських місць, а також технологічні варіанти, які зводять до мінімуму людську взаємодію, Airbnb також знову зосередився на своєму бізнесі з дому, включаючи розширені протоколи прибирання для господарів. Зокрема, враховуючи те, що ринок стимулів – як правило, клієнти в радіусі 200 миль – ймовірно, призведе до відновлення бізнесу розміщення, готелі повинні знову розпочати маркетингові витрати та націлити свої кампанії на стимулювання попиту на «місцеві подорожі», як це відображено в Ініціатива Airbnb Go Near. Знижки можуть бути креативно упаковані, об’єднуючи послуги в індивідуальні пакети та акції (наприклад, підвищення класу, безкоштовне харчування, трансфер з аеропорту). Це має бути зроблено без суттєвого збільшення вартості нерухомості, одночасно використовуючи ексклюзивні характеристики власності, щоб залишатися конкурентоспроможною. У цьому відношенні незалежні готелі, зокрема, можуть отримати вигоду від нових інструментів, які пропонують постачальники цифрової реклами, такі як Google Hotel Ads, які дозволяють їм отримувати більше бронювань через прямі канали розповсюдження брендів, ніж від дорожчих онлайн-туристичних агентств 


2.3. Аналіз системи антикризового управління готельно-туристичною мережею «Marriott International»  
Marriott International є визначним гравцем на світовому ринку готельних послуг, оперуючи приблизно 2800 готелями під торговою маркою Marriott у Сполучених Штатах Америки та 66 інших країнах і територіях. Корпоративні керівні структури компанії розміщені у Вашингтоні, DC. Станом на кінець 2005 року, компанія налічувала 143 000 співробітників.
Заснування компанії датується 1927 роком, коли Джон Уіллард Марріотт разом із дружиною Еліс відкрили невеликий заклад у Вашингтоні, який спочатку пропонував газовані напої та мав всього дев’ять місць для відвідувачів. Пізніше до меню були додані гарячі страви, що дозволило перейменувати заклад на «The Hot Shoppe». Це назва стала основою для майбутньої мережі ресторанів під цією маркою, яка розвивалась протягом наступних років. У 1937 році Джон Марріотт уклав контракти з Eastern, American та Capital Airlines, що дозволило його фірмі стати першим постачальником готових обідів для цих авіаліній.
У 1957 році було відкрито перший готель під назвою Twin Bridges Marriott Motor Hotel у місті Арлінгтон, штат Вірджинія, на місці якого нині розташований музей корпорації Marriott. У 1964 році син засновника, у віці 32 років, стає президентом компанії та ініціює реструктуризацію, що включала покупку нових ліцензій для обслуговування авіаперевезень, придбання мереж ресторанів та готелів.
Міжнародне визнання компанії наставало поступово, з важливим моментом у 1969 році, коли було відкрито готель Paraiso в Акапулько. Цей період був характерний швидким зростанням компанії через відкриття нових готелів, заснування нових брендів та придбання існуючих готельних мереж. [25]
Після смерті батька в 1985 році, керівництво компанією перейшло до Джона Уілларда Марріотта молодшого, що сприяло подальшій експансії і розвитку компанії на міжнародному рівні. У 1983 році компанія запустила бренд Courtyard з помірними цінами, а в 1984 році набула American Resorts Group, що розширило її присутність у сегменті курортних готелів.
Розвиток Marriott International відбувається за інтенсивними темпами, що сприяє зростанню довіри до корпорації. У грудні 1987 року, під час історичної зустрічі між Міхаїлом Горбачовим та Рональдом Рейганом, один із готелів мережі був обраний місцем для прес-центру, де розміщувалося понад 6000 журналістів з усього світу. Цей захід став одним з найбільших в анналах глобальних медіа подій.
У 1989 році компанія ініціювала новий процес реструктуризації з метою сфокусувати зусилля на створенні «Мегамаркету» у готельній індустрії, а також на розширенні спектру сервісних контрактів. У 1994 році Marriott International пройшла через корпоративний розділ, в результаті чого були сформовані дві окремі компанії: Marriott International, яка зосередилась на розвитку мережі готелів, та Host Marriott Corporation, зайнята різноманітними комерційними проектами, включаючи придбання авіаліній і розвиток спортивних та розважальних об’єктів.
Наразі Marriott International продовжує розширювати свою присутність, володіючи частково або повністю різними готельними мережами. Зокрема, компанія має 49% акцій Ritz-Carlton Hotel Company, а також контролює бренд Renaissance Group. Готелі мережі функціонують у 70 країнах світу, і щороку корпорація відкриває приблизно 200 нових об’єктів, освоюючи нові регіони. На сьогоднішній день, Marriott International об’єднує під своїм керівництвом 16 окремих брендів, які охоплюють практично всі ніші готельного бізнесу, пропонуючи різноманітні житлові рішення від бюджетних до ексклюзивних.
Керівництво Marriott International на даний момент здійснюється Біллом Марріоттом і Вільямом Шоу, що забезпечує стабільне управління і стратегічне планування діяльності корпорації. Готельна мережа Marriott International є сильним учасником галузі та володіє високою конкурентоспроможністю в системі упарвління готелем. Завдяки своїй великій мережі готелів, розташованих в ключових локаціях, Marriott International забезпечує високу якість обслуговування, комфорт та безпеку для своїх клієнтів. Компанія активно впроваджує сучасні технології та інноваційні рішення, що дозволяє їй привертати та задовольняти потреби широкого спектру клієнтів. Крім того, Marriott International має добре розвинуту систему управління, що сприяє ефективній організації роботи та досягненню високої рівня прибутковості. Ці фактори дозволяють мережі Marriott International підтримувати свою позицію на ринку і виходити вперед у конкурентній боротьбі. Основними конкурентами готельної мережі Marriott International є відомі готельні ланцюги, такі як Reikartz Hotel Group та Rixos, які пропонують послуги з приблизно однаковим рівнем якості та ціновим діапазоном. [25]
З метою оцінки конкурентоспроможності на cвітовому ринку готельних послуг була проведена оцінка чотирьох підприємств. На основі проаналізованих показників був здійснений порівняльний аналіз основних конкурентів готельної мережі Marriott International (таблиця 2.6.).
Таблиця 2.6.
Оцінка конкурентоспроможності готельної мережі Marriott International та її конкурентів
	
