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В настоящее время развитие мировой 
гостиничной индустрии находится под влия-
нием различных факторов, определяющих 
направления трансформации систем управле-
ния. Распространение COVID-19 и масштабные 
ограничения на поездки продолжают наносить 
ущерб мировой индустрии туризма и гостепри-
имства, что в первую очередь отрицательно 
сказывается на сокращении рабочих мест: до 
50 млн. в разных странах. Сектор путешествий 
и туризма находится на границе безубыточно-
сти и борется за выживание из-за глобального 
кризиса здравоохранения COVID-19 [14]. Отели 
особенно подвержены сокращению объемов 
деятельности наряду с замедлением экономи-
ческой активности и спада количества путеше-
ствий [17]. Поскольку мероприятия по всему 
миру продолжают отменяться или отклады-
ваться, а уровень заполняемости гостиниц 
резко падает, пандемия COVID-19 нанесла се-
рьезный удар по отельерам во всем мире. 
Например, в феврале 2020 года выручка на 
один доступный номер (RevPAR) в отелях 
Marriott упала почти на 90% в Большом Китае и 
снизилась на 25% в других частях Азиатско-Ти-
хоокеанского региона по сравнению с анало-
гичным периодом прошлого года (Wallis, 
2020). Прогнозируется, что RevPAR в США, Ев-
ропе и Азии будет продолжать снижаться, по-
скольку отдых и деловые поездки задержива-
ются или отменяются из-за страха перед 
COVID-19 [21]. 

Гостиничная индустрия уязвима к угро-
зам, создаваемым неожиданными катастро-
фами, такими как эпидемии, стихийные бед-
ствия и террористические атаки. Различные 
типы катастроф приводят к различным отрас-
левым последствиям и побуждают отельеров 
принимать меры для решения различных про-
блем, вызванных кризисами. Например, отель-
еры Гонконга ввели ужесточение мер безопас-
ности путем модернизации систем замкнутого 
телевидения (CCTV) и усиления обучения со-
трудников отелей технике безопасности после 
терактов 11 сентября [15]. 

После вспышки тяжелого острого 

респираторного синдрома (торс) корейская 
гостиничная индустрия установила новое гиги-
еническое оборудование и предложила со-
трудникам образовательные программы по 
повышению осведомленности о здоровье [19]. 
Отели в прибрежном пункте назначения в Япо-
нии предоставили жилье, убежище и прови-
зию эвакуированным, когда этот регион был 
опустошен великим Восточно-японским зем-
летрясением и цунами 2011 года. Поскольку 
опасения туристов по поводу безопасности и 
рисков для здоровья возрастают, эпидемии 
могут непосредственно влиять на поведение 
людей в путешествиях [18]. Таким образом, 
отельерам крайне важно учесть изменения по-
требительского спроса после неожиданной 
пандемии COVID-19 и восстановить доверие 
путешественников. Поскольку кризис COVID-
19, вероятно, окажет беспрецедентное воз-
действие на отели по всему миру, исследова-
тели должны работать над укреплением тео-
рии и знаний в этом важнейшем секторе госте-
приимства, чтобы помочь отелям стать более 
устойчивыми и достичь эффективного восста-
новления после стихийных бедствий. 

Основываясь на обзоре литературы о по-
следствиях крупномасштабных кризисов об-
щественного здравоохранения и современных 
тенденциях в гостиничной индустрии, опреде-
лены конкретные области, позволяющие уче-
ным и практикам ориентироваться в гостинич-
ном маркетинге и управлении после пандемии 
COVID-19. Во-первых, гостиничные операторы 
начинают уделять более пристальное внима-
ние потенциальным преимуществам искус-
ственного интеллекта (ИИ) и его приложений, 
таких как робототехника, в практике управле-
ния гостиницами [16]. Все большее число ис-
следований фокусируется на связанных с гос-
тиницами воздействиях искусственного интел-
лекта и робототехники на индивидуальном и 
организационном уровнях. Кроме того, учиты-
вая роль социального дистанцирования как 
эффективной стратегии профилактики COVID-
19, внедрение искусственного интеллекта и ро-
бототехники в гостиницах – особенно в 
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сценариях с высоким уровнем контактов-мо-
жет помочь защитить гостей и сотрудников 
фронтовых служб.  

Во-вторых, гигиена и чистота имеют важ-
ное значение для успешной работы гостиниц и 
привлекают повышенное внимание после та-
ких кризисов общественного здравоохранения 
[20]. В частности, гигиена и чистота широко об-
суждались с точки зрения восстановления гос-
тиничной индустрии. Исследования показы-
вают, что на клиентов влияют условия гигиены 
и чистоты при принятии решений о покупке в 
сервисной среде. Таким образом, при прогно-
зировании восстановления гостиничной инду-
стрии после COVID-19 гигиена и чистота 
должны быть в центре внимания, учитывая се-
рьезные последствия этой пандемии и более 
высокие ожидания гостей отеля в отношении 
безопасности во время путешествий. 

Влияние кризисных ситуаций на марке-
тинг и практику управления гостиницами рас-
сматривается в нескольких аспектах: искус-
ственный интеллект и робототехника, гигиена 
и чистота, здоровье и здравоохранение – для 
стимулирования исследований и развития зна-
ний в гостиничном секторе. 

Необходимо также учитывать растущую 
цифровизацию экономики и социума, влияние 
информационных технологий на оптимизацию 
бизнес-процессов. Осуществляется поиск и 
формирование эффективных инструментов и 
механизмов менеджмента, определяющих 
длительность нахождения субъекта гостинич-
ного бизнеса на региональном или националь-
ном рынке. Развитие управления предприяти-
ями гостиничного бизнеса связано с формиро-
ванием представлений о механизмах реализа-
ции управленческих решений, повышением их 
эффективности как форме воплощения резуль-
татов финансово-хозяйственной деятельности, 
их опосредования в деятельности функцио-
нальных подразделений и персонала. 

Классификацию механизмов управления 
гостиничным бизнесом можно представить 
схематично (рис. 1). 

Традиционным механизмом управления 
является организационно-экономический, 
направленный на преобразование внутрен-
него потенциала объекта управления – пред-
приятия, оказывающего гостиничные услуги. В 
научной литературе достаточно широко рас-
сматривается данное понятие. 

 

 
 

Рис. 1 – Классификация механизмов управления гостиничным бизнесом 
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Некоторые авторы понимают под меха-
низмом управления четко регламентирован-
ный процесс принятия и реализации опти-
мальных управленческих решений [5]. Другая 
часть научны работ направлена на исследова-
ние мультипликативного эффекта, цепной 
трансформации состояний объекта управле-
ния, которая вызывает необходимые и желае-
мые изменения качества ресурсного потенци-
ала, стратегии и тактики [7]. Такими элемен-
тами могут быть цифровые технологии обслу-
живания потребителей, которые влияют на 
весь бизнес-процесс сферы гостеприимства.  

В широком смысле к механизму управле-
ния могут быть отнесены организационный, 
экономический, инновационный, финансовый, 
маркетинговый, кадровый [4], в данном случае 
это понятие приобретает сложную многоэле-
ментную структуру. В научной литературе 
встречается также разделение механизма 
управления по функциональному признаку: 
управление качеством, производством, марке-
тингом и иных сфер деятельности объекта биз-
нес-среды как совокупности методов, прие-
мов, рычагов воздействия на внутренний по-
тенциал и адаптацию к условиям внешней 

среды.  
В наибольшей степени распространено 

понятие организационно-экономического ме-
ханизма, объединяющего административные 
и экономические рычаги влияния на состояние 
и развитие внутреннего потенциала предприя-
тия гостиничной индустрии [8]. Развивается 
подход, согласно которому акцент сделан на 
антикризисное регулирование и направлен-
ность на превентивный характер стратегии и 
тактики менеджмента [11]. Более широкая 
трактовка понятия подразумевает форму орга-
низации взаимодействия участников рынка, 
структур и отделов предприятия, внутренних 
бизнес-процессов, а также экономические ме-
тоды и механизмы обеспечения этого взаимо-
действия. В узком: система организационно-
экономических мер, направленных на повы-
шение производительности предприятия, под-
разумевающая взаимодействие организаци-
онно-административных и экономических 
мер. 

Представим организационно-экономиче-
ский механизм управления предприятиями 
гостиничного бизнеса с точки зрения процесс-
ного подхода (рис. 2). 

 

 
 

Рис. 2 – Организационно-экономический механизм управления предприятиями  
гостиничной индустрии как процесс 
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При рассмотрении структуры механизма 
управления предпринимательскими структу-
рами в индустрии гостеприимства можно вы-
делить следующие элементы: предпринима-
тельские структуры, субъекты управления, 
обеспечение, методы, способы и функции 
управления. Особенностью подобного меха-
низма является наличие «горизонтального 
управления», то есть партнерского взаимодей-
ствия предпринимательских структур инду-
стрии гостеприимства и прочих сфер.  

Механизм управления функционирова-
нием предпринимательской деятельности 
предполагает использование инструментов 
экономического и адаптационного стимулиро-
вания, способствующих обеспечению взаимо-
выгодного сотрудничества субъектов предпри-
нимательства в регионе. Основной целью дан-
ного механизма является формирование бла-
гоприятной предпринимательской среды и по-
вышение эффективности государственно-част-
ного партнерства. 

Некоторые авторы едины во мнении, что 
формирование партнерских взаимоотноше-
ний (на государственно-частном уровне и 
между предприятиями) является важным эле-
ментом управленческого механизма. То есть 
можно отметить уточнение понятия меха-
низма управления предпринимательством 
элементом коллективности (совместного 
управления). 

Также в научной литературе часто встре-
чается понятие механизм управления пред-
принимательским риском: 1) процесс подго-
товки и реализации мероприятий, цель кото-
рых – снижение негативных последствий неже-
лательного развития событий в ходе реализа-
ции принятых предпринимателем решений; 
2) совокупность форм, методов, правовых, ор-
ганизационных и экономических инструмен-
тов управления, с помощью которых обеспечи-
вается устойчивое развитие организации. 

Все авторские определения сходятся в 
определении механизма управления предпри-
нимательской деятельности как «совокупно-
сти» или «системы» определенных элементов 

и инструментов, оказывающих воздействие на 
них. Так как все элементы, входящие в понятие 
механизма, взаимосвязаны и обуславливают 
динамику или состояние друг друга, то для 
описания механизма применяется системный 
подход. 

Таким образом, механизм управления 
предпринимательской деятельностью можно 
охарактеризовать как систему элементов, в 
рамках которой осуществляется воздействие 
на объект управления со стороны субъектов, с 
целью достижения положительного экономи-
ческого, социального, иного эффекта на основе 
анализа стратегических перспектив развития 
рынка и альтернатив использования рыночных 
возможностей для снижения рисков и роста 
финансово-экономических результатов. 

Более сложными механизмами управле-
ния являются кластерный и сетевой, поскольку 
они направлены на регулирование организа-
ционного поведения группы предприятий. Для 
того, чтобы дать описание и оценку сетевого 
подхода, целесообразно обратиться к понятию 
«сеть» в индустрии гостеприимства, которое 
получило сильный импульс развития в послед-
ние десятилетия, поскольку закономерно обу-
словлено проникновением гостиничных сетей 
в экономическое пространство территорий и 
государств. 

Понятие «гостиничная сеть» рассматри-
вается многими отечественными и зарубеж-
ными авторами (табл. 1). 

Большая группа ученых и практиков еди-
нодушны во мнении, что сетевая форма орга-
низации гостиничного бизнеса является осно-
вой внедрения высоких единообразных стан-
дартов к качеству гостиничных услуг, повыша-
ющих предсказуемость для потребителя на ос-
нове трансферта управленческих технологий, 
положительного опыта, ноу-хау, ресурсов, 
маркетинга. 

Параллельно с понятием гостиничной 
сети в экономической науке также получили 
развитие понятия «сеть», «сетевое взаимодей-
ствие». Сетевой механизм управления можно 
охарактеризовать как регулирование 
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организационного поведения группы гости-
ничных предприятий, объединенных произ-
водством и реализацией общего продукта, 
услуги на основе экономических и рыночных 
преимуществ и распределения потенциала.  

Сетевой механизм управления обладает 
определенной иерархией: предприятие гости-
ничного бизнеса может быть включено в гости-
ничную сеть (входить в сеть известного 

бренда) и одновременно состоять в террито-
риальной сети (быть сетевым участником в 
развитии сложной услуги на уровне региона, 
например, в период проведения международ-
ных спортивных соревнований, научных меро-
приятий и т.д.).  

Рассмотрим особенности каждого из ме-
ханизмов управления предприятиями гости-
ничного бизнеса (табл. 2). 

 
Таблица 1 – Содержание понятия «гостиничная сеть» в отечественной и зарубежной науке 

Год Автор Содержание понятия 

1988, 
1996 

Ingram P. L.; Jarillo J. C.  
Процесс сознательного создания и развития более эффектив-
ных организационных отношений для успешной конкуренции 
на выбранном рынке, в том числе позиционирования 

1989, 
1992 

Kenichi Imai.; Miles R., Snow C.  
Эффективная форма организации бизнеса в конкурентной 
турбулентной среде 

2004 Катькало В.С., Мукба В.Н. 
Механизм развития и передачи друг другу новых компетен-
ций, что сопровождается созданием ключевых факторов кон-
курентоспособности гостиничной сети и отношенческих рент 

2005 
Chen J.J., Dimou I.; Alon I., Ni L., 
Wang Y.; Chathoth P.K., Olsen M.D.  

Способ интернационализации и быстрого развития бизнеса 
на новых рынках 

2007 Шемракова В.Н.  
Форма стратегического управления гостиничным бизнесом, 
бизнес-модель экспансии на рынках гостиничных услуг 

2008 Катькало В.С., Шемракова В.Н. 
Гостиничная сеть более широкое понятие, чем гостиничная 
цепь, так как включает широкую группу экономических аген-
тов, задействованных в производстве услуги 

2013 Щербаков В.В., Давыдова М.К. 
Устойчивая связь субъектов различной отраслевой специа-
лизации, объединенных единым производственным про-
цессом 

2014 Баджо Р., Шерешева М.Ю. 
Механизм формирования бренда и стандартизированного 
продукта, обеспечивающего высокое качество услуги для по-
требителя 

2016 Шерешева М.Ю., Полянская Е.Е. 
Группа гостиничных предприятий, выполняющих одинако-
вые функции, объединенные вертикальными и горизонталь-
ными связями 

 
Преимуществом применения организа-

ционно-экономического и предприниматель-
ского механизма управления является про-
зрачность контроля, малое количество управ-
ленческих звеньев в системе, быстрота и опе-
ративность принятия решения и их реализа-
ции. Сетевой механизм обладает возможно-
стью развития инновационного процесса про-
изводства вследствие высокой компетенции 
персонала, достижение лидирующего положе-
ния на рынке гостиничных услуг по нескольким 

направлениям: оптимизация и снижение из-
держек, контроль рыночной доли, углублен-
ная специализация, распределение рисков. 

Глобальная паника, связанная с COVID-
19, может иметь серьезные последствия для 
путешествий. Необходимы эффективные стра-
тегии и механизмы управления, чтобы повы-
сить доверие путешественников и помочь биз-
несу восстановиться. Устойчивость гостинич-
ной индустрии может быть укреплена путем 
удовлетворения разнообразных потребитель-
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ских потребностей и принятия мер по преобра-
зованию неблагоприятных условий в благо-
приятные возможности. Эти усилия согласу-
ются с прогнозируемыми тенденциями рыноч-
ного спроса, такими как здоровье путеше-
ственников, бесконтактные услуги и охрана 
окружающей среды. Направления деятельно-
сти гостиниц, связанные с этой пандемией и 
динамичным рыночным спросом, раскрывают 

несколько областей, в которых следует разви-
вать профессиональные знания. Размышляя о 
меняющихся ожиданиях путешественников и 
программах восстановления отрасли, акаде-
мические круги могут внести свой вклад в раз-
витие теории гостиничного маркетинга и ме-
неджмента, чтобы способствовать позитивным 
изменениям в отраслевой практике после этой 
пандемии. 

