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У дисертації систематизовано наукові підходи до розуміння суті 

інновацій, інноваційної діяльності та інноваційних проєктів у сфері послуг. 

Обґрунтовано, що інновації в готельному господарстві мають сервісно-

орієнтований характер, а їх результативність проявляється одночасно в 

операційних, фінансових, клієнтських, цифрових, репутаційних та 

екологічних ефектах. Визначено основні чинники, що зумовлюють 

необхідність управління інноваційними проєктами в контексті інноваційного 

розвитку готельних підприємств: цифровізація бізнес-процесів, зміна 

поведінки споживачів, зростання ролі онлайн-каналів продажу, потреба у 

персоналізації сервісу, посилення кіберризиків, ресурсні обмеження та 

актуалізація ESG-підходів. 

Здійснено комплексне аналітичне дослідження практик упровадження 

інновацій у готелях категорії «чотири зірки» світу й України; проведено 

поглиблений кейсовий аналіз управління інноваційними проєктами на 

прикладі готелів «Палаццо» і «Галерея» у місті Полтава. Встановлено, що 

управління інноваційними проєктами в контексті інноваційного розвитку 

українських готелів у 2020–2024 роках мав переважно адаптаційний і 

поетапний характер, а найбільш поширеними були інновації, спрямовані на 

забезпечення безпечного сервісу, цифровізації операційних процесів і 

підтримку продажів. Виявлено нерівномірність цифрової зрілості готельних 

підприємств, що зумовлена масштабом діяльності, типом управління, 
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фінансовими можливостями, кадровими компетенціями, інфраструктурною 

готовністю та рівнем мережевої інтегрованості. 

За результатами дослідження виокремлено дві моделі інноваційного 

розвитку в контексті управління інноваційними проєктами готельних 

підприємств: локально-адаптивну та мережево-адаптивну. Локально-

адаптивна модель характерна для підприємств із більш обмеженою ресурсною 

базою, які орієнтуються на поступове впровадження рішень швидкого 

операційного ефекту та нижчої капіталомісткості. Мережево-адаптивна 

модель властива готелям, інтегрованим у корпоративний контур управління, де 

інновації реалізуються більш системно завдяки стандартизації процесів, 

цифровим каналам продажу, програмам лояльності, організаційній підтримці 

та ширшим можливостям реінвестування. 

У дисертації обґрунтовано авторську концептуальну модель управління 

інноваційними проєктами у контексті інноваційного розвитку готельного 

підприємства, яка поєднує ресурсно-фінансові передумови, управлінсько-

координаційний блок, інструментально-інноваційний контур, систему 

оцінювання результатів і механізм зворотного зв’язку. Доведено, що ефективне 

управління інноваційними проєктами має базуватися на узгодженні 

капітальних і операційних витрат, використанні фінансових і нефінансових 

KPI, пріоритизації інноваційних проєктів, оцінюванні ризиків, розвитку 

цифрових і сервісних компетенцій персоналу та інтеграції інноваційної 

політики у стратегічний контур управління підприємством. 

Практичне значення одержаних результатів полягає в можливості 

використання запропонованих положень і рекомендацій для вдосконалення 

фінансово-економічних механізмів управління інноваційними проєктами 

готельних підприємств, підвищення ефективності управління інноваційними 

проєктами, обґрунтування інноваційного бюджетування, вибору цифрових 

інструментів, оцінювання інноваційного потенціалу та формування 

адаптивних стратегій розвитку. 
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ABSTRACT 

 

Dudnyk S. O. Management of Innovative Projects in the Hotel Industry: 

Challenges and Successful Strategies. – Qualifying scientific work as a 

manuscript. 

Dissertation for the degree of Doctor of Philosophy in the specialty 073 

Management. Poltava University of Economics and Trade. – Poltava, 2026. 

 

The dissertation systematizes scientific approaches to understanding the 

essence of innovation, innovation activity, and innovative projects in the service 

sector. It is substantiated that innovations in the hotel industry are service-oriented, 

while their effectiveness is manifested simultaneously in operational, financial, 

customer-related, digital, reputational, and environmental effects. The main factors 

determining the need for innovative development of hotel enterprises are identified: 

digitalization of business processes, changes in consumer behavior, the growing role 

of online sales channels, the need for service personalization, increasing 

cybersecurity risks, resource constraints, and the growing relevance of ESG 

approaches. 
A comprehensive analytical study of innovation implementation practices in 

four-star hotels around the world and in Ukraine was conducted; an in-depth case 

study of innovation project management was carried out using the “Palazzo” and 

“Gallery” hotels in Poltava as examples. It was found that innovation project 

management in the context of the innovative development of Ukrainian hotels in 

2020–2024 was predominantly adaptive and phased in nature, with the most 

common innovations aimed at ensuring safe service, digitizing operational 

processes, and supporting sales. Variations in the digital maturity of hotel enterprises 
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were identified, which are determined by the scale of operations, management style, 

financial capabilities, staff competencies, infrastructure readiness, and the level of 

network integration. 
Based on the study’s findings, two models of innovative development have 

been identified in the context of managing innovation projects at hotel enterprises: 

the locally adaptive model and the network-adaptive model. The locally adaptive 

model is characteristic of enterprises with a more limited resource base, which focus 

on the gradual implementation of solutions that yield rapid operational results and 

require lower capital investment. The network-adaptive model is typical of hotels 

integrated into a corporate management framework, where innovations are 

implemented more systematically thanks to process standardization, digital sales 

channels, loyalty programs, organizational support, and broader opportunities for 

reinvestment. 
This dissertation presents a well-founded conceptual model for managing 

innovation projects in the context of the innovative development of a hotel 

enterprise, which combines resource and financial prerequisites, a management and 

coordination component, an instrumental and innovative loop, a results evaluation 

system, and a feedback mechanism. It is demonstrated that effective management of 

innovation projects must be based on balancing capital and operating expenses, 

utilizing financial and non-financial KPIs, prioritizing innovation projects, assessing 

risks, developing staff’s digital and service competencies, and integrating innovation 

policy into the strategic framework of enterprise management. 
The practical significance of the results obtained lies in the possibility of using 

the proposed provisions and recommendations to improve the financial and 

economic mechanisms for managing innovation projects at hotel enterprises, 

increase the effectiveness of innovation project management, justify innovation 

budgeting, selecting digital tools, assessing innovation potential, and formulating 

adaptive development strategies. 

Keywords: innovation projects, project, innovation, hotel industry, 

digitalization, financial and economic mechanism, portfolio management, 

sustainable development, competitiveness, security, innovation activity, method, 

business processes, organizational innovation, innovation development 

management. 
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ВСТУП 

 

 

Актуальність теми дисертаційного дослідження зумовлена зростанням 

ролі інноваційних проєктів як стратегічного інструменту забезпечення 

конкурентоспроможності, фінансової стійкості та сталого розвитку 

підприємств готельного господарства в умовах цифровізації, посткризової 

трансформації, посилення конкуренції, зміни споживчої поведінки та 

підвищення вимог до якості, безпеки й екологічної відповідальності сервісу. 

Сучасні готельні підприємства функціонують у середовищі високої 

невизначеності, що зумовлює необхідність переходу від фрагментарного 

впровадження окремих нововведень до системного управління інноваційними 

проєктами на засадах фінансової обґрунтованості, поетапності, ризик-

орієнтованості, цифрової підтримки та стратегічної узгодженості. 

Особливої значущості ця проблематика набуває для готельного 

господарства України, де інноваційний розвиток підприємств у сучасних 

умовах має переважно адаптаційний і поетапний характер, а його 

результативність залежить від фінансової стійкості, інфраструктурної 

готовності, кадрової спроможності, цифрової зрілості та рівня організаційної 

готовності до змін. Наявність істотних відмінностей між готельними 

підприємствами за ресурсними можливостями, типом управління та 

інноваційною спроможністю обумовлює потребу в розробленні адаптивних 

моделей управління інноваційними проєктами, здатних забезпечити 

ефективний вибір, фінансування, упровадження, оцінювання та 

масштабування інновацій. 

Затребуваність теми полягає в необхідності поглиблення теоретико-

методичних засад управління інноваційними проєктами в готельному 

господарстві з урахуванням галузевої специфіки: сезонності попиту, високої 

залежності від людського фактора, потреби в безперервності сервісу, 

посилення ролі цифрових технологій, кібербезпеки, клієнтського досвіду та 
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сталого розвитку. Практична доцільність визначається потребою готельних 

підприємств у формуванні дієвих фінансово-економічних механізмів 

інноваційного розвитку, які забезпечують узгодження капітальних і 

операційних витрат, використання фінансових і нефінансових KPI, 

пріоритизацію інноваційних проєктів, розвиток цифрових і сервісних 

компетенцій персоналу та інтеграцію інноваційної політики у стратегічний 

контур управління. 

Проблематика управління інноваційними проєктами в готельному 

господарстві має міждисциплінарний характер, оскільки включає основні 

складові інноваційного менеджменту, проєктного управління, стратегічного 

менеджменту, сервісної економіки, цифрової трансформації, ризик-

менеджменту та фінансово-економічного забезпечення розвитку підприємств. 

Теоретичні основи дослідження інновацій були закладені у працях Й. 

Шумпетера, який обґрунтував роль інновацій як рушійної сили економічного 

розвитку; К. Павітта, який досліджував галузеві закономірності технологічних 

змін; Г. Менша, Р. Фостера, К. Фрімена, Дж. Тідда [1, 2, 3, 4, 5, 6], які 

розглядали інновації як чинник структурних змін, конкурентних переваг і 

підприємницького розвитку. Важливе значення для розуміння поширення 

інновацій мають праці Е. Роджерса, а для осмислення управлінської природи 

інновацій – дослідження П. Друкера, Г. Чесбро, Ф. Котлера та К. Келлера, А. 

Остервальдера та І. Піньє, Т. Брауна та інших науковців [7, 8, 9, 10, 11, 12], які 

розкривали зв’язок інновацій із підприємництвом, відкритими моделями 

розвитку, клієнтською цінністю, маркетингом і стратегічним управлінням. 

Значниий внесок у розвиток теорії інноваційної економіки та 

інноваційного менеджменту зробили українські вчені Ю. Бажал, Л. Федулова, 

Н. Чухрай, С. Ілляшенко, Т. Скрипко, А. Власова, Н. Краснокутська,  М. Рогоза, 

О. Бондар-Підгурська,  І. Луциків, В. Букіна, Р. , Рекуш А. та інші [13, 14, 15, 

16, 17, 18, 19, 20, 21, 22, 294]. У працях дослідників розкрито суть інноваційної 

діяльності, класифікацію інновацій, механізми управління інноваційними 

процесами, роль інновацій у підвищенні конкурентоспроможності 
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підприємств та формуванні інноваційної економіки. Водночас значна частина 

цих досліджень має загальноекономічний або промисловий характер і не 

повною мірою враховує специфіку готельного господарства як сервісно-

орієнтованої сфери, де результат інновацій визначається не лише 

економічними показниками, а й якістю клієнтського досвіду, безперервністю 

сервісу, репутацією бренду, цифровою зрілістю та кадровою готовністю 

персоналу. 

Безпосередньо питання інноваційного розвитку підприємств готельного 

господарства досліджували С. Журавльова, І. Тімар, К. Галасюк, Г. Ільницька-

Гикавчук, Б. Гречаник, В. Гуменюк, С. Кісь, Т. Лисюк, О. Терещук, М. 

Пасічник, Т. Капліна, В. Столярчук, Л. Малюк, А. Капліна, М. Дроботова та В. 

Красномовець, Н. Середа, І. Піюренко, Н. Влащенко, Л. Гаращук, Т. Савченко, 

І. Малік, О. Зоря, О. Тараненко а також інші українські науковці [23, 24, 25, 26, 

27, 28, 29, 30, 31, 32, 33, 34, 35, 295, 296]. У роботах авторів розглянуто 

інноваційні технології в готельно-ресторанному господарстві, екологічні 

інновації, інноваційну складову іміджу готельних підприємств, стратегії 

інноваційного розвитку, ризики інноваційних проєктів, фінансове 

забезпечення інноваційної діяльності та вплив інновацій на 

конкурентоспроможність підприємств сфери гостинності. Дослідження 

вчених сформували важливе наукове підґрунтя для подальшого вивчення 

проблеми, однак переважно зосереджувалися на окремих аспектах інновацій – 

технологічних, екологічних, маркетингових, сервісних або ризикових. 

Серед зарубіжних дослідників, які вивчали питання інновацій у сфері 

туризму та гостинності, слід відзначити А.-М. Х’ялагер, яка систематизувала 

напрями інноваційних досліджень у туризмі; П. ден Гертога, який досліджував 

інновації у знаннєво-інтенсивних бізнес-послугах; К. Гіппа та Г. Группа, які 

акцентували увагу на специфіці інновацій у секторі послуг; Дж. Сауту, який 

аналізував інновації бізнес-моделей у туризмі; К-М. Ріоса та Т. Чобану, які 

досліджували чинники успішності й бар’єри інноваційних стратегій у 

гостинності; І. Іванова, К. Вебстера, Ф. Ву та інших авторів, які вивчали 
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застосування роботизації, штучного інтелекту й автоматизації сервісу в 

готельній індустрії [36, 37, 38, 39, 40, 41, 42].  

 Окремий напрям становлять праці, присвячені сталому розвитку, 

зеленим інноваціям і ESG-практикам у гостинності, зокрема дослідження М. 

Гюрлека, М. Туни, І. Вонга, Ю. Ван, Д. Гао, С. Долнікар, М. Холла та інших 

[43, 44, 45, 46]. 

Питання проєктного управління розкрито у працях Project Management 

Institute, Г. Керцнера, Джон Р. Волкера, Дідрі Волкера та інших авторів [47, 48], 

які сформували методологічні засади планування, реалізації, контролю та 

оцінювання проєктів. Водночас у наявних підходах проєктний менеджмент 

часто розглядається універсально, без достатньої адаптації до специфіки 

готельного бізнесу, для якого характерні сезонність попиту, висока залежність 

від людського фактора, необхідність безперервного обслуговування гостей, 

чутливість до якості сервісу, кіберризики, залежність від онлайн-платформ і 

складність поєднання капітальних та операційних витрат. 

Попри значний науковий доробок, у сучасній літературі недостатньо 

комплексно досліджено саме управління інноваційними проєктами в 

готельному господарстві як цілісної системи, що поєднує стратегічний вибір 

інновацій, фінансово-економічне обґрунтування, портфельну логіку 

впровадження, оцінювання ризиків, цифрову аналітику, ESG-критерії, 

клієнтські метрики та організаційну готовність підприємства. Недостатньо 

розкритими залишаються питання залежності інноваційної траєкторії готелю 

від його фінансової стійкості, ресурсного потенціалу, типу управління, 

мережевої інтегрованості, інфраструктурної готовності та кадрової 

спроможності. Також потребують подальшого дослідження прикладні 

механізми пріоритизації інноваційних проєктів, розмежування CAPEX і 

OPEX, використання PMS, CRM і BI-аналітики як інструментів управління 

інноваційним розвитком, а також поєднання фінансових і нефінансових KPI у 

процесі оцінювання результативності інновацій. 
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Саме наявність таких науково-методичних прогалин обґрунтовує 

необхідність подальшого дослідження обраної теми. Продовження наукового 

пошуку є доцільним, оскільки сучасні умови функціонування готельного 

господарства України потребують не фрагментарного аналізу окремих 

інновацій, а розроблення комплексного підходу до управління інноваційними 

проєктами, який враховує цифровізацію, посткризову трансформацію, 

фінансові обмеження, безпекові ризики, зміну поведінки споживачів і 

стратегічну потребу у сталому розвитку готельних підприємств. Тому 

представлене дисертаційне дослідження спрямоване на поглиблення 

теоретико-методичних засад і розроблення прикладних рекомендацій щодо 

формування ефективної, адаптивної та фінансово обґрунтованої системи 

управління інноваційними проєктами в готельному господарстві. 

Отже, обрана тема є актуальною, оскільки спрямована на розв’язання 

важливої науково-прикладної проблеми – формування ефективної системи 

управління інноваційними проєктами в готельному господарстві, що дозволяє 

підвищити результативність використання ресурсів, посилити конкурентні 

позиції підприємств, забезпечити їх адаптивність до зовнішніх викликів і 

створити передумови для сталого інноваційного розвитку. 

Зв’язок роботи з науковими програмами, планами, темами. 

Результати досліджень були отримані автором в рамках науково-

дослідних і пошукових проєктів, в яких брала участь в Полтавському 

університеті економіки і торгівлі. Наприклад, участь у виконанні теми: № 

496/24 : «Інноваційні проекти в готельному і ресторанному бізнесі: ризики та 

перспективи» (Номер державної реєстрації 0124U005230). Термін: жовтень 

2024 - жовтень 2030 (розпорядження по ПУЕТ №113-У від 28 жовтня 2024 р.); 

№ 497/24: «Економіка повоєнної відбудови України: організаційно-методичні 

та управлінські засади» (Номер державної реєстрації 0124U005228) з жовтня 

2024 р. по січень 2030 р. (Розпорядження № 114-У від 28 жовтня 2024 року); 

№ 493/23: «Економіка повоєнної відбудови України: організаційно-методичні 
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та управлінські засади» (Номер державної реєстрації 0123U103799) з жовтня 

2023 р. по жовтень 2028 р. (Розпорядження № 98-У від 14 вересня 2023 року). 

Мета і завдання дослідження. Метою дисертаційного дослідження є 

поглиблення теоретико-методичних засад та розроблення практичних 

рекомендацій щодо управління інноваційними проєктами в готельному 

господарстві в умовах сучасних викликів.  

Для досягнення поставленої мети у роботі необхідно вирішити низку 

взаємопов’язаних завдань: 

− обґрунтувати суть  та  особливості класифікації інновацій у 

готельному господарстві; 

− розкрити особливості управління проєктами в готельному 

господарстві; 

− визначити основні науково-методичні засади оцінювання 

ефективності інноваційних проєктів у готельному господарстві; 

− проаналізувати світові тенденції впровадження інновацій у 

готельному господарстві; 

− дослідити досвід управління інноваціями в українському 

готельному господарстві; 

− оцінити виклики і бар’єри у реалізації інноваційних проєктів 

(кейси готелів «Палаццо» і «Галерея» м. Полтава); 

− розробити концептуальну модель інноваційного розвитку 

готельних підприємств в контексті управління інноваційними проєктами; 

− запропонувати фінансово-економічні механізми впровадження 

інноваційних проєктів  у готелях «Палаццо» і «Галерея» м. Полтава; 

− сформувати практичні рекомендації щодо вдосконалення 

фінансово-економічних механізмів впровадження інноваційних проєктів на 

підприємствах готельного бізнесу. 

Обєктом дослідження є процеси управління інноваційними проєктами в 

готельному господарстві. 
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Предметом дослідження є теоретико-методичні та практичні засади 

управління інноваційними проєктами в готельному господарстві в умовах 

нинішніх викликів та необхідності формування успішних стратегій. 

Методологія дослідження: методологічну основу дисертаційного 

дослідження становить поєднання системного, процесного, проєктного, 

стратегічного, ситуаційного, ресурсного, фінансово-економічного, ризик-

орієнтованого та багатокритеріального підходів до управління інноваційними 

проєктами в готельному господарстві. 

Системний підхід дозволив розглядати інноваційний розвиток 

готельного підприємства як результат послідовної реалізації сукупності 

взаємопов’язаних інноваційних проