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У статті розвинуто теоретико-методичні аспекти стратегічного управління підприємствами туристичної 
індустрії в умовах економічних змін, пов’язаних із пандемією COVID-19. Зазначено, що під час коронавірусної кризи 
індустрія туризму постраждала найбільш всього. Встановлено, що стратегічне управління туристичним підприєм-
ством має певні специфічні особливості, які пов’язані із тим, що всі управлінські рішення повинні прийматися, орієн-
туючись на потреби ринку, які можуть миттєво змінитися. Тобто стратегія і тактика управління туристичним 
підприємством принципово залежить від певної ситуації, на яку господарюючий суб’єкт не завжди може вплинути. 
Зроблено висновок, що в умовах пандемії COVID-19 найбільш раціональним для господарюючих суб’єктів є обрання 
«стратегії змін», яка дозволить поступово адаптуватися до існуючих сьогодні умов зовнішнього середовища та 
залишатися конкурентоспроможними.
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В статье развиты теоретико-методические аспекты стратегического управления предприятиями туристи-
ческой индустрии в условиях экономических изменений, связанных с пандемией COVID – 19. Отмечено, что при 
коронавирусной кризиса индустрия туризма пострадала наиболее всего. Установлено, что стратегическое управ-
ление туристическим предприятием имеет определенные специфические особенности, связанные с тем, что все 
управленческие решения должны приниматься ориентируясь на потребности рынка, которые могут мгновенно 
измениться. То есть стратегия и тактика управления туристическим предприятием принципиально зависит от 
определенной ситуации, на которую хозяйствующий субъект не всегда может повлиять. Сделан вывод, что в ус-
ловиях пандемии COVID – 19 наиболее рациональным для хозяйствующих субъектов является избрание «стратегии 
перемен», которая позволит постепенно адаптироваться к существующим сегодня условий внешней среды и оста-
ваться конкурентоспособными.
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THEORETICAL AND METHODOLOGICAL ASPECTS OF TOURISM INDUSTRY 
ENTERPRISES STRATEGIC MANAGEMENT

 
The article develops theoretical and methodological aspects of the tourism industry strategic management in the conditions 

of economic changes associated with the COVID-19 pandemic. It is noted that during the coronavirus crisis, the tourism 
industry suffered the most. All other spheres of Ukraine’s national economy were able to move to the online format of doing 
business, some were re-profiled, and the enterprises of the tourism industry almost stopped their activities.

It is noted that depending on the chosen strategy of the tourism company, it is advisable to follow certain principles of 
strategic planning, because in conditions of COVID – 19 pandemic all tourism industry enterprises should gradually move 
to a strategic management system that will provide some opportunities for doing business today and in the nearest future. It 
is noted that for business representatives in the field of tourism it is extremely important to understand the main trends in the 
industry, the structure and market requirements for their products and services and the factors that have a significant impact 
on business success. For this type of tourism industry management it is necessary to conduct constant monitoring of the 
tourism market, to analyze in detail the external and internal environment using modern methods of strategic analysis: SWOT-
analysis; PEST analysis; GAP analysis; expert assessments; scripting methods; prognostication; modeling; enterprise’s 
competitiveness assessment; benchmarking; etc. It was established that the strategic management of a tourist enterprise has 
certain specific features, which are related to the fact that all management decisions should be made based on the needs of 
the market, which can change instantly. Thus the strategy and tactics of managing a tourism business depends on a specific 
situation, which the business entity can not always influence. It is concluded that in the context of the COVID-19 pandemic, 
the most rational thing for business entities is to choose a "strategy of change" that will allow them to gradually adapt to the 
current environmental conditions and remain competitive.

Keywords: strategic management, tourism industry, enterprise, competitiveness, level.

Постановка проблеми. Індустрія туризму в Україні повільно розвивається, незважаючи на кризові 
явища в економіці нашої країни. Але пандемія COVID-19 внесла певні корективи у діяльність туристич-
них підприємств, що вимагає від менеджменту господарюючих суб’єктів використання нових підходів до 
стратегічного управління своєю діяльністю з урахуванням економічних змін та чинників, які безпосеред-
ньо впливають на розвиток сфери туризму.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Теоретичні та практичні аспекти управління туристичною 
сферою вивчалися багатьма науковцями та практиками – представниками туристичної індустрії. Серед 
них: О. Будя [1], Н. Корж [2], В. Кучеренко [3], В. Семенов [4], А. Степанова [5], Т. Ткаченко [6] та ін. 

Але деякі питання теоретичного та методичного характеру щодо стратегічного управління підприєм-
ствами туристичної індустрії не набули достатнього висвітлення та потребують детального дослідження.

Мета статті: розвинути теоретико-методичні аспекти стратегічного управління підприємствами 
турис тичної індустрії в умовах економічних змін, пов’язаних із пандемією COVID-19.

Виклад основного матеріалу дослідження. Загалом розвиток індустрії туризму важко вважати задо-
вільним, оскільки і до пандемії галузь не в повній мірі використовувала свій потенціал. Про це свідчить 
те, що майже у всіх розвинутих країнах світу туризм становить близько 10 % ВВП, в Україні – менше  
2 %. Тобто вплив туризму на розвиток економіки України значно менший, ніж міг би бути. Тому питання 
стратегічного управління підприємствами туристичної індустрії виходять на перший план у зв’язку із 
тим, що туризм дає доходи іншим галузям національного господарства: транспорт, громадське харчуван-
ня, торгівля, сфера розваг, сфера культури тощо.

Під час коронавірусної кризи індустрія туризму постраждала найбільш всього. Всі інші сфери націо-
нального господарства України змогли перейти в онлайн-формат ведення бізнесу, деякі перепрофілюва-
тися, а підприємства туристичної індустрії майже зупинили свою діяльність. Сферу гостинності в Україні 
обслуговують близько 20 тис. готелів і майже 30 тис. ресторанів. 80 % індустрії гостинності – це малий і 
мікро-бізнес, який в разі тривалої зупинки роботи та відсутності державної підтримки має високий ризик 
стати банкротами та зникнути з ринку. 

Ці обставини дуже гостро поставили питання перед власниками та менеджментом туристичних під-
приємств щодо оновлення старих та розробки нових стратегій управління, які б дозволили утримати біз-
нес та зберегти висококваліфіковані кадри.

До суб’єктів туристичної діяльності відносяться підприємства, установи, організації та фізичні особи, 
які зареєстровані у встановленому законодавством України порядку і отримали ліцензії на здійснення 
діяльності, пов’язаної з наданням туристичних послуг.
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Стратегія підприємства є основою стратегічного планування, за допомогою якого на підприємстві 
зважується комплекс проблем, пов’язаних з цілеспрямованою переорієнтацією випуску нового продук-
ту (послуги), впровадженням нових технологій, розвитку маркетингу, удосконалюванням організаційної 
структури управління підприємством, якісною підготовкою і перепідготовкою кадрів.

Взагалі, принципи стратегічного управління – це основа, на якій формуються головні його властивості, 
що втілені в загальні правила та положення, регулювальні процеси застосування варіантів стратегічного 
управління, а також норми поведінки організації як в цілому, так і окремих її членів, якими керуються 
власники та менеджери в процесі розробки й реалізації стратегічних рішень у конкретних умовах, сфор-
мованих у середовищі [7].

До основних принципів системи стратегічного управління підприємством туристичної індустрії нале-
жать [8]:

1) спрямованість туристичних послуг на задоволення споживача;
2) орієнтація на розвиток бізнес-процесів; 
3) мотивація поведінки туроператорів, турагентів та соціальна відповідальність; 
4) безперервність удосконалень у сфері туризму, зокрема шляхом розвитку та навчання кадрів.
В залежності від обраної стратегії туристичному підприємству доцільно дотримуватися певних прин-

ципів щодо стратегічного планування. До таких принципів відносяться науковість; комплексність та 
системність; послідовність; конкретність та адресність.

В умовах пандемії COVID-19 всі підприємства туристичної індустрії повинні поступово переходити 
до системи стратегічного управління, яке надасть певні можливості для ведення бізнесу сьогодні та визна-
чення перспектив у майбутньому (табл. 1).

Таблиця 1
Етапи переходу до стратегічного управління на підприємствах туристичної індустрії 
Характеристика етапу Основні орієнтири діяльності туристичного підприємства

1 етап 
Поточне управління «за відхиленнями»

1. Реагування на ситуацію, що складається на ринку туристичної індустрії; 
2. Планування, що орієнтоване на поточну діяльність підприємства, яке об-
межується умовами зовнішнього середовища.

2 етап
Управління «від досягнутого»,  

з елементами передбачення майбутнього

1. Застосування елементів аналізу, координації та контролю ситуації, що 
складається у зовнішньому та внутрішньому середовищі підприємства;
 2. Планування та прогнозування діяльності підприємства.

3 етап
Управління «за цілями» з орієнтацією  

на зовнішнє середовище

1. Опанування «стратегічного бачення» та перспектив  щодо зменшення 
впливу загроз на діяльність підприємства;
 2. Стратегічне планування діяльності підприємства, яке дає відповіді щодо 
дії конкурентів та визначає перспективи просування власного турпродукту.

4 етап
Стратегічне управління діяльністю

1. Підготовка майбутнього для розвитку підприємства;
2. Стратегічне планування, яке охоплює всі підсистеми діяльності підприєм-
ства за умови врахування аналітичних матеріалів щодо попередніх етапів.

Стратегічне управління туристичним підприємством має певні специфічні особливості, які пов’язані із 
тим, що всі управлінські рішення повинні прийматися, орієнтуючись на потреби ринку, які можуть миттє-
во змінитися. Тобто стратегія і тактика управління туристичним підприємством принципово залежить від 
певної ситуації, на яку господарюючий суб’єкт не завжди може вплинути [9].

Конкурентне середовище туристичного ринку України – це сукупність соціальних та організаційно- 
економічних умов, у яких суб’єкти господарювання ведуть конкурентну боротьбу за лояльність спожи-
вачів, отримання вагомої частки ринку та інших конкурентних переваг, які у перспективі будуть сприяти 
розвитку та життєдіяльності туристичного підприємства.

Стратегія управління підприємством повинна бути конкурентоспроможною, оскільки тільки за таких 
умов господарюючий суб’єкт у змозі функціювати в умовах ринку [10]. 

Розглянемо основні види базових та альтернативних стратегій управління туристичними підприєм-
ствами в умовах конкуренції на ринку (табл. 2).
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Таблиця 2
Основні види базових та альтернативних стратегій управління туристичними підприємствами  

в умовах конкуренції на ринку
Вид стратегії Зміст стратегії Умови використання стратегії Стратегічна альтернатива 

Наступальна

Обсяги реалізації;
дохід;

частка ринку; розвиток 
підприємства

Наявність нових сегментів ринку;
можливість введення 

власного турпродукту на нові 
ринки;

наявність нових каналів збуту 

Просування власного 
турпродукту на нові ринки; 

диверсифікація діяльності та 
продукції;

співробітнецтво з партнерами;
розширення сфер бізнесу

Наступально-
оборонна 

(стабілізуюча) 

Дохід від обсягів реалізації;
дохід від активів; дохід від 

еміссії акцій;
розвиток підприємства

Можливість збільшення частки 
власного тупродукту на освоєних 

ринках;
ненасиченість освоєного ринку 

турпродуктом;
зростання норми споживання 

турпродукту; збільшення обсягів 
реалізації турпродукту

Економія всіх видів витрат;
економічне зростання за 

рахунок зменшення витрат;
активізація фінансової 

діяльності;
балансування на ринку

Оборонна 
(стратегія 

виживання) 

Дослідження властивостей 
власного турпродукту та ринків 
збуту; аналіз фінансового стану 

підприємства;
діагностика процесу 

стратегічного управління 
підприємством

Збереження частки власного 
турпродукту на основі покращення 

якості;
зниження обсягів реалізації і 

прибутку у базовій сфері бізнесу

Оновлення системи управління;
оновлення маркетингової та 

фінансової діяльності

На думку авторів, для представників бізнесу сфери туризму вкрай важливим є розуміння основних 
тенденцій розвитку галузі, структури і вимог ринку до своєї продукції та послуг й факторів, що мають 
значний вплив на успіх ведення бізнесу. Для цього менеджменту підприємств туріндустрії необхідно про-
водити постійний моніторинг туристичного ринку, детально аналізувати зовнішнє та внутрішнє середови-
ще за допомогою сучасних методів стратегічного аналізу: SWOT-аналізу; PEST-аналізу; GAP-аналізу або 
аналізу розриву; експертних оцінок; методів сценаріїв; прогнозування; моделювання; оцінки конкуренто-
спроможності підприємства; бенчмаркінгу тощо.

Як вже було зазначено, процес стратегічного управління туристичним підприємством є достатньо склад-
ним. На думку авторів, є доцільним розподілити цей процес на окремі етапи. Але, на жаль, послідовність 
робіт із стратегічного управління не завжди виконується в силу об’єктивних і суб’єктивних причин (рис. 1). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

1. Вибір 
концепції 

управління 

8. Координація; 
Оцінка виконання; 

Контроль 

2. Діагностика зовнішнього та 
внутрішнього середовища 

підприємства 

4. Стратегічний аналіз та 
стратегічний вибір  

3. Формування цілій 

7. Забезпечення виконання  
стратегії 

6. Декомпозиція 
стратегічного плану 

5. Вибір стратегії та формування  
стратегічного плану   господарюючого 

суб’єкту 

ЗВ
О

РО
ТН

И
Й

 З
В’

Я
ЗО

К
  

Підприємством Визначення:  

- можливостей; 

- загроз; 

- сильних 
сторін; 

- слабких сторін 

 

Прогноз 
тенденцій: 

- зовнішнього 
середовища; 

-внутрішнього 
середовища 

М
ІС

ІЯ
 

Ц
ІЛ

І 

М
ЕТ

А
 

Ко
рп

ор
ат

ив
на

 с
тр

ат
ег

ія
 

Ко
нк

ур
ен

тн
і с

тр
ат

ег
ії 

Ф
ун

кц
іо

на
ль

ні
 с

тр
ат

ег
ії 

О
пе

ра
ці

йн
і с

тр
ат

ег
ії 

Ст
ра

те
гі

я 
зм

ін
 

О
рг

ан
іза

ці
йн

е 

Ст
во

ре
нн

я 
ор

га
ні

за
ці

йн
ої

 т
а 

ко
рп

ор
ат

ив
но

ї к
ул

ьт
ур

и 

Ка
др

ов
е 

Ф
ін

ан
со

во
-е

ко
но

мі
чн

е 

Со
ці

ал
ьн

о-
пс

их
ол

ог
іч

не
 

Ін
фо

рм
ац

ій
но

-а
на

лі
ти

чн
е 

Та
кт

ич
ні

 п
ла

ни
 

П
от

оч
ні

 п
ла

ни
 

П
ро

ек
ти

, п
ро

гр
ам

и 

Ін
ш

і ф
ор

ми
 р

еа
лі

за
ці

ї 

М
од

ел
ю

ва
нн

я 
сц

ен
ар

іїв
 

ро
зв

ит
ку

 

Ст
ра

те
гі

чн
ий

 в
иб

ір
 

Ф
ор

му
ва

нн
я 

кі
нц

ев
ог

о 
ва

рі
ан

ту
 п

ла
ну

 р
оз

ви
тк

у 

Рис. 1. Модель стратегічного управління підприємством туристичної індустрії



ISSN 2311-5149 
ЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ ГАЛУЗЯМИ ТА ПІДПРИЄМСТВАМИ

© Л. В. Оболенцева, О. О. Вороніна

Наукові записки Національного університету «Острозька акаде мія», серія «Економіка», № 20(48), березень, 2021 р.80

На думку авторів, менеджменту підприємств туристичної індустрії при стратегічному аналізі та стра-
тегічному виборі слід звернути особливу увагу на «стратегію змін», яка в умовах пандемії COVID-19 
є найбільш доречною, оскільки її реалізація дозволить господарюючим суб’єктам бути більш гнучки-
ми, постійно реагувати на зміни зовнішнього середовища, реалізовувати локальні і глобальні проекти 
щодо змін власної діяльності, які повинні відбуватись виключно без втрати контролю над підприємством. 
При сьогоднішньому стані економіки України та умовам ведення бізнесу туристичного сектору, тільки в 
цьому випадку можна відповідати мінливості попиту і використовувати на свою користь зміни ринкової 
кон’юнктури

Висновки. В результаті проведеного дослідження теоретико-методичних аспектів стратегічного 
управління підприємствами туристичної індустрії зроблено висновок, що в умовах пандемії COVID-19 
найбільш раціональним для господарюючих суб’єктів є обрання «стратегії змін», яка дозволить посту-
пово адаптуватися до існуючих сьогодні умов зовнішнього середовища та залишатися конкурентоспро-
можними.

Перспективою подальших досліджень має бути розробка економіко-математичної моделі організа-
ційно-економічного забезпечення стратегічного управління підприємствами туристичної індустрії. 
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