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У статті досліджено основні аспекти моделювання бізнес-процесів підприємств індустрії 
гостинності в умовах воєнного часу. Визначено, що воєнні дії, обмеження мобільності, пору-
шення логістики, нестабільність споживчого попиту та кадрові втрати, зумовлюють необ-
хідність трансформації традиційних процесних підходів розвитку підприємств гостинності. 
Обґрунтовано доцільність заміни класичних лінійних моделей управління на гнучкі, сценарно-
орієнтовані підходи, які забезпечують оперативне реагування на зміни зовнішнього середо-
вища, підтримку функціональної безперервності та підвищення стійкості бізнесу. Система-
тизовано чинники впливу на структуру й логіку бізнес-процесів у кризовий період: безпекові, 
політичні, соціальні, економічні, технологічні, логістичні та споживчі. Сформульовано пропо-
зиції щодо впровадження сценарних і цифрових моделей управління. 
Ключові слова: бізнес-моделювання, індустрія гостинності, рівень ризику, суб’єкти підпри-
ємництва, механізми стійкості.

The article explores the key aspects of business process modeling for hospitality enterprises under 
wartime conditions. It is determined that military actions, mobility restrictions, disrupted logistics, instability 
in consumer demand, and workforce losses necessitate the transformation of traditional process-based 
approaches to the development of hospitality enterprises. The study substantiates the feasibility of 
replacing classical linear management models with flexible, scenario-oriented, and digitally adaptive 
approaches that enable rapid responses to external environmental changes, support functional continuity, 
and enhance business resilience. The article systematizes the factors influencing the structure and logic 
of business processes during crisis periods, including security, political, social, economic, technological, 
logistical, and client-related factors. An analysis of the dynamics of the number of hospitality business 
entities over the period from 2013 to 2023 revealed a high dependence of sole proprietors on external 
shocks and confirmed the relevance of seeking new management solutions for small businesses.Based 
on the analysis of scientific publications and practical cases, the paper formulates proposals for the 
implementation of scenario-based and digital management models. In particular, it suggests developing 
and enhancing scenario modeling, process digitalization, operational resilience, analytical control, and 
flexible personnel management. Each of these directions is characterized in detail, with examples of 
specific solutions such as the implementation of ERP and CRM systems, the development of Business 
Continuity Plans, and the use of cloud services and process mining tools. The findings of the study justify 
that adaptive business process modeling enables hospitality enterprises to enhance their competitiveness, 
manage resources more efficiently, minimize operational risks, and ensure service continuity even under 
force majeure circumstances. Future research should focus on the development of sector-specific digital 
solutions for enterprises of various sizes and the integration of risk management models into the process 
architecture of hospitality organizations.
Keywords: business modeling, hospitality industry, risk level, business entities, resilience mechanisms.

Постановка проблеми. Воєнний стан в Україні 
спричинив масштабну трансформацію соціально-
економічного середовища, у якому функціонують 
підприємства сфери гостинності. Ускладнення логіс-
тичних ланцюгів, зміна структури попиту, кадрові 
втрати, обмежений доступ до ресурсів і необхідність 
дотримання безпекових протоколів суттєво впли-
нули на сталі бізнес-процеси, які раніше забезпе-
чували ефективність роботи готелів, ресторанів та 
інших закладів індустрії. У таких умовах виникає 
необхідність перегляду існуючих моделей управ-
ління та розробки нових підходів до формалізації і 
адаптації бізнес-процесів відповідно до умов неви-
значеності, ризиків та обмежених ресурсів.

Зазначена проблема полягає у відсутності адап-
тованих до форс-мажорних обставин моделей біз-
нес-процесів, які б враховували економічні, соціальні, 