 
Таблица 2 – Сравнительный анализ механизмов управления предприятиями  

гостиничного бизнеса 

Параметр 
Организационно-эко-

номический 
Предпринимательский Сетевой 

Формальная си-
стема управления 

Соответствует структуре 
объекта управления 

Соответствует структуре объ-
екта управления 

Координационный центр 

Сложность иерар-
хии 

Простая, функциональ-
ная 

Простая, функциональная, мат-
ричная, проектная 

Многозвенная, построенная 
по проектному, матричному 
принципу 

Квалификация 
персонала управ-
ления 

Сложно оценить 
Достаточная, поскольку тре-
бует гибкости и оперативности 
принятия решений 

Высокая, персонал обладает 
углубленной специализацией 

Специализация 
производства то-
варов, услуг 

Оптимизация производ-
ственного цикла 

Усиление за счет сотрудниче-
ства на контрактной основе 

Уникальная, на основе объ-
единения ресурсов участни-
ков сети 

Качество продук-
ции, услуг 

Ограничено ресурсами  Учитывает требования рынка 
Возможность инновацион-
ного производства 

Экономия издер-
жек 

Незначительная, так как 
установлена структура и 
цикл производства 

Средняя, так как можно учиты-
вать готовые решения рынка 

Высокая, так как затраты рас-
пределены между участни-
ками сети 

Качество бизнес-
процессов 

Высокое, так как система 
контроля прозрачна 

Высокое, так как система кон-
троля прозрачна 

Высокий риск рассеивания 
контроля за участниками сети  

Сохранность ком-
мерческой ин-
формации 

Высокая, так как влияет 
на результаты деятельно-
сти 

Высокая, так как влияет на ре-
зультаты деятельности 

Высокий риск недобросовест-
ных действий участников сети 

Мотивация Высокая  Высокая 
Необходимость поддержания 
из-за различных мотивов 

Согласованность 
действия  

Высокая, так как все про-
цессы связаны между со-
бой 

Высокая, так как все процессы 
связаны между собой 

Необходимость постоянных 
согласований 

Качество управ-
ленческих реше-
ний 

Сложно оценить, так как 
зависит от квалификации 
персонала управления 

Достаточное, поскольку учиты-
вает требования рынка и по-
тенциал объекта управления 

Высокое, на основе интегри-
рованного управления, высо-
кий риск снижения оператив-
ности  

Управление 
риском 

Низкое, так как систем-
ные риски оказывают 
значительное влияние 

Среднее, поскольку позволяет 
учитывать негативные факторы 
и разработать меры предупре-
ждения 

Высокое, так как риски 
(убытки) распределены 
между участниками сети 
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Совершенствование механизмов сете-
вого управления направлено на обмен опытом 
и приобретение новых компетенций, доступ-
ных всем участникам сети. В основе обмена 
опытом отметим цифровые технологии и плат-
формы, обеспечивающие взаимодействие и 
проектную кооперацию. Важно, чтобы ученые 
критически оценивали и анализировали воз-
можности и проблемы в каждой из этих обла-
стей. Доступность больших данных и новые 
методы, такие как интеллектуальный анализ 
текста и анализ изображений, могут привести 
к появлению новых подходов к сбору данных 
от заинтересованных сторон, особенно гостей 
отелей. Будущие исследования должны рас-
смотреть использование больших данных и 
аналитики в отношении искусственного интел-
лекта, гигиены и медицинских практик в отелях 
и других контекстах гостеприимства для реше-
ния текущей цифровой трансформации в от-
расли.  

Кроме того, предстоящие исследования 

должны использовать возможности больших 
данных и аналитики, чтобы пролить свет на 
множество проблем на пересечении трех вы-
явленных областей, а именно: искусственный 
интеллект и робототехника, гигиена и чистота, 
здоровье и здравоохранение. Поэтому было 
бы целесообразно изучить, как следует внед-
рять технологические подходы в отелях, чтобы 
свести к минимуму возможные сбои в обслу-
живании и избежать сбоев в обслуживании, 
которые могут поставить под угрозу лояль-
ность гостей 

Антикризисное управление нуждается в 
будущих исследованиях для оценки различных 
подходов, с помощью которых отели могли бы 
работать с правительственными учреждени-
ями для разработки координационных меха-
низмов и комплексных схем антикризисного 
управления. Вспышка COVID-19 нарушила 
функционирование отелей по всему миру, по-
этому необходимы научная оценка послед-
ствий и прогнозирование.  
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