Фактори конкурентоспроможності
	
Вага показника
	Marriott International 
	Reikartz Hotel Group
	Rixos Hotels

	
	
	бал
	зважений рейтинг
	бал
	зважений рейтинг
	бал
	зважений рейтинг

	1. Рівень стандартів та якості обслуговування,
	0,31
	
	1,31
	
	1,29
	
	1,38

	Умови та технічний стан будівель та приміщень
	0,04
	34
	1,36
	30
	1,2
	41
	1,64

	Додаткові послуги
	0,07
	27
	1,89
	27
	1,89
	44
	3,08

	Якість і умови номерного фонду
	0,06
	11
	0,66
	11
	0,66
	16
	0,96

	Стан санвузлів
	0,04
	14
	0,56
	11
	0,44
	17
	0,68

	Наявність і стан ІТ-комунікацій
	0,05
	11
	0,55
	10
	0,5
	11
	0,55

	Клас готелю
	0,05
	0,89
	0,04
	0,77
	0,04
	1,02
	0,05

	2. Операційна діяльність
	0,30
	
	2,21
	
	2,23
	
	2,37

	Дохідність готелю
	0,08
	556,9
	44,55
	548,0
	43,84
	818,7
	65,50

	Продуктивність готелю
	0,08
	40,24
	3,22
	82,09
	6,57
	59,40
	4,75

	Завантаження номерного фонду
	0,06
	87,49
	5,25
	89,51
	5,37
	87,43
	5,25

	Рентабельність номерного фонду
	0,04
	0,068
	0,003
	0,15
	0,006
	0,073
	0,003

	Рентабельність наданих
додаткових послуг
	
0,04
	
0,12
	
0,005
	
0,14
	
0,01
	
0,13
	
0,01

	3. Вартість
	0,29
	
	1,27
	
	1,03
	
	1,34

	Номерний фонд
	0,09
	6,44
	0,58
	2,85
	0,26
	6,46
	0,58

	Додаткові послуги
	0,09
	4,50
	0,40
	2,82
	0,25
	5,50
	0,50

	Загальна вартість обслуговування
	0,11
	9,74
	1,07
	5,37
	0,59
	12,30
	1,35

	4. Маркетингова діяльність
	0,11
	
	0,05
	
	0,06
	
	0,06

	Бренд
	0,06
	0,60
	0,04
	0,59
	0,04
	0,74
	0,04

	Реклама
	0,02
	0,50
	0,01
	0,50
	0,01
	0,62
	0,01

	Ринкова частка
	0,03
	0,05
	0,002
	0,02
	0,003
	0,09
	0,003

	Разом
	1,0
	
	4,84
	
	4,61
	
	5,15


Cкладено автором
Для підсилення антикризового управління, Marriott International може розробити спеціалізовану стратегію, що включає проактивне ідентифікування потенційних загроз та розробку планів їх мінімізації. Це має особливо важливе значення в умовах складної економічної ситуації, де відповідність швидким змінам є критичною для збереження конкурентних переваг і забезпечення сталого розвитку. Застосування таких інструментів, як стрес-тестування та сценарне планування, дозволить компанії краще розуміти свої ризики і адаптуватися до потенційних економічних шоків.
Крім того, важливою частиною антикризового управління є посилення зв’язків з клієнтами через підвищену прозорість, вдосконалення програм лояльності та персоналізований підхід до кожного клієнта. Такий підхід дозволить не лише підтримувати існуючу клієнтську базу в часи кризи, але й приваблювати нових клієнтів, завдяки відмінній якості обслуговування і здатності швидко реагувати на змінні умови ринку.
Також, розширення інвестицій в технології та інновації допоможе Marriott International бути на крок попереду потенційних кризових явищ, включаючи здатність оперативно змінювати напрямки діяльності, враховуючи потреби ринку і поведінку споживачів.
Утворення запасних стратегічних ресурсів, таких як фінансові резерви і резервні ланцюжки постачання, забезпечить додаткову стабільність і здатність швидко відновлюватися після несподіваних перерв.
Разом з цими заходами, стратегічне планування та постійний моніторинг зовнішніх і внутрішніх загроз допоможе компанії Marriott International не лише вижити в часи криз, але й процвітати, підлаштовуючись під змінні умови і завдання глобального ринку.





Таблиця 2.7. 
Матриця SWOT-аналізу готельної мережі Marriott International
	
	Сильні сторони (S)
Висока якість обслуговування
Розташування в привабливих локаціях
Лідер на туристичному ринку України
Широкий спектр додаткових послуг
Використання сучасних ІТ-технологій
	Слабкі сторони (W)
Старіння будівель та інфраструктури
Обмежений розмах географічного покриття
Залежність від туристичної і бізнес-сезонності
Нижча рентабельність у порівнянні з конкурентами

	Можливості (O)
Зростання туристичного сектору
Популяризація  туризму в Україні
Розширення географічного покриття
Розвиток бізнес-сегмента
Темпи зростання готельної галузі
Впровадження новітніх технологій
	Поле стратегій SO
Розробка та впровадження програми модернізації будівель та інфраструктури для підвищення привабливості готелів та залучення нових клієнтів.
Використання лідерства на туристичному ринку України для розширення географічного покриття та залучення більшої кількості туристів.
Використання широкого спектру додаткових послуг для створення унікального та конкурентоспроможного пропозиції для клієнтів.
Використання сучасних ІТ-технологій для поліпшення процесів бронювання, зв’язку з клієнтами та управління готельною мережею.
Встановлення стратегічних партнерств з іншими гравцями туристичного сектору для спільного розвитку та використання можливостей.
	Поле стратегій WO
Впровадження програми реконструкції та модернізації старіючих будівель та інфраструктури для покращення якості та конкурентоспроможності готелів.
Розширення географічного покриття шляхом відкриття нових готелів у привабливих локаціях та розвитку мережі.
Диверсифікація послуг та розвиток бізнес-сегмента для зменшення залежності від сезонності та збільшення рентабельності.
Використання можливостей зростання туристичного сектору та популяризації туризму в Україні для привернення нових клієнтів та розширення ринку.
Впровадження новітніх технологій для покращення ефективності операцій, управління ресурсами та взаємодії з клієнтами.

	Загрози (T)
Політична та економічна нестабільність 
Збільшена конкуренція 
Зміни у споживацьких звичках 
	Поле стратегій ST
Підвищення якості обслуговування та розширення додаткових послуг для збереження лідерської позиції на туристичному ринку та запобігання конкуренції.
Використання сучасних ІТ-технологій для виявлення та прогнозування політичної та економічної нестабільності та прийняття відповідних стратегічних рішень.
Використання впливу лідерства на туристичному ринку для формування споживчих звичок та збереження своєї конкурентоспроможності.
	Поле стратегій WT
Розробка та впровадження плану реконструкції та модернізації будівель та інфраструктури для покращення якості та збереження конкурентоспроможності.
Диверсифікація послуг та розвиток бізнес-сегмента для збільшення рентабельності та зменшення впливу туристичної та бізнес-сезонності.
Активне використання можливостей зростання туристичного сектору та популяризації туризму для залучення нових клієнтів та компенсації змін у споживацьких звичках.



На основі проведеного аналізу можна сформулювати наступні перспективи розвитку для готельної мережі Marriott International, включаючи елементи антикризового управління:
1. Забезпечення конкурентоспроможності: Marriott International має потенціал утримувати свої конкурентні позиції завдяки ефективному використанню своїх стратегічних переваг і можливостей, одночасно мінімізуючи вплив слабких сторін і зовнішніх загроз.
2. Оцінка стратегічних переваг: Компанія може зберігати лідерство на світовому туристичному ринку завдяки високому рівню обслуговування, вигідному розташуванню своїх об’єктів у стратегічно привабливих локаціях та постійному потоку клієнтів, що в свою чергу забезпечує стабільний фінансовий потік.
3. Інтеграція ІТ-технологій: Подальше впровадження сучасних ІТ-технологій може значно поліпшити ефективність процесів управління, бронювання та взаємодії з клієнтами, що відповідає сучасним вимогам ринку та забезпечує вдосконалення клієнтського досвіду.
4. Програми модернізації інфраструктури: Реалізація програм модернізації існуючих готельних комплексів та планів реконструкції допоможе усунути слабкі сторони, такі як застарілість будівель та обмежені можливості географічного розширення. Ці заходи покращать якість послуг та сприятимуть залученню нових клієнтів.
5. Адаптація до зовнішніх умов: Використання передових технологій для моніторингу і прогнозування політичної та економічної нестабільності дозволить компанії адаптуватися до змін у міжнародному та національному контекстах, вживаючи вчасні стратегічні рішення. Антикризові плани повинні включати гнучкі стратегії для реагування на ризики, зміцнення резервів та стійкості бізнесу.
6. Комплексний підхід у розвитку: Загальна стратегія управління мережею Marriott International базується на поєднанні використання внутрішніх сильних сторін і зовнішніх можливостей з активним подоланням слабкостей і нейтралізацією потенційних загроз. Зокрема, плани розширення географічного покриття, розвиток нових сегментів бізнесу та модернізація інфраструктури створять міцну основу для подальшого росту та успіху компанії.
На основі проведеного аналізу можна дійти висновку, що готельна мережа Marriott International має усі необхідні передумови для успішного продовження своєї діяльності на світовому ринку готельних послуг. Вирішальними чинниками такого успіху є здатність мережі підтримувати свої конкурентні переваги через високий рівень обслуговування, стратегічне розташування готельних об’єктів, активне впровадження сучасних інформаційних технологій, а також ініціативи з модернізації інфраструктури та адаптація до зовнішніх умов.
Завдяки інтеграції передових технологій, Marriott International ефективно управляє взаємодією з клієнтами, оптимізує процеси бронювання та управління, чим значно підвищує якість клієнтського обслуговування та забезпечує стабільний фінансовий потік. Програми модернізації сприяють виправленню застарілих аспектів інфраструктури, що, у свою чергу, приваблює нових клієнтів, тоді як адаптація до політичних та економічних змін забезпечує стратегічну гнучкість та стійкість.
Такий комплексний підхід до управління, який включає використання внутрішніх сильних сторін та зовнішніх можливостей із одночасним подоланням слабкостей та нейтралізацією потенційних загроз, формує міцну основу для подальшого росту та успіху готельної мережі Marriott International на глобальному ринку готельних послуг.


РОЗДІЛ 3. УДОСКОНАЛЕННЯ АНТИКРИЗОВОГО УПРАВЛІННЯ ГОТЕЛЬНО-ТУРИСТИЧНИМ БІЗНЕСОМ В УКРАЇНІ В  УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ
3.1. Прогнози розвитку готельно-туристичного бізнесу в Україні в умовах воєнного стану 
Упродовж останніх років галузь міжнародного туризму в Україні зазнала серйозних викликів. Початок цього періоду визначився поширенням пандемії COVID-19, яка значно вплинула на туристичну активність. Однак, замкнуття цієї кризи не відбулося, адже 24 лютого 2022 року вторгнення Росії на територію України додало нових викликів і продовжило туристичну нестабільність, що почалася ще у 2019 році.
Сучасний стан міжнародного туризму в Україні характеризується невтішною картиною. Тим не менш, існують приклади країн, де туризм продовжував розвиватися навіть у період війни. Уряд України може взяти на увагу ці досвідчені моделі для забезпечення неперервного розвитку туристичної галузі.
Україна має потенціал для розвитку міжнародного туризму, проте це вимагає спільних зусиль уряду та фахівців галузі. Необхідно направити всі доступні ресурси та зусилля на правильний шлях розвитку, щоб забезпечити стабільний та привабливий туристичний продукт.
У контексті розробки стратегій для підвищення ефективності міжнародного туризму в Україні, наступні заходи можуть вважатися перспективними:
1. Співпраця з експертами у сфері для розробки інноваційних концепцій, які б допомогли адаптувати український міжнародний туризм до сучасних глобальних вимог.
2. Оптимізація процесу видачі віз, включаючи розгляд можливості введення безвізового режиму для розширення міжнародного туристичного потоку. Наразі безвізовий режим уже встановлено для громадян кількох країн, включаючи Австралію, Нову Зеландію, держави Перської затоки.
3. Реставрація та утримання в належному стані архітектурних пам’яток, що є частиною культурної спадщини України, а також сприяють залученню туристів.
4. Оновлення нормативно-правової бази та стандартів обслуговування, щоб забезпечити високий рівень якості послуг в туристичній індустрії.
5. Стимулювання збільшення потоку іноземних туристів до міст України. Це може включати маркетингові кампанії та підвищення конкурентоспроможності України на світовому туристичному ринку. Згідно з рейтингами, Україна займає 78 місце з точки зору туристичної конкурентоспроможності, що вказує на потребу оновлення та модернізації.
6. Розвиток внутрішнього туризму як стратегічний напрямок, який також може сприяти відновленню міжнародного туризму в довгостроковій перспективі.
Оновлення стандартів і розробка нових туристичних продуктів, що відповідають глобальним вимогам та очікуванням, повинні бути в пріоритеті урядових ініціатив у галузі туризму.
Таблиця 3.1. 
Залученість українців до внутрішнього туризму залежно від області проживання, (%)
	
Області України і місто Київ
	
Подорожують Україною
	Зокрема подорожують
	
Не подорожують Україною

	
	
	Раз на півроку або частіше
	Раз на рік
	Раз на 2-3 роки або частіше
	

	м. Київ
	38
	16
	16
	6
	62

	Вінницька
	32
	9
	16
	7
	68

	Волинська
	32
	8
	14
	10
	68

	Дніпропетровська
	47
	12
	25
	10
	53

	Донецька
	39
	9
	20
	9
	62

	Житомирська
	17
	4
	9
	4
	83

	Закарпатська
	27
	12
	11
	4
	73

	Запорізька
	25
	10
	11
	4
	75

	Івано-Франківська
	31
	13
	11
	7
	69

	Київська (без Києва)
	63
	24
	27
	12
	37

	Кропивницька
	21
	5
	13
	3
	79

	Львівська
	54
	23
	19
	12
	46

	Луганська
	36
	11
	15
	10
	64

	Миколаївська
	32
	11
	15
	6
	68

	Одеська
	41
	12
	17
	12
	59

	Полтавська
	49
	15
	25
	9
	51

	Рівненська
	39
	9
	20
	10
	61

	Сумська
	19
	5
	9
	5
	81

	Тернопільська
	50
	20
	15
	10
	35

	Харківська
	43
	11
	21
	11
	57

	Херсонська
	36
	10
	15
	11
	64

	Хмельницька
	45
	16
	23
	6
	55

	Черкаська
	21
	4
	14
	3
	79

	Чернівецька
	60
	22
	29
	9
	40

	Чернігівська
	31
	9
	15
	7
	69


Складено автором
У 2018 році кількість іноземних туристів, що відвідали Україну, становила близько 14 мільйонів за даними Міністерства економічного розвитку та торгівлі України. При цьому доходи від туристичної діяльності склали приблизно 4,3 мільярда гривень. Однак розвиток туристичної сфери в Україні є недостатнім, оскільки потенціал країни ще не повністю використовується. У світовій економіці туризм зазвичай становить близько 10% від ВВП країн, у той час як в Україні цей показник становить лише 2%, що свідчить про неефективність внеску туризму у економіку країни. Варто зауважити, що туристична галузь не є непомітною, оскільки вона сприяє розвитку таких галузей як готельний бізнес, громадське харчування, сфера дозвілля, культурна сфера, пасажирські перевезення та торгівля.
Один із позитивних моментів, що сприяє розвитку міжнародного туризму, - це прийняття закону про легалізацію грального бізнесу в Україні. У 2019 році був запропонований та прийнятий Закон України від 14 липня 2020 року «Про державне регулювання діяльності з організації та проведення азартних ігор». Згідно з цим законом, визначено спеціальні гральні зони для казино, які включають території готелів категорії «П’ять зірок», які мають не менше 150 номерів у місті Києві, та готелів категорії «П’ять зірок» або «Чотири зірки» з не менше ніж 100 номерами у інших населених пунктах. Також передбачено можливість створення спеціальних гральних зон за рішенням Кабінету Міністрів України. Введення цих заходів може сприяти розвитку туризму та збільшенню туристичного потоку до України.
У зв’язку з пандемією COVID-19, яка спричинила глобальні перебої в багатьох галузях, значні труднощі виникли і в секторі туризму, де перехід до онлайн формату виявився неможливим. Законодавство України обмежує туристичних операторів в можливості здійснення альтернативних комерційних активностей. Втім, у відповідь на кризу, Міністерство культури та інформаційної політики України розробило законопроект, що передбачає звільнення туристичної галузі від ряду податків, включно з туристичним збором, земельним податком та податком на нерухомість.
Додатково, Львівська міська рада запропонувала п’ятиетапний план реанімації туристичної галузі після пандемії. Заходи, запропоновані у плані, покликані стимулювати відновлення туризму та його внесок у економіку.
Експерти у галузі туризму висловлюють думку, що для ефективного відновлення галузі в умовах кризи, необхідно розробляти комплексні стратегії, що включають як фінансові заходи (податкові пільги та фінансова підтримка), так і нефінансові (наприклад, своєчасна інформаційна підтримка). Важливим аспектом є також ідентифікація та адресація конкретних проблем, які можуть призводити до значних збитків у секторі, незалежно від наявності кризових ситуацій.
У 2019 році провідна американська телекомунікаційна компанія опублікувала перелік одинадцяти українських міст, що мають високий туристичний потенціал для залучення іноземних відвідувачів. Цей список включає Чернігів, Київ, Харків, Львів, Чернівці, Умань, Переяслав-Хмельницький, Одесу, Ужгород та Кам’янець-Подільський. Зміцнення позицій України на міжнародному туристичному ринку вимагає створення конкурентоспроможного національного туристичного продукту, формування стабільного позитивного іміджу країни та розробки довгострокової стратегії сталого розвитку туристичного сектору.
До основних напрямків дій в рамках цієї стратегії варто віднести:
· Забезпечення безпеки перебування іноземних громадян на території України;
· Використання передових інформаційних технологій для просування туристичних послуг, як внутрішніх, так і міжнародних;
· Поліпшення стану національної транспортної інфраструктури, щоб забезпечити більшу доступність та комфорт для туристів;
· Інтеграція принципів корпоративної соціальної відповідальності в діяльність туристичних організацій;
· Промоція та розвиток екологічно чистого продукту та зеленого туризму, з особливою увагою до збереження природних ресурсів;
· Проведення регулярного моніторингу та збір зворотного зв’язку від споживачів щодо якості туристичних послуг, з метою їх постійного вдосконалення.
Такий комплексний підхід дозволить Україні підвищити свою конкурентоздатність на світовому туристичному ринку і стати привабливішою дестинацією для міжнародних туристів.
Український уряд повинен вивчити досвід країн, які пережили або постійно переживають бойові дії, для використання їхніх стратегій відновлення туризму. Прикладом може служити Хорватія, яка успішно перетворилась з місця бойових дій на привабливий туристичний напрямок. Хорватський уряд активно використовував маркетингові кампанії для просування раніше маловідомих островів, яких у країні понад тисяча. Ці заходи дозволили залучити іноземних туристів та зберегти високий рівень туристичної активності.
Також слід звернути увагу на досвід Ізраїлю, де туристична сфера активно функціонує навіть під час тривалого військового конфлікту з Палестиною. Однак важливо відзначити, що кожен військовий конфлікт відбирає певний відсоток економічного зросту, як у випадку Ізраїлю, де втрати становлять близько 0,5% річного приросту ВВП. Незважаючи на це, туризм залишається ключовою галуззю економіки, яка забезпечує значний приріст доходів.
Прикладом успішного відновлення туризму після воєнних дій може бути і Грузія, де туристична сфера не припиняла свою роботу навіть під час активних бойових дій. Важливою складовою успіху таких країн було не лише просування туристичних можливостей, але й активне залучення іноземних туристів та відомих блогерів для популяризації країни.
У контексті відновлення та розвитку туристичного сектору після військових конфліктів, Україна зіштовхується з нагальною потребою адаптації передових світових практик. Це передбачає детальний аналіз ситуації та розробку комплексних антикризових стратегій, спрямованих на відновлення міжнародного туризму. З цією метою Державне агентство розвитку туризму України виокремило кілька ключових завдань:
1. Розробка інноваційних підходів до стимулювання внутрішнього туризму, які мають на меті переосмислення туристичних мотивацій, наприклад, через кампанії під девізом «Для чого ми подорожуємо Україною?».
2. З ініціативою відновлення та розвитку туризму в регіонах, які постраждали внаслідок конфліктів, зокрема в Донецькій та Луганській областях, з метою їхньої економічної реінтеграції.
3. Створення туристичних маршрутів, що акцентують на місцях військової історії та слави, що може сприяти патріотичному вихованню та привабленню інтересу зарубіжних відвідувачів.
Інформаційна відкритість та доступність має критичне значення для створення позитивного образу України як туристичного напрямку. Так, потенційним відвідувачам має бути доступна повна інформація про умови в’їзду, транспортне сполучення, інфраструктуру, безпеку перебування, а також про туристичні атракції. Ця інформація повинна бути представлена у багатомовному форматі, зокрема на мовах основних туристичних груп, що відвідують Україну.
Важливу роль в промоції туризму в Україні відіграють блогери та інфлюенсери, особливо ті, хто веде свої канали на платформі YouTube. Завдяки глобальному охопленню та можливостям багатомовного перекладу, вони здатні значно впливати на міжнародну аудиторію, надаючи об’єктивну та актуальну інформацію про ситуацію в країні, а також просуваючи українські туристичні маршрути.
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Рис. 3.1. Рейтинг тревел-блогів /блогерів як джерела інформації про туристичні об’єкти України (%).
Складено на основі: [7]
Завершення воєнних дій в Україні спричинить істотні трансформації в національній економіці, зокрема в туристичному секторі. Руйнування історичних пам’яток та поява нових меморіальних об’єктів вимагатиме переосмислення та новації в стратегії розвитку туризму. Цей період відкриває можливості для впровадження інноваційних підходів у просуванні туристичних напрямків, зокрема через акцент на відвідування місць, які зазнали окупації чи руйнувань.
У контексті формування національного бренду, Україні необхідно акцентувати увагу на двох ключових аспектах: забезпеченні безпеки туристів та розкритті багатства туристичних ресурсів країни. Це передбачає не лише популяризацію традиційних відпочинкових зон, таких як гірськолижні курорти і пляжі, але й зосередження на унікальних культурних і історичних пам’ятках, як-от замках Західної України.
Також Україна має значний потенціал у розвитку нетрадиційних видів туризму. Наприклад, столиця може приваблювати прихильників урбан-культури завдяки великій кількості муралів, екотуризму в Карпатах, а також мілітарі туризму на тлі сучасних історичних подій. Розвиток таких напрямків вимагатиме стратегічного підходу та інвестицій в інфраструктуру та маркетинг.
Основними напрямами державної політики у сфері туризму мають стати удосконалення нормативної бази, залучення національних та міжнародних інвестицій для стимулювання розвитку індустрії, розширення внутрішнього та в’їзного туризму, підтримка зеленого туризму, а також співпраця з міжнародними партнерами для підвищення глобального іміджу України як туристично привабливої дестинації. Паралельно важливим залишається створення сприятливих умов для доступу до туристичних послуг різними категоріями населення, включаючи осіб з обмеженими можливостями та малозабезпечених громадян.
Наразі Україна перебуває у центрі уваги міжнародної спільноти через  повномасштабну військову агресію з боку рф, а також завдяки поширенню кампанії «Be brave like Ukrainian», яка набула значної популярності з моменту здобуття країною незалежності. В цьому контексті виникають нові можливості для розвитку туристичної індустрії, оскільки зростає інтерес іноземних громадян, що прагнуть відвідати Україну після закінчення війни з різними цілями: від пізнання культури до вшанування історичних подій.
Відповідальність українського уряду в цій ситуації полягає у підтриманні та розвитку позитивного іміджу країни на міжнародній арені. Важливо не лише зберігати високий рівень впізнаваності України як туристичного напрямку, але й активно працювати над формуванням іміджу безпечної країни для відвідувачів. З цією метою може бути важливим створення цілеспрямованих програм, які включають в себе інформаційні кампанії про стан безпеки в країні, залучення іноземних інвестицій для відновлення та розвитку інфраструктури, а також розробка спеціальних туристичних маршрутів, що демонструють культурне та історичне багатство України.
Науково-дослідницькі праці також підкреслюють важливість інтеграції екологічних та освітніх компонентів у розвиток туризму, що може сприяти підвищенню освітнього рівня туристів та їхнього усвідомлення щодо важливості збереження природного та культурного середовища. Такий підхід може стати однією з ключових стратегій для забезпечення сталого розвитку туристичної галузі в постконфліктний період.
У цілому, забезпечення довгострокової стабільності та безпеки є фундаментальними умовами для розвитку туризму в Україні. Реалізація цих завдань вимагатиме координованих зусиль уряду, місцевих громад та міжнародних партнерів, щоб знову зробити Україну привабливим і безпечним напрямком для туристів з усього світу.

3.2. Концепція-алгоритм розвитку антикризового управління готельно-туристичним підприємством в умовах воєнного стану
Світова криза, спровокована пандемією, викликала серйозні труднощі для значної кількості вітчизняних підприємств. Згідно з аналізом результатів 2020 року, 29% підприємств в Україні понесли втрати. У порівнянні з 2019 роком, коли цей показник становив 26,4%, можна відзначити його значне зростання, що свідчить про загострення складнощів для бізнесу в умовах пандемії. Найвищий рівень втрат серед підприємств у 2020 році спостерігався у галузях культури і спорту (46,6%), тимчасового розміщення і харчування (41,2%), а також операцій з нерухомим майном (39,4%). Ці результати переважно пов’язані з впровадженням карантинних обмежень та локдауном.
Україна має значний потенціал для розвитку галузі гостинності. Однак для реалізації цього потенціалу необхідно різке підвищення якості готельного обслуговування та його приведення до світових стандартів. Ключовим елементом готельного сервісу є забезпечення високого рівня безпеки, що стає особливо актуальним у сучасних умовах, коли спостерігається зростання актів тероризму, диверсій та загальне погіршення кримінальної обстановки. Вирішення цієї проблеми передбачає розробку нових концепцій безпеки та створення сучасних підходів з урахуванням останніх тенденцій у галузі готельного сервісу та безпеки.
Розробка концепції безпеки готельного комплексу має за мету створення умов, які забезпечують почуття безпеки, спокою та комфорту як для гостей, так і для співробітників. Ключовим аспектом цього процесу є інтеграція заходів з протидії загрозам, таким як пожежі, вибухи та інші надзвичайні ситуації.
Ефективність даної концепції залежить від використання системного підходу, який передбачає глибокий аналіз оперативної діяльності об’єкта, визначення критичних зон, ідентифікацію основних загроз та розробку стратегічних реакцій на потенційні кримінальні акти.
Комплексний підхід охоплює координацію організаційних, технічних та фізичних заходів, спрямованих на профілактику та негайне реагування на загрози. Важливим є адекватний вибір, проектування та технічне обслуговування систем безпеки.
Превалюючі переваги технічних засобів безпеки полягають у їхній імунітетності до людських факторів, таких як втома, недбалість, хвороби та емоційність, а також їх здатності до швидкої та точної реакції.
У контексті сучасних викликів, питання забезпечення безпеки на об’єктах набуває високої актуальності. Розроблення комплексної, надійної та ефективної системи безпеки сприяє формуванню позитивного іміджу готелю, забезпечуючи клієнтам та співробітникам впевненість у своїй безпеці.
Концепція забезпечення безпеки визначає такі основні цілі:
1. Збільшення рівня пожежної та аварійної безпеки.
2. Забезпечення захисту життя та майна гостей та персоналу від злочинних дій.
3. Оптимізація процесів готельного обслуговування.
Реалізація цих цілей здійснюється через комплекс заходів, які відповідають сучасним міжнародним стандартам і включають в себе оснащення готельних будівель передовими технічними засобами та реалізацію організаційних заходів.
Основні принципи концепції полягають у формуванні і реалізації комплексного підходу до безпеки, який охоплює аналіз потенційних загроз, розробку стратегій реакції, мінімізацію витрат за критерієм цінності за гроші, забезпечення стійкості, адаптивності та керованості системи безпеки, а також планування її подальшого розвитку та модернізації.
Реалізація концепції безпеки в готельному комплексі базується на використанні передових технологій, включаючи інтеграцію всіх систем безпеки в єдиний комп’ютеризований комплекс. Під час розробки даної концепції був врахований досвід побудови систем безпеки для різних об’єктів, включаючи урядові, адміністративні, промислові та музейні споруди. Була проведена аналітика технічної документації провідних світових фірм, таких як Церберус і Хоневелл.
Управління підприємством в умовах кризових ситуацій є неможливим без впровадження системи антикризового управління. Це комплексна система, спрямована на виявлення, запобігання та подолання кризових явищ за допомогою розробки та впровадження механізму виходу з кризи. Антикризове управління передбачає різні етапи, але його особливості визначаються розміром підприємства.
Серед великих підприємств превалює превентивний підхід до антикризового управління з найманими менеджерами або відділами, що дозволяє виявити ознаки кризи та запобігти її подальшому розвитку. У невеликих і середніх підприємств, зазвичай, відсутнє превентивне управління, що ускладнює виявлення кризових ознак, і відповідальність за антикризове управління покладається на самого підприємця. Такі підприємства швидко потрапляють у кризові ситуації, і зволікання з впровадженням антикризових заходів може призвести до критичних наслідків. Таким чином, процес антикризового управління має враховувати особливості малих, середніх та великих підприємств.
Розроблена концепція антикризового управління підприємством (рис.3.2.) включає декілька ключових послідовних та взаємопов’язаних етапів. Цей процес розпочинається з діагностики господарської діяльності підприємства, незалежно від його розміру (малий, середній або великий). Наступним кроком є ідентифікація наявності кризових явищ та виявлення їх причин.
Далі формулюється стратегія для усунення загроз, яка передбачає розробку конкретних антикризових заходів. Після розробки заходи імплементуються та підлягають систематичному контролю за їх виконанням. Важливим аспектом є оцінка ефективності реалізованих дій. У разі виявлення неефективності заходів проводиться аналіз причин їх недостатньої ефективності, що включає в себе коригування стратегії усунення загроз, аби оптимізувати подальші дії для повного подолання кризових явищ.
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Рис. 3.2. Концепція антикризового управління готельньно-туристичним підприємством в умовах воєнного стану