безпекові та психологічні фактори. З практичної точки 
зору, це вимагає створення сценарних, гнучких моде-
лей процесів, здатних до швидкого переформату-
вання відповідно до змін у зовнішньому середовищі. 
Отже, дослідження особливостей моделювання біз-
нес-процесів у сфері гостинності в умовах воєнного 
часу набуває вагомого значення як для удоскона-
лення прикладних інструментів управління, так і для 
формування нової теоретичної бази процесного під-
ходу в кризових умовах.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проб- 
лематика моделювання бізнес-процесів підприємств 
гостинності, набула широкого висвітлення у працях 
українських та зарубіжних дослідників. Теоретичні 
засади моделювання організаційних процесів роз- 
крито у працях Гончарової Н. [1], яка акцентує увагу на 
важливості логічної структуризації дій, інформаційних 
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потоків і ролей усіх учасників господарської системи. 
Міщенко О. [2] пропонує цілісний підхід до аналізу, 
оптимізації та реінжинірингу бізнес-процесів, підкрес-
люючи значення процесного управління як чинника 
підвищення ефективності підприємства в умовах 
конкуренції. У публікаціях Мельник Т. та Дробот О. 
[3] акцентовано увагу на впливу війни на структуру 
попиту, зміну туристичних потоків та адаптацію фор-
мату сервісу.

Значну увагу у сучасній науковій дискусії приді-
лено цифровізації процесів управління індустрії гос-
тинності, як основний аспект бізнес-моделювання. 
Так, Барна М. та Мельник І. [4] розглядають цифрову 
трансформацію готельно-ресторанного бізнесу як 
важливу умову підвищення адаптивності до зовніш-
ніх викликів, підкреслюючи роль інтеграції цифрових 
платформ, CRM-систем і мобільних сервісів у модер-
нізації внутрішніх процедур. Благодир Л. [5] трактує 
цифрову бізнес-модель як специфічну форму коор-
динації взаємодії економічних суб’єктів, що актуалізу-
ється в умовах високої невизначеності. Власенко  І., 
Рябенька М. та Лук’янець А. [6] акцентують увагу на 
значущості гнучкого стратегічного управління підпри-
ємствами готельного господарства як чинника під-
тримки економічної стійкості регіонів. Однак зазначені 
публікації зосереджені здебільшого на макрорівневих 
оцінках та статистичних змінах індустрії гостинності, 
тоді як механізми моделювання бізнес-процесів на 
мікрорівні залишаються недостатньо деталізованими. 
Так, у наукових працях не вистачає практично орієн-
тованих моделей саме для підприємств, що функці-
онують у кризових умовах – таких як зони бойових 
дій, релокований бізнес чи об’єкти з високим рівнем 
ризику для працівників і гостей.

Формулювання цілей статті. Метою статті 
є виявлення та систематизація чинників впливу 

на  моделювання бізнес-процесів підприємств інду-
стрії гостинності в умовах воєнного часу, обґрунту-
вання необхідності адаптації класичних процесних 
підходів до умов високої невизначеності та ризи-
ків, а також формування пропозицій щодо впрова-
дження сценарних і цифрових моделей управління, 
що забезпечують стійкість, гнучкість і функціо-
нальну безперервність у кризових обставинах.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Аналіз наукової літератури засвідчив, що воєнний стан 
суттєво трансформує зовнішнє середовище функціо-
нування підприємств гостинності, що, своєю чергою, 
зумовлює потребу в зміні підходів до побудови, ана-
лізу та оптимізації бізнес-процесів. У цьому контексті 
моделювання виступає як засобом візуалізації функці-
ональних структур, так й механізмом кризового управ-
ління, адаптації та стратегічного прогнозування [3]. 

Для розуміння структурних змін та масштабів 
підприємницької активності у сфері гостинності 
доцільно проаналізувати динаміку кількості суб’єктів 
господарювання в розрізі їх організаційно-правових 
форм. Динаміка кількості суб’єктів гостинності у роз-
різі їх різновидів представлено на рис.1.

Протягом досліджуваного періоду спостеріга-
ється відносна стабільність кількості юридичних 
осіб-підприємств, коливання є несуттєвими, що 
свідчить про стабільну присутність інституціоналі-
зованих форм ведення бізнесу в індустрії гостин-
ності. Значно вищі обсяги і більша мінливість харак-
терні для фізичних осіб-підприємців. Зокрема, у 
2014 та 2020 роках зазначено пікові значення кіль-
кості ФОП, тоді як у 2017 та особливо у 2022 році 
фіксується суттєве зменшення їх кількості.

Період з 2013 по 2021 рік характеризується 
переважно високою стабільністю або зростан-
ням загальної кількості суб’єктів підприємництва, з 

Рис. 1. Динаміка кількості суб’єктів гостинності у розрізі їх організаційно-правових форм 
протягом 2013–2023 років

Джерело: побудовано авторами на основі [7]
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короткостроковими спаданнями у 2016–2017 роках. 
Найбільший спад спостерігався у 2022 році, що 
очевидно зумовлено повномасштабним військовим 
вторгненням росії в Україну, порушенням економіч-
ної інфраструктури та масовим припиненням діяль-
ності малого бізнесу, зокрема у регіонах, де тривали 
бойові дії. Проте вже у 2023 році відзначається від-
новлення позитивної динаміки, що може свідчити 
про адаптацію бізнесу до нових умов, підтримку з 
боку держави та активізацію релокованих ініціатив. 
Процеси моделювання бізнес-процесів індустрії гос-
тинності в умовах воєнного часу зазнають значного 
впливу з боку різних зовнішніх і внутрішніх чинників, 
систематизація яких наведена в таблиці 1. 

У процесі моделювання бізнес-процесів підпри-
ємств гостинності в умовах воєнного часу необхідно 
враховувати комплекс зовнішніх і внутрішніх чин-
ників, які мають системний вплив на управлінські 
рішення, структурування процесів, їх адаптивність 
і функціональну стійкість [2; 10]. На основі узагаль-
нення літературних джерел та аналізу практичних 
кейсів було виокремлено ряд основних груп таких 
чинників: безпекові, політико-правові, соціальні, 
економічні, технологічні, логістичні та споживчі.

Безпекові чинники виявляються у ризиках, 
пов’язаних із загрозою обстрілів, пошкодженням 
інфраструктури, необхідністю евакуації персоналу 
або гостей. Вони вимагають розробки спеціалізова-
них сценаріїв безперервності діяльності (Business 
Continuity Planning), планів евакуації, децентралі-
зації управління та забезпечення резервних варі-
антів розміщення й логістики [4]. Політичні та пра-
вові фактори, зокрема режим воєнного стану, нові 
правила оподаткування, обмеження мобільності, 
зумовлюють потребу в гнучкому підході до контр-
актного забезпечення, відповідності регуляторним 
змінам та нормативному адаптуванню процесів.

Соціальні чинники, такі як внутрішня міграція, 
поява великої кількості внутрішньо переміщених 

осіб (ВПО), зростання психологічної напруги серед 
клієнтів і персоналу, формують потребу в емоційно 
чутливому сервісі, соціальній відповідальності та 
включенні до моделей бізнес-процесів елементів 
психологічної підтримки, соціальної інклюзії, гумані-
тарних ініціатив [8]. Економічні чинники – інфляція, 
обмеження інвестицій, падіння доходів населення, 
обумовлюють необхідність оптимізації витрат, 
впровадження лоукост-форматів обслуговування, 
переосмислення бюджету бізнес-процесів.

Технологічні умови воєнного часу вимагають 
переходу до цифрових рішень, автоматизації та 
посилення кіберзахисту. Часті відключення електро-
енергії, збої в зв’язку та загроза кібератак роблять 
особливо актуальним використання хмарних сер-
вісів, мобільних додатків, цифрових моделей про-
цесів і гнучких систем резервного управління [9]. 
Логістичні чинники, зокрема порушення ланцюгів 
постачання, дефіцит пального чи транспорту, зму-
шують моделювати альтернативні маршрути, лока-
лізувати закупівлі й формувати стратегії багатока-
нального забезпечення ресурсами.

Споживчі чинники представлені поведінкою 
споживачів у воєнний період, що постійно зміню-
ється, зростає запит на безпеку, довіру, соціальну 
відповідальність брендів, нові форми підтримки. 
Крім того, з’являються нові сегменти споживаів, 
зокрема ВПО, військові, волонтери. Усі ці аспекти 
потребують моделювання адаптивних сервісів, 
нових ціннісних пропозицій, ефективної комуні-
кації та побудови репутаційної стійкості підпри-
ємства. Таким чином, систематизація чинників 
впливу дозволяє розробляти більш реалістичні, 
гнучкі й життєздатні моделі бізнес-процесів для 
підприємств гостинності, що функціонують в умо-
вах глибокої невизначеності й багатофакторного 
тиску. Такий підхід підвищує ефективність управ-
лінських рішень та й сприяє стійкості підприємств 
до кризових явищ.

Таблиця 1
Чинники впливу на моделювання бізнес-процесів індустрії гостинності в умовах воєнного часу

Група 
чинників Приклади можливих чинників впливу Значення для моделювання бізнес-процесів

Безпекові Ризики обстрілів, відсутність укриттів, 
евакуація персоналу.

Необхідність розробки сценаріїв безперервності, 
евакуаційних планів, резервного розміщення.

Політичні та 
правові

Воєнний стан, обмеження на переміщення, 
зміни в оподаткуванні.

Моделювання відповідності до нових нормативів, 
адаптація договорів і контрактів.

Соціальні Міграція населення, поява ВПО, 
психоемоційна нестабільність споживачів.

Адаптація сервісів до потреб ВПО, моделювання 
гнучких комунікацій і підтримки споживачів.

Економічні Інфляція, зниження доходів, зменшення 
обсягів інвестування.

Моделювання скорочення витрат, впровадження 
лоукост-форматів, гнучких бюджетів.

Технологічні Відключення електроенергії, кібератаки, 
потреба в цифрових рішеннях.

Інтеграція цифрових платформ, автоматизація, 
забезпечення кіберстійкості.

Логістичні Порушення ланцюгів постачання, дефіцит 
пального.

Моделювання альтернативних маршрутів, 
локалізація закупівель.

Споживчі Зміна попиту, очікування безпеки, нові 
сегменти (волонтери, ВПО).

Аналіз споживчих сценаріїв, розширення послуг, 
нові ціннісні пропозиції.

Джерело: побудовано авторами на основі [2; 4; 8; 9 ; 10]
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Класичні процесні підходи до управління, що 
ґрунтуються на стабільності операційного середо-
вища, передбачуваності ресурсних потоків і сталості 
регуляторних умов, виявляються малоефектив-
ними в умовах високої невизначеності, спричине-
ної воєнними подіями [10]. Підприємства індустрії 
гостинності стикаються з такими викликами, як рап-
тові збої в логістиці, кадрові втрати, зміна поведінки 
споживачів, обмеження енергопостачання, потреба 
в релокації тощо. В таких умовах традиційна лінійна 
логіка побудови процесів із фіксованими входами та 
виходами має поступитися більш гнучким, адаптив-
ним, сценарно-орієнтованим підходам. Необхідним 
є інтегрування до моделей бізнес-процесів елемен-
тів управління ризиками, цифрової трансформації, 
антикризового менеджменту та стійкості до збоїв. 
Така трансформація дозволяє підприємствам реа-
гувати на зовнішні зміни та активно формувати нові 
формати сервісу, забезпечуючи життєздатність та 
конкурентоспроможність у середовищі перманент-
ної турбулентності.

Сформовані пропозиції щодо впровадження 
сценарних і цифрових моделей управління підпри-
ємств гостинності в умовах воєнного часу систе-
матизовано в таблиці 2.

У сучасних умовах воєнного стану традиційні 
підходи до управління підприємствами індустрії 
гостинності потребують докорінної трансформації. 
Основними вимогами до системи управління в таких 
умовах є стійкість до зовнішніх шоків, гнучкість орга-
нізаційної структури та забезпечення безперервності 
функціонування. З огляду на це, сценарне моделю-
вання бізнес-процесів, передбачає розробку різних 
варіантів розвитку подій (базового, стресового, кри-
тичного) і адаптацію стратегічного планування до 
змін у безпековому середовищі. Такий підхід дозво-
ляє підвищити гнучкість управлінських рішень та 
сформувати готовність до непередбачуваних подій, 

що є критично важливим у зоні бойових дій або при 
загрозі релокації.

Цифровізації процесів включає автоматизацію 
споживчих і внутрішніх сервісів (бронювання, облік, 
комунікація), впровадження ERP-систем, CRM-
платформ і хмарних технологій. Такий підхід забез-
печує швидкий доступ до інформації, оперативність 
у прийнятті рішень, мінімізацію людського чинника 
та адаптивність до дистанційного чи частково авто-
номного режиму роботи.

Важливим аспектом є впровадження моделей 
оперативної стійкості, зокрема створенню кризових 
команд, розробці планів безперервності, моделю-
ванню варіантів тимчасового перенесення бізнес-
активності (релокації), що дозволяє підтримувати 
функціонування підприємства навіть у критичних 
обставинах.

Важливим аспектом досліджуваних процесів є 
цифрова аналітика та контроль, які базуються на вико-
ристанні систем бізнес-аналітики, алгоритмів штучного 
інтелекту для прогнозування ризиків та інструментів 
process mining для оптимізації процесів. Такий інстру-
ментарій підвищує якість управлінських рішень і дозво-
ляє виявляти слабкі місця в реальному часі.

Гнучке управління персоналом передбачає фор-
мування резервного кадрового потенціалу, перехід 
до гібридних форматів роботи, впровадження елек-
тронного навчання та цифрових HR-платформ. 
Зазначений напрям є особливо актуальним в умо-
вах мобілізації, нестачі кадрів та необхідності швид-
кого перепрофілювання працівників. Таким чином, 
запропоновані можливі напрямки трансформації 
управління підприємствами гостинності відобража-
ють сучасний підхід до адаптивного, технологічно 
обґрунтованого кризового менеджменту, який має 
бути покладений в основу стратегічного розвитку 
індустрії гостинності в період нестабільності та 
повоєнного відновлення.

Таблиця 2
Пропозиції щодо впровадження сценарних і цифрових моделей управління підприємств 

гостинності в умовах воєнного часу
Напрям впровадження Приклади пропозицій

Сценарне моделювання 
бізнес-процесів

–	 розробка базового, стресового та критичного сценаріїв діяльності;
–	 альтернативні логістичні ланцюги та поставки;
–	 сценарне стратегічне планування з врахуванням безпекових змін.

Цифровізація процесів

–	 автоматизація сервісів (бронювання, CRM, мобільні додатки);
–	 ERP-системи для управління ресурсами;
–	 хмарні платформи та резервне зберігання даних;
–	 системи онлайн-моніторингу та зворотного зв’язку.

Оперативна стійкість 
(resilience modeling)

–	 формування кризових команд;
–	 розробка та тестування планів BCP (безперервності бізнесу); 
–	 моделювання варіантів релокації підприємства.

Цифрова аналітика та 
контроль

–	 застосування цифрової аналітики та BI-систем;
–	 прогнозування ризиків за допомогою ШІ;
–	 використання “process mining” для виявлення вузьких місць.

Гнучке управління 
персоналом

–	 резервні кадрові сценарії;
–	 дистанційна робота, гнучкі графіки;
–	 електронне навчання та цифрові HR-платформи.

Джерело: розроблено авторами
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Висновки. У результаті дослідження встанов-
лено, що моделювання бізнес-процесів у сфері 
гостинності в умовах воєнного часу потребує пере-
осмислення традиційних управлінських підходів з 
урахуванням глибокої нестабільності, багатофак-
торного тиску та високого рівня невизначеності. 
Аналіз динаміки кількості суб’єктів підприємництва 
у сфері гостинності підтверджує домінування мікро-
підприємництва (ФОП) та його високу чутливість до 
зовнішніх шоків, що актуалізує потребу в побудові 
гнучких моделей управління саме для цього сег-
мента. Результати дослідження можуть слугувати 
основою для удосконалення стратегій розвитку 
галузі, державної політики підтримки малого біз-
несу, а також подальших наукових розробок у сфері 
кризового та процесного менеджменту.

Запропоновано напрями впровадження сценар-
них і цифрових моделей управління. Доведено необ-
хідність комплексної трансформації управлінських 
практик підприємств гостинності в умовах воєнного 
часу. Поєднання сценарного планування, цифрової 
автоматизації, аналітичного моніторингу, оперативної 
стійкості та гнучкого управління персоналом створює 
основу для формування адаптивної, життєздатної 
та орієнтованої на споживача бізнес-моделі, здатної 
функціонувати у кризових обставинах та забезпечу-
вати безперервність надання послуг.
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