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Введение. По оценкам Всемирной туристиче-
ской организации из-за пандемии COVID-19  и по-
следовавших беспрецендентных ограничений на 
поездки в  2020  году по всему миру наблюдалось 
значительное падение объема туристических ус-
луг  – примерно на  80  %. Начало восстановления 
в туристическом бизнесе прогнозируется лишь к 
концу  2021  – началу  2022  г., а полное восстановле-
ние – не ранее 2025 г. [1]. Данный кризис внес суще-
ственные изменения в деятельность всей индустрии 
туризма, гостеприимства и рекреации. Появились 
новые атрибуты путешествий, изменились техноло-
гии, появился спрос на новые продукты, изменились 
провайдеры услуг, сформировались новые бизнес-
модели, в конце концов изменился профиль тури-
ста. Для выживания на кардинально изменившемся 
туристическом рынке в условиях COVID-19 предпри-
ятиям пришлось обратиться к вопросам антикризис-
ного управления. 

При адаптации к резким изменениям внешней 
среды большую роль играет время, за которое руко-
водство компании осознает происходящее и пере-
страивается. Из всех подсистем управления пред-
приятием самой гибкой является маркетинговая 
подсистема, другие подсистемы  – производствен-
ная, кадровая и т. д.  – более тесно взаимосвязаны с 

оборудованием и технологиями и вследствие этого 
не обладают достаточной гибкостью. Именно потому 
целесообразно в первую очередь производить изме-
нения в компании именно в маркетинге. Однако на 
практике в разрабатываемых программах антикри-
зисного управления туристическими предприяти-
ями, так же, как и в литературе, как правило, почти 
не представлена или полностью отсутствует марке-
тинговая составляющая. Кроме того, на сегодняшний 
день не выработана методика оценки эффектив-
ности маркетинговых решений, в том числе в рам-
ках управления в период кризиса, что значительно 
уменьшает эффективность его влияния на финансо-
вое состояние предприятий.

Цель исследования – разработка антикризисной 
маркетинговой стратегии предприятиями сферы го-
степриимства и рекреации.

В основу методологии исследования положены 
научные труды зарубежных и отечественных уче-
ных в области антикризисного управления, стра-
тегического маркетинга, финансового анализа, 
оценки эффективности маркетинга. Для решения 
поставленной цели применялись методы экономи-
ко-статистического, сравнительного, экспертного 
и монографического анализа в рамках системного 
подхода.
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В статье представлен алгоритм разработки антикризисной маркетинго-
вой стратегии управления предприятиями индустрии гостеприимства 

и рекреации в условиях COVID-19 на примере белорусского предприятия 
сферы рекреации. Алгоритм позволяет оценить влияние маркетинговых 
инструментов на повышение эффективности антикризисного управления.
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ANTI-CRISIS MARKETING STRATEGY DEVELOPMENT ALGORITHM 
FOR HOSPITALITY AND RECREATION ENTERPRISES MANAGEMENT  
IN THE CONTEXT OF COVID-19

The article presents an anti-crisis marketing strategy development algorithm 
for hospitality and recreation enterprises management in the context of 

COVID-19  on the example of the Belarusian recreation enterprise. The algo-
rithm makes it possible to assess the marketing tools impact on improving the 
crisis management effectiveness.
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Результаты исследования были использованы на практике в дея-
тельности белорусского рекреационно-оздоровительного клуба «Био-
арт» ООО «Ронкор Инвест».

Результаты и обсуждение. В рамках проведенного исследования 
разработан алгоритм принятия маркетинговых решений в антикри-
зисном управлении (таблица  1). Последовательное применение пред-
ложенных «шагов» позволяет оценить влияние маркетинговых инстру-
ментов на повышение эффективности антикризисного управления. 

Таблица  1.  – Алгоритм разработки маркетинговой антикризисной стратегии 
управления 

Блок I: подготовка информации и утверждение целей

Шаги

1. Провести анализ хозяйственно-экономической деятельности предприятия; 
анализ внешней среды и уровня ее нестабильности (SWOT-анализ внешних и 
внутренних факторов).
2. Провести детализированный финансово-экономический анализ.
3. Осуществить по возможности детальную диагностику предприятия (основ-
ные составляющие: организационная структура, укомплектованность персо-
налом, соответствие стандартам, финансы, материально-техническая база, 
амортизация, организационная динамика, маркетинг, качество услуг и др.). 
Оценить проблемы и выделить ключевые.
4. Обозначить цели маркетинга и критерии достижения по модели SMART-KPI.

Блок II: разработка и выбор маркетинговых решений и инструментов

Шаги

5. Сформировать пути решения проблем (разработка альтернативных марке-
тинговых решений и инструментов).
5.1. Оценить инновационный потенциал предприятия.
5.2. Выделить приоритетные направления деятельности (пересмотр миссии, 
выбор и отбор целевых сегментов, позиционирование).
5.3. Выбрать альтернативную антикризисную маркетинговую стратегию.
6. Разработать комплекс маркетинга предприятия: продуктовая стратегия, 
ценовая стратегия, сбытовая стратегия, коммуникационная стратегия. 
7. Разработать тактические действия и антикризисные мероприятия (про-
грамму маркетинга), назначить ответственных, выделить бюджет.
8. Запустить программу в действие.

Блок III: оценка эффективности

Шаги

9. Оценивать эффективность маркетинговых инструментов (по критериям из  
шага 1 на каждом этапе программы). 
10. Вносить корректировку в план при отклонении от запланированных KPI. 
11. Оценить влияние на эффективность общей антикризисной стратегии.

Блок IV: сравнение показателей реального положения  
с его желаемым состоянием

12. Реальное положение предприятия соответствует выбранной антикризис-
ной стратегии.

ДА НЕТ
13. Поиск и исследование причин, которые вызвали отклоне-
ния фактических результатов от предусмотренных значений.

13. Стратегия 
успешно реа-
лизуется.5.3

Разработанный алгоритм был применен в деятельности белорусско-
го предприятия рекреационно-оздоровительной сферы ООО «Ронкор 
Инвест». 

В соответствии с алгоритмом первый блок требует последователь-
ного прохождения  4  шагов. Соответственно были проведены SWOT-
анализ (таблица  2), финансово-экономический анализ в докризисный 
и кризисный периоды (таблица 4, 1–5-й кварталы), определена стадия 
жизненного цикла предприятия по модели И. Адизеса [2]. 

В соответствии с моделью Ади
зеса ООО «Ронкор Инвест» нахо
дится в промежутке между ста
диями «Младенчество» и «Высокая 
активность». Причиной кризисных 
явлений и нестабильности, соглас-
но И. Адизесу, на этих стадиях мо-
жет стать излишний бюрократизм, 
отсутствие инновационных идей, 
неспособность отвечать новым 
вызовам рынка оздоровительных 
и рекреационных услуг.

Проведенный анализ дея-
тельности предприятия позво-
лил сделать следующие выводы: 
предприятие фактически потеря-
ло свою клиентскую базу в силу 
«информационной пандемии», 
добровольного локдауна и общей 
неопределенности; профиль це-
левого потребителя поменялся 
(данный факт следует из анализа 
отказов, жалоб, новых запросов 
со стороны клиентов); Министер-
ство здравоохранения Республи-
ки Беларусь утвердило методиче-
ские рекомендации по профилак-
тике COVID-19, которые необходи-
мо было принять во внимание [3]; 
появился новый сегмент на рынке 
оздоровительно-рекреационных 
услуг – лица, перенесшие вирус и 
желающие укрепить здоровье (оз-
доровительные программы, про-
филактика коронавирусной ин-
фекции, укрепление утраченного 
здоровья после перенесенного 
заболевания, ментальные, ды-
хательные практики); основным 
источником информирования 
клиентов и работы с обществен-
ностью стали социальные сети; 
финансово-экономический ана-
лиз показал сильную зависимость 
финансовых показателей эффек-
тивности предприятия от резкого 
изменения спроса.

На основании данных выво
дов были отобраны две антикри
зисные маркетинговые страте-
гии  – стратегия возвращения 
предприятия на рынок (за счет ак
тивного продвижения в социаль
ных сетях (SMM), предложения 
обновленного продукта и новых 
форм обслуживания),  стратегия 
горизонтальной диверсификации 
(предложение новому рынку об-
новленного продукта, с новыми 
более привлекательными и акту-
альными характеристиками).
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Таблица 2. – SWOT-анализ ООО «Ронкор Инвест» (в сокращенном варианте)

Внутренняя среда

Сильные стороны  
(внутренний потенциал)

Слабые стороны  
(внутренние недостатки)

1. Удачное расположение.
2. Наличие развитой инфраструктуры. 
3. Высокая возможность мобильного 
зонирования в помещении.
4. Наличие эксклюзивных аппаратов.
5. Возможность перепрофилирова-
ния под медицинское учреждение.
6. Дополнительные преимущества: 
особая релакс-атмосфера бутик-са-
лона.

1. Отсутствие медицинской лицензии.
2. Дефицит квалифицированных спе-
циалистов в данном районе города 
Минска.
3. Отсутствие интернет-продвижения.
4. Отсутствие четкого позициониро-
вания на рынке.
5. Профиль помещения на данный мо
мент оформлен под административ-
ные нужды.

Внешняя среда

Возможности Угрозы

1. Новые «облегченные» государ-
ственные стандарты по СПА услугам.
2. Отсутствие жесткого локдауна в 
период пандемии в Республике Бела-
русь.
3. Увеличение времени, отводимого 
потребителями на процедуры (фено-
мен «медленного» потребления).
4. Спрос на новые оздоровительные 
программы, профилактику коронави-
русной инфекции, укрепление утра-
ченного здоровья.
5. Готовность потребителей тратить 
больше денег на оздоровительные 
процедуры.
6. Желание потребителей получить 
готовые решения – от первичной диа-
гностики до конечного ожидаемого 
результата.

1. Зависимость потребителей от мне-
ния большинства в сети. 
2. Постоянный технологический про-
гресс в отрасли, что требует частого 
обновления оборудования.
3. Постоянные изменения в области 
медицинского лицензирования. 
4. Сложная и долгая процедура полу-
чения медицинской лицензии в Рес
публике Беларусь.
5. Карантинные ограничения, резкое 
падение спроса и общая неопреде-
ленность.
6. Смещение ценностей у потребите-
лей в сторону укрепления здоровья. 
7. Повышенные требования к вопро-
сам безопасности, гибкости при ока-
зании услуги (отмена или перенос), к 
чистоте.

В рамках 2-го блока алгоритма (5–6-й шаги) в соответствии с марке-
тинговыми целями сформулированы и в дальнейшем решены следую-
щие задачи (пути решения проблем):

1. В рамках работы над позиционированием: предприятие переиме-
новано: вместо бывшего «Центр красоты и здоровья “Биоарт”» предло-
жено  – «Рекреационно-оздоровительный клуб “Биоарт”»; произведе-
на работа с информационными материалами на стойках и столиках в 
местах отдыха клиентов  – добавлена полезная информация о профи-
лактике вируса, описание оздоровительного эффекта от процедур, по-
лезные материалы о здоровом образе жизни; переименован ряд услуг 
(акцент сместился в сторону укрепления здоровья).

2. Разработаны и внедрены собственные протоколы чистоты в соот-
ветствии с требованиями Министерства здравоохранения Республики 
Беларусь и пожеланиями клиентов. Произведено зонирование поме-
щений для обеспечения социальной дистанции. Добавлена соответ-
ствующая статья расходов – расходы на содержание салона.

3. Для стабилизации клиентской базы, стабилизации динамики фи-
нансовых потоков, снижения риска зависимости от «одного» клиента, 
удовлетворения новых потребностей: 

• разработана и внедрена система гибких абонементов – комплекс-
ного решения различных проблем, в том числе и по восстановлению 
физических сил после перенесенного коронавируса: разработаны 
«миксы» из различных процедур, усиливающих действие друг друга, на-

правленных на эффективное це-
левое решение проблем клиента 
(3 типа абонементов); 

• внедрена бесплатная функ-
циональная диагностика клиен-
тов, тестирование и мониторинг 
их состояния (для этого введен в 
штат еще один сотрудник); 

• введены бесплатные оздоро-
вительные дыхательные практики 
в абонементе; 

• разработана система цено
образования на сложные продук
ты  – «комплекты» (например, в 
абонементе предполагается скид-
ка в 20 % от цены каждой проце-
дуры);

4. Разработана и внедрена 
стратегия продвижения SMM.

5. Разработана система пока
зателей оценки эффективности 
маркетинговых инструментов для 
ООО «Ронкор Инвест» (таблица 3). 

Применение данных стратегий 
вывело предприятие на достаточ-
но высокий уровень показателей 
финансовой эффективности, что 
очевидно по результатам срав-
нительного анализа финансовых 
и маркетинговых показателей, 
сравнительного анализа динами-
ки клиентской базы (по методу 
ABC-анализа) в докризисный, кри-
зисный и послекризисный перио-
ды и отражено в таблице 4. 

Эффективность маркетинга 
для антикризисного управления 
исследуемого предприятия была 
выявлена посредством оценки 
двух показателей эффективно-
сти маркетинга: маркетинговая 
рентабельность продаж (MROS) и 
рентабельность маркетинговых 
инвестиций (ROМI). 

Для сохранения и повышения 
рыночных показателей ООО «Рон-
кор Инвест» требуется постоян-
ный мониторинг степени удовлет-
воренности клиентов услугами 
предприятия, работа c «информа-
ционной пандемией» в социаль-
ных сетях, мониторинг KPI по за-
данным SMART-целям в стратегии 
SMM, анализ общих показателей 
оценки эффективности маркетин-
говых инструментов.
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Таблица 3. – Показатели оценки эффективности маркетинговых инструментов для ООО «Ронкор Инвест» 

Задача / инструмент Показатель / Action Standards Плановое 
значение

Источник 
информации

Финансовая группа показателей
Увеличение выручки от маркетинга / 
Управление клиентской базой по уровню 
лояльности

NMC (результирующий) 20 000 руб. Данные внутренней 
отчетности

ROMI (результирующий) 400 %
Увеличение рентабельности маркетинга / 
Использование  digital-инструментов

Снижение бюджета на оффлайн-
рекламу (результирующий)

Эконо-
мия 25 %

Данные внутренней 
отчетности

Средний CTR (опережающий) 0,15–0,17 % Данные web-ана
литики

Увеличение рентабельности маркетинга / 
креативная стратегия SMM

Рост числа подписчиков, участ
ников сообществ, репостов, 
комментариев

Достижение 
показателей 
конкурентов

Еженедельные дан
ные отчета по SMM

Увеличение рентабельности маркетинга / 
Уточнение целевой аудитории, таргетингов

Изменение CPT (опережающий) +5 % Данные медиасделки

MROS (результирующий) 30 % Данные внутренней 
отчетности

Повышение рентабельности клуба / Участие в 
акциях, проводимых ритейлерами

Увеличение продаж во время 
акции (результирующие) +40 % Данные внутренней 

отчетности
Клиентская группа показателей

Увеличение количества новых клиентов  / Вы-
ход на новый сегмент “COVID”, активный SMM

Количество новых клиентов 50 Данные отчетности 
по клиентской базе

Повышение степени удовлетворенности клиен
тов / Разработка гибкой системы абонементов

Доля постоянных клиентов, пе
решедших на абонементы в тече
ние квартала (результирующий)

20 %
Данные отчетности 
по клиентской базе

Увеличение количества лояльных клиентов  / 
Уникальные рекреационно-оздоровительные 
программы 

Доля клиентов, купивших вто
рой абонемент в течении квар
тала (результирующий)

40 %
Данные отчетности 
по клиентской базе

Увеличение количества вовлеченных в бренд 
клиентов / SMM

Совокупное количество актив
ных подписчиков социальных 
сетей (опережающий)

1500
Данные социальных 
сетей (vk.com, 
instagram.com)

Увеличение количества вовлеченных в бренд 
клиентов / Вирусный маркетинг и Buzz-маркетинг

Количество упоминаний в СМИ и 
социальных сетях (опережающий) до 100 PR-мониторинг

Таблица 4. – Основные финансовые и маркетинговые показатели эффективности предприятия ООО «Ронкор Инвест»

Показатели эффективности
Период до кризиса Период кризиса Период после кризиса

кварталы
1 2 3 4 5 6 7 8 

Основные финансовые результаты
Операционные затраты, руб. 60 307,5 66 756,0 74 401,5 36 205,5 30 085,5 68 156,9 72 465,7 74 173,9
Выручка от реализации, руб. 72 000,0 82 800,0 96 300,0 31 500,0 28 800,0 87 900,0 94640,0 97 435,0
Прибыль до налогообложения, руб. 11 692,5 16 044,0 21 898,5 –4705,5 –1285,5 19 743,1 22 174,3 23 261,1
Поток денежных средств, руб. 15 292,5 20 184,0 26 713,5 –3130,5 154,5 24 138,1 26 906,3 28 132,9
Рентабельность продаж 16,2 19,4 22,7 –14,9 –4,5 22,5 23,4 23,9

Показатели эффективности маркетинга
Затраты на маркетинг, руб. 5760,0 6624,0 7704,0 1575,0 1440,0 5274,0 5678,4 5846,1
NMC 5932,5 9420,0 14 194,5 –6280,5 –2725,5 14 469,1 16 495,9 17 415,0
Маркетинговая рентабельность 
продаж (MROS) 8,2 11,4 14,7 –19,9 –9,5 16,5 17,4 17,9

Рентабельность маркетинговых 
инвестиций (ROMI) 103,0 142,2 184,2 –398,8 –189,3 274,3 290,5 297,9

ABC (% группы А ) 9 14 16 62 67 56 26 21
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