Первинний етап антикризового управління, який є одним із найсуттєвіших, полягає в діагностиці. Діагностичний процес включає визначення поточного стану суб’єкта, виявлення, і дослідження об’єкта, явища або управлінського процесу, а також ідентифікацію потенційних слабких місць. Ефективна діагностика виступає як фундамент для формування стратегічних планів та прогнозів, адже без глибокого аналізу неможливо адекватно оцінити альтернативи подальшого розвитку суб’єкта або процесу.
Специфіка діагностики значно варіюється залежно від розміру суб’єктів господарювання. Для малих підприємств рекомендується періодичний аналіз таких індикаторів, як виручка, рентабельність та оборотність коштів, що може допомогти своєчасно ідентифікувати початок кризових процесів. На рівні середніх підприємств аналіз має бути більш детальним і всебічним, охоплюючи:
· оцінку стану виробничої діяльності та обігу продукції;
· оцінку забезпеченості ресурсами;
· аналіз фінансових результатів;
· аналіз загального фінансового стану;
· оцінку ефективності фінансово-економічної діяльності.
Для великих підприємств рекомендується застосування комплексного аналізу, включно з використанням моделей оцінки ймовірності банкрутства, які базуються на специфіці вітчизняної економіки, таких як моделі Терещенка, Матвійчука, чи Мартиненка. Однак, для забезпечення об’єктивності результатів, важливо проводити комплексний аналіз, включаючи і інші показники діяльності.
Незважаючи на широкий спектр існуючих моделей діагностики банкрутства, єдина універсальна методика, яка могла б надійно оцінити ризики банкрутства, досі не сформована, тому важливо підходити до процесу діагностики з урахуванням конкретних умов і потреб кожного підприємства.
При антикризовій діагностиці важливо аналізувати різноманітні вартісно-орієнтовані показники, такі як економічна додана вартість (EVA), зміна цієї вартості порівняно з попереднім періодом (∆EVA), рентабельність вкладеного капіталу в операційну діяльність (ROCE), рентабельність всього інвестованого капіталу (ROIC) тощо. Це допомагає зрозуміти, чи створює підприємство вартість у результаті своєї діяльності, чи навпаки, поглинає її, а також як ефективно реагувати на негативні фактори, що можуть вплинути на вартість компанії.
Якщо під час діагностики виявлено ознаки кризового стану підприємства, необхідно визначити його причини. Наступним етапом буде формування стратегії для усунення цієї загрози.
Вибір антикризової стратегії має вирішальне значення. Це комплекс дій, спрямований на подолання кризових явищ та зміцнення позицій на ринку. Основні цілі стратегії - усунення причин кризи та мінімізація впливу відповідних факторів. У межах стратегії можуть бути створені різні антикризові програми, які включають в себе комплекс заходів для досягнення цілей.
Успіх антикризового управління визначається наскільки правильно обрана стратегія. Антикризові стратегії для різних розмірів підприємств схожі, проте слід враховувати можливість її реалізації в конкретних умовах. Перед вибором стратегії важливо з’ясувати, на якому етапі кризи знаходиться підприємство. Залежно від цього можна використовувати стратегії, спрямовані на підвищення продуктивності, маркетингу, або ж фінансові стратегії для покращення ліквідності та платоспроможності. У таблиці 3.2. представлено ряд антикризових стратегій, які можна застосувати для вирішення кризових ситуацій на різних етапах їх розвитку. Різноманітність цих стратегій дозволяє підприємству вибрати оптимальний варіант, що найкраще відповідає поточному етапу розвитку організації та враховує загальну стратегічну лінію компанії.
Таблиця 3.2. 
Стратегії антикризового управління, адаптовані до стадії кризи в організації
	Етапи кризи
	Особливості прояву кризового явища
	Антикризові стратегії

	Стратегічна криза
	Відсутність або недостатній розвиток системи стратегічного управління, помилки в маркетинговій діяльності, зниження вартості підприємства.
	Організаційна стратегія, кадрова стратегія, маркетингова стратегія, інвестиційна стратегія, стратегія попередження кризи, стратегія вичікування.

	Структурна криза
	Погіршення фінансового становища підприємства, скорочення джерел і резервів розвитку, скорочення масштабів діяльності, зниження частки ринку, скорочення персоналу.
	Маркетингова стратегія, виробнича стратегія, стратегія мінімізації витрат, стратегія повороту, стабілізаційна стратегія, стратегія диверсифікації.

	Оперативна криза
	Зниження найважливіших економічних показників, збитковість підприємства.
	Стратегія мінімізації витрат, стратегія повороту, стабілізаційна стратегія, наступальна стратегія, стратегія оборони, стратегія протидії.

	Криза ліквідності
	Збільшується заборгованість підприємства перед кредиторами, погіршуються показники ліквідності та платоспроможності.
	Фінансова стратегія, стратегія мінімізації витрат, стратегія реструктуризації, стратегія скорочення, стратегія збирання врожаю, стратегія зростання.

	Неплатоспроможність
	Дефіцит ліквідних коштів для виконання зовнішніх фінансових зобов’язань, виробництво стримується нестачею матеріалів, збільшується період погашення заборгованості.
	Фінансова стратегія, стратегія злиття, стратегія ліквідації, стратегія скорочення, стратегія реструктуризації, стратегія виходу, стратегія виживання.

	Банкрутство
	Порушення справи про банкрутство, перевищення зобов’язань над власним капіталом підприємства.
	Стратегія ліквідації, стратегія виходу, стратегія злиття, санація.



Після вибору відповідної стратегії, другий крок у процесі антикризового управління полягає в детальному плануванні конкретних тактичних дій та визначенні антикризових заходів. Це означає, що необхідно розробити чіткий план дій, який допоможе ефективно імплементувати обрану стратегію. Тактичні дії включають короткострокові завдання і кроки, які дозволять мінімізувати негативний вплив кризи на підприємство та забезпечити його стабілізацію та подальший розвиток. Антикризові заходи можуть включати оптимізацію витрат, перегляд бізнес-процесів, зміни в управлінні персоналом, а також заходи щодо покращення ліквідності та платоспроможності компанії. (рис. 3.3.).
Важливим елементом в реалізації тактичних дій є також моніторинг та оцінка ефективності впроваджених заходів. Регулярний аналіз даних дозволяє вчасно вносити корективи в антикризовий план та адаптуватися до змінюваних умов зовнішнього та внутрішнього середовища. Це забезпечує гнучкість управління та збільшує шанси підприємства не тільки вижити у складні часи, але й зміцнити свої позиції на ринку, використовуючи кризу як можливість для розвитку та інновацій. 

Інноваційне реформування: вивільнення коштів для удосконалення продукції.
Модернізація або закриття нерентабельних виробництв.
Розпродаж надлишкових запасів для збільшення ліквідності.
Продаж невиробничих активів.
Аутсорсинг дороговартісних процесів.
Суворий контроль непотрібних витрат.
Оптимізація організаційної структури, видалення зайвих управлінських рівнів.

На піковій 
стадії кризи
На початковій стадії кризи
Антикризові заходи підприємства

Покращення структури капіталу.
Підвищення оборотності оборотного капіталу.
Зменшення або оптимізація витрат.
Підвищення якості та конкурентоспроможності продукції.
Підвищення ефективності маркетингу.
Зниження комерційного ризику.
Підвищення ефективності використання трудових ресурсів.
Підвищення інвестиційної активності.
Зменшення частки застарілого обладнання.
Оптимізація кредитної політики підприємства.
Збільшення частки прибутку у виручці.






























Рис. 3.3. Антикризові заходи для готельно-туристичного підприємства
Комплекс антикризових заходів формується відповідно до індивідуальних характеристик підприємства, таких як стадія кризи, галузь, розміри, організаційно-правова форма та особливості керування. Ці заходи розробляються як конкретні завдання, актуальні для поточного моменту в контексті обраної антикризової стратегії. Реалізація плану антикризових заходів веде до фінальної стадії процесу – оцінювання їхньої ефективності.
Ефективність антикризових заходів оцінюється за такими критеріями: зміни ключових показників економічної діяльності за період антикризового управління у порівнянні з їх станом на момент початку заходів, швидкість досягнення позитивних результатів, вартісна ефективність цих результатів та достатність змін для відновлення життєздатності підприємства. У разі неефективності реалізованих заходів і продовження розвитку кризи підприємству необхідно переосмислити причини невдач і сформулювати нову стратегію виходу з кризи.
Науковий інтерес полягає у подальшому розробленні механізмів антикризового управління, що враховують різноманітність умов функціонування підприємств різних масштабів і специфік. Відзначено, що процес антикризового управління повинен включати діагностику кризових явищ, формування стратегії їх подолання, запровадження відповідних заходів та оцінку їх ефективності. Подальші дослідження мають на меті оптимізацію цього алгоритму, забезпечуючи тим самим здатність підприємств ефективно протистояти кризовим викликам.


ВИСНОВКИ
Глобалізація та стрімкі технологічні інновації радикально трансформували світовий ринок туристичних послуг, що зумовило виникнення нових трендів та викликів. Аналіз динаміки ринку дозволяє виділити ключові зміни, які впливають на поведінку споживачів та стратегії бізнесу в цій сфері.
Перш за все, зростання цифровізації стало домінуючим фактором, що змінює підходи до обслуговування клієнтів та маркетингу в туризмі. Інтернет-платформи, мобільні додатки, віртуальна та доповнена реальність відкривають нові можливості для персоналізованого підходу та покращення клієнтського досвіду. Це дозволяє туристичним компаніям пропонувати інноваційні продукти та послуги, такі як віртуальні екскурсії або персоналізовані подорожі, засновані на аналізі великих даних.
Другий важливий аспект – зростання екологічної свідомості серед споживачів. Це спонукає туристичні компанії зосереджуватися на сталому розвитку, реалізації екотуристичних продуктів та мінімізації негативного впливу на навколишнє середовище. Екологічний туризм стає не лише модою, але й необхідністю, яка відповідає зростаючим запитам споживачів.
Третє значне нововведення – глобалізація та розширення міжнародних ринків, що сприяє збільшенню туристичних потоків. Це вимагає від туристичних операторів більшої адаптивності та здатності швидко реагувати на зміни в геополітичному ландшафті, наприклад, через впровадження безвізових режимів або нових авіаційних маршрутів.
В рамках дослідження було систематизовано та проаналізовано теоретичні підходи та концепції, пов’язані з антикризовим управлінням у готельно-туристичній галузі. Встановлено ефективність різноманітних методів і інструментів антикризового управління, застосованих у цій індустрії. Особливу увагу приділено виявленню специфічних особливостей антикризового управління, характерних для готельно-туристичних підприємств. Проаналізовано вплив глобальних подій, зокрема пандемій та економічних криз, на діяльність готельно-туристичного бізнесу в США, а також здійснено кількісний аналіз економічних втрат від пандемії COVID-19. Окремо вивчено стратегії антикризового управління, застосовані корпорацією «Marriott International». Розроблено прогнозні моделі для розвитку готельно-туристичного бізнесу в Україні з урахуванням воєнного стану та створено детальний план-алгоритм для адаптації системи антикризового управління на українських готельно-туристичних підприємствах в умовах воєнного стану.
В заключення, пандемія COVID-19 внесла значні корективи в стандарти безпеки та гігієнічні норми у світовій туристичній індустрії. Ця глобальна криза спонукала туристичні компанії не тільки до зміцнення довіри серед споживачів, але й до активної розробки та впровадження нових протоколів здоров’я та безпеки. Ці заходи вже закладають основу для майбутнього розвитку галузі, підвищуючи загальні стандарти та відповідності до міжнародних вимог.
В контексті світового ринку, туристичні послуги відчувають епоху глибоких змін та інтенсивних перетворень, обумовлених не лише пандемією, але й швидкими технологічними змінами, зростаючою увагою до сталого розвитку та зміною споживацьких преференцій. Така динаміка вимагає від учасників ринку максимальної гнучкості, здатності до інновацій та швидкої адаптації до нових реалій. Зокрема, зростання цифрових технологій відкриває нові можливості для персоналізації послуг та покращення клієнтського сервісу, одночасно ставлячи перед бізнесом нові виклики у формі підвищеної конкуренції та потреби в постійному технологічному оновленні.
Враховуючи ці обставини, можна передбачити, що майбутнє туристичної галузі буде орієнтоване на більшу індивідуалізацію, збільшення ролі технологій та ще більшу увагу до аспектів безпеки та здоров’я, що залишить значний відбиток на стратегії розвитку компаній цього сектора.
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