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Світовий і вже наявний український досвід свід-
чать про те, що для забезпечення конкуренто-
спроможності готельних підприємств, їх стабіль-

ного функціонування та розвитку у довгостроковій пер-
спективі, формування конкурентних переваг має стати 
пріоритетним завданням стратегічного управління і вті-
люватися у стратегії конкуренції на регіональному рин-
ку готельних послуг. Жодне готельне підприємство не 
може досягти переваги над конкурентами за всіма ко-
мерційними характеристиками, тому необхідний вибір 
пріоритетів і розробка стратегії, яка найбільше відпові-
дає ринковій ситуації й найкращим чином використовує 
сильні сторони діяльності підприємства. Необхідність 
дослідження теоретико-методологічних засад форму-
вання конкурентних стратегій підприємств регіональ-
ного готельного комплексу зумовлена формуванням 
нової парадигми конкурентної національної економіки 
та її регіональних складових.

 Метою статті є визначення науково-мето до-
логічних основ формування конкурентних стратегій го-

тельних підприємств в умовах інтеграційних про цесів 
та ефективного розвитку національної економічної сис-
теми України.

Економічна енциклопедія під редакцією Л. І. Абал-
кіна визначає конкурентну стратегію як «довгострокові 
заходи наступального і оборонного характеру, спря-
мовані зміцнювати положення підприємства, фірми, 
враховуючи інтенсивність конкуренції» [1, с. 779]. При 
дослідженні найпоширеніших конкурентних стратегій 
можна виділити наукові підходи, на основі яких здій-
снюється їх класифікація:

1) за ознаку класифікації приймається спосіб досяг-
нення конкурентних переваг (Г. Азоєв, І. Ансофф, М. Пор-
тер, А. Стрікленд, А. Томпсон, А. Юданов) [2, 3, 4, 5, 6]. 

2) за ознаку класифікації береться кінцева мета 
реалізації стратегії – досягнення певних ринкових по-
зицій [7, с. 165].

Думки науковців збігаються у визначенні того, що 
конкурентна стратегія представляє собою спосіб довго-
строкових дій підприємства в боротьбі з конкурентами, 
який ґрунтується на підвищенні якості товарів, знижен-
ні витрат, диференціації, проникненні на нові ринки з 
метою отримання конкурентних переваг (рис. 1). 

Стратегія конкуренції розглядається науковцями 
як наступальні та оборонні дії, спрямовані на досягнен-
ня стійкого становища в галузі, з метою успішного подо-
лання п'яти чинників (сил) конкуренції і гарантування 
максимальної віддачі від капіталовкладень фірми. Роз-
робка та впровадження конкурентних стратегій – пове-
дінка підприємств на дії й реакції реальних і потенцій-
них конкурентів [9, с. 165]. 

УДК.332.145:338

науково-МеТодолоГІчнІ ЗаСади ФорМування СТраТеГІЇ 
конкуренТоСпроМоЖноСТІ ГоТелЬних пІдприЄМСТв реГІону



БІЗНЕСІНФОРМ № 6 ’2011146

Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

	м
ен

ед
ж

м
ен

т 
І м

ар
ке

тИ
н

г

У міжнародній теорії та практиці готельного біз-
несу згідно з підходом до формування конкурентних пе-
реваг, запропонованого М. Портером, розрізняють п'ять 
базових стратегій конкуренції:

1. Стратегію зниження ціни продукту (послуги).
2. Стратегію диференціації продукту.
3. Стратегію сегментування (розширення) ринку.
4. Стратегію нововведень.
5. Стратегію швидкого реагування на потреби 

ринку.

Розглянемо ці стратегії щодо діяльності регіональ-
них готельних підприємств. Стратегія зниження 
ціни орієнтована на масовий випуск стандартної 

продукції, що є ефективнішим і потребує менших пи-
томих витрат, ніж виготовлення великих партій різно-
рідної продукції. Стимулом для використання стратегії 
зниження ціни є залучення більшої кількості спожи-
вачів, які при придбанні послуги в першу чергу орієн-
туються на ціну. Реалізація даної стратегії передбачає 
функціонування ринкових суб'єктів за умов конкуренції 
переважно у ціновій сфері, еластичного за ціною та до-
сить однорідного за структурою попиту. Мета стратегії 
низьких витрат полягає у створенні стійкої переваги над 
конкурентами за витратами та її використання як осно-
ви для завоювання ринкової частки в регіоні. 

Стратегія диференціації готельних послуг базуєть-
ся на спеціалізації підприємства у наданні особливого 
готельного продукту, що виступає модифікованим варі-
антом стандартного продукту. Диференціація готельних 
послуг здійснюється за фізичними атрибутами, рівнем 

обслуговування, персоналом, місцем розташування або 
за іміджем (рис. 2). 

Рис. 2. Диференціація готельного продукту

Прикладом диференціації готельного продукту за 
фізичними атрибутами можуть служити відреставрова-
ні класичні готелі, яким притаманна величність мину-
лого. Так, «Planet Hollywood» зі своїми атрибутами, які 
увійшли в історію кіноіндустрії і «Hard Rock Cafe» як 
музичні реліквії, створюють атмосферу, яку конкурен-
там відтворити досить важко. Прикладом диференціа-
ції готельного продукту за типом обслуговування може 
стати стиль обслуговування в готелі «Sheraton», який 
здійснює реєстрацію прибулих клієнтів безпосередньо у 
номері. Сутність диференціації продукту за персоналом 
полягає в тому, що підприємство набуває конкурентних 
переваг, наймаючи більш кваліфікованих працівників, 
ніж його конкуренти. Приклад диференціації готельно-
го продукту за місцем розташування: готелі з видом на 
центральну вулицю або площу міста і готелі, розташова-
ні через квартал, які позбавлені цього. 

Сутність диференціації продукту за іміджем по-
лягає в тому, що клієнти відрізняють один продукт від 
іншого, навіть якщо вони однакові завдяки іміджу під-
приємства або його торговельній марці. Але, щоб від-
різнятись від конкурентів, підприємству слід докласти 

Рис. 1. Базові стратегії конкуренції і конкурентні переваги [8, с. 56]
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додаткових зусиль для створення високого позитивного 
іміджу. Імідж готельного підприємства, його торговель-
на марка повинні передавати особливу інформацію про 
головні переваги і престижність продукту, тому форму-
вання позитивного іміджу готелю вимагає творчих зу-
силь і наполегливої праці. Відповідно до точки зору Л. 
В. Балабанової, імідж викликає у споживачів відчуття у 
соціально-психологічній корисності марки або в її еко-
номічній ефективності. Економічний аспект упевненості 
споживачів досягається, коли марка або ім'я готелю ство-
рюють імідж надійності, якості або цінності. Важливими 
напрямками диференціації за іміджем становить рекла-
ма у засобах масової інформації, які допомагають сфор-
мувати, прояснити і підсилити імідж індивідуальності 
готелю [10, с. 102]. Найперспективнішим і найпривабли-
вішим способом диференціації готельного продукту є за-
стосування прийомів, найменше схожих на прийоми, які 
використовуються конкурентами. Стратегія диферен-
ціації застосовується у тих випадках, коли конкуренція 
ведеться переважно у неціновій сфері, й при цьому стра-
тегію диференціації використовує незначна кількість під-
приємців. Для створення і реалізації зазначеної стратегії 
повинна ефективно працювати високопрофесійна мар-
кетингова служба готелю, яка зорієнтована на детальне 
дослідження ринку. Стратегія сегментування ринку 
спрямована на забезпечення переваг над конкурентами 
в окремих сегментах ринку, що виділяються на основі 
певних критеріїв. Для успішної реалізації цієї стратегії 
готельне підприємство повинно диверсифікувати свою 
діяльність, мати певний контингент постійних клієнтів, 
вибрати сегмент ринку з низькою конкуренцією. 

Існує думка, що на ринку готельних послуг най-
більш поширеними виступають три критерії щодо про-
ведення сегментації (рис. 3) [11, с. 306].

Стратегія орієнтації на певний сегмент готель-
ного ринку може привести до збільшення прибутку, якщо 
продукт оптимально відповідає вимогам і побажанням 
клієнтів обраного сегмента. Ця стратегія приваблива для 
невеликих готелів регіону, однак пов'язана з ризиком, 
оскільки вибраний сегмент може не виправдати споді-
вань чи стати об'єктом аналогічної стратегії конкурента.

Стратегія впровадження нововведень полягає у 
пошуку принципово нових готельних продуктів, ефек-
тивних технологій обслуговування, проектування захо-
дів стимулювання збуту, випередження за рахунок цьо-
го конкурентів і зайняття на певний час монопольного 
положення на ринку. Головною постаттю серед фунда-
торів інноваційних теорій, безперечно, є австрійський 

економіст Й. Шумпетер (1883 – 1950). У 1911 році в сво-
їй науковій праці «Теорія економічного розвитку» він 
ввів поняття інновації, трактуючи його як зміну з метою 
впровадження і використання нових видів споживчих 
товарів, виробничих і транспортних засобів, ринків і 
форм організації промисловості [12]. Й. Шумпетер роз-
межовує дві сторони господарського життя: рутинний 
кругообіг і розвиток, або інновацію. Стратегічне управ-
ління інноваціями орієнтується на досягнення майбут-
ніх результатів безпосередньо через інноваційний про-
цес. Метою, яку переслідують готелі при реалізації даної 
стратегії, є випередження конкурентів та одноосібне 
захоплення ринкової ніші, де конкуренція відсутня або 
досить незначна. У свою чергу, інноваційна спрямова-
ність стратегії і тактики розвитку готельного підприєм-
ства ставить нові вимоги до змісту, організації і методи-
ки управлінської діяльності, що зумовлює необхідність 
формування й удосконалення форм нововведень. 

Як свідчить світовий досвід ведення готельно-
го бізнесу, отримання конкурентних переваг на 
основі відкриттів, винаходів та інших нововве-

день дозволяє сформувати новий ринок з широкими 
можливостями і перспективами прискореного еконо-
мічного зростання на що вказує еволюція інноваційного 
розвитку підприємств сфери гостинності (рис. 4).

 Підприємства готельного бізнесу, що дотриму-
ються стратегії нововведень, не обмежують себе необ-
хідністю знижувати ціни на послуги, диференціювати їх 
або віднаходити конкретний сегмент ринку, а зосеред-
жують зусилля на пошуку принципово нових, ефектив-
них технологій, проектуванні необхідних, але невідомих 
до цього часу видів готельних послуг, методів організа-
ції обслуговування. 

Розгляд стратегії швидкого 
реагування на потреби ринку по-
казує, що готельні підприємства, 
які обирають дану стратегію, го-
тові до негайної переорієнтації 
виробництва та зміни його масш-
табів з метою отримання макси-
мального прибутку в короткий 
термін, незважаючи на високі 
питомі витрати, зумовлені від-
сутністю певної спеціалізації ви-
робництва. Основний принцип 

поведінки готельних підприємств, що застосовують за-
значену стратегію, полягає у виборі і реалізації проектів, 
найбільш рентабельних у поточних ринкових умовах. 
У міжнародній практиці цю стратегію застосовують 
тоді, коли існує загальна нестабільність ринку, попит 
на продукцію є нееластичним, кількість конкурентів є 
порівняно невеликою. Необхідність формування кон-
курентних стратегій готельних підприємств викликана 
трансформацією економічних відносин, вимогами рин-
ку споживачів готельних послуг, подоланням наслідків 
світової фінансової кризи. Так, аналіз інвестиційної по-
літики підприємців за 2009 р. показав, що у сферу відпо-
чинку та розваг було спрямовано інвестицій більше, ніж 
у 2 рази, порівняно з готельною сферою, і складає 2,4% 

 

Групи 
споживачів  

Сегментація готельних послуг

 

Параметри 
продукції  

Основні 
конкуренти

Рис. 3. Критерії сегментації на ринку готельних послуг
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Рис. 4. Етапи впровадження нововведень у міжнародній індустрії гостинності [13, 14, с. 460]

 

1930  1950  1970  1990  2010  

1934 рік:  у готелі «Статлер» 
в Детройті / США впроваджено
кондиціонування номерів

 

1947 рік: Western Hotels –
перша система резервування

 

 

1951 рік: Hilton установлює
телевізори в усіх номерах

1957 рік: Hilton
телефони з прямим
набором номерів 

 

Початок 1960-х: 
Siegas – перший міні-бар
у номері

 
  

 

1969 рік:
Westin –
перша
мережа
готелів
з цілодобовим
сервісом   

1984 рік: Choice Hotels пропонують
номери для тих, хто не палить

  
 

1985 рік: заснування низькобюджетних
готелів «Formula 1»   

1995 рік: Choice Hotels
і Holiday Inn впроваджують
систему online-бронювання

 

 

1989 рік: Hyatt – програма для дітей
у віці від 3 до 12 років

  

 

1994 рік: Hyatt Hotels – перша
готельна мережа, що представила
сайт в Інтернеті

  

 

1999 рік: у Дубаї був
відкритий 7-зірковий
готель Burj al Arab

2007 рік: керівник
Virgin Galactic
Річард Бренсон
планує побудувати
готель на Місяці

 

 

від загального обсягу інвестицій в Україні (табл. 1). Як 
свідчать показники, інвестиційні надходження прак-
тично освоєні підприємствами в 2009 році. За даними 
Держкомстату України, станом на 01.01.2010 р. у сфері 
готельно-ресторанного бізнесу зареєстровано 22464 
суб'єктів підприємництва, що складає 1,8% від загально-
го обліку зареєстрованих суб'єктів ЕДРПОУ, з них 21179 
із юридичним статусом (94,3%) та 1285 – фізичних осіб – 
підприємців (5,7%) [15, с. 67].

Отримані дані щодо обсягу послуг, реалізова-
них населенню України підприємствами готельно-
ресторанної сфери наведено в табл. 2.

Як свідчать розрахунки, темп споживання послуг 
підприємств готельно-ресторанного бізнесу характери-
зує загалом прояви економічної кризи в державі та падін-
ня попиту населення на послуги готельно-ресторанної 
сфери. За даними джерел статистики, у 2009 р. підпри-
ємства готельно-ресторанного бізнесу були збитковими 

Таблиця 1

Інвестиції в основний капітал підприємств сфери відпочинку і гостинності 

Напрямки інвестицій  
за 2009 р. Обсяг інвестицій (млн грн) Частка в загальному обсязі 

інвестицій в Україні Освоєно в п. в.

Діяльність в сфері дозвілля, 
відпочинку та розваг 3642,4 2,4% 82,5%

Діяльність в сфері готельно-
го господарства 1423,2 0,9% 84,8%
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в цілому по Україні. Фінансовий результат від звичай-
ної діяльності підприємств до оподаткування складає 
261,2 млн грн, 57,9% підприємств від загальної кількості 
суб'єктів ЕДРПОУ одержали прибуток в розмірі 289,5 
млн грн, а 42,1% підприємств одержали збиток в розмірі 
550,7 млн грн [15].

ВИСНОВКИ
Визначено, що запорукою успішного управління 

та функціонування на регіональному ринку готельних 
підприємстві є формування і реалізація конкурентної 
стратегії, що базується на наявності в них конкурентних 
переваг. Як показали дослідження сучасних наукових 
концепцій, підприємство індустрії гостинності може за-
стосовувати такі види стратегій: зниження ціни послуг, 
диференціації продукту, сегментування ринку, впрова-
дження нововведень, швидкого реагування на потреби 
ринку. Найбільш безпечною і стабільною в готельному 
бізнесі вважається стратегія диференціації, коли підпри-
ємство працює одночасно на декількох сегментах ринку, 
або використання декількох стратегій у комплексі.      
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Таблиця 2

Обсяг послуг, реалізованих населенню підприємствами готельно-ресторанної сфери України за 2008 – 2009 рр.

Обсяг послуг (млн грн) 2008 р. На одну особу 
населення, грн 2009 р. На одну особу 

населення, грн
 2009 р.  

до 2008 р.

Загальний обсяг послуг підприємств 3636,5 79,18 3213,8 69,94 –0,9

Обсяг послуг кінцевого споживання 2451,3 53,37 2130,3 46,38 –0,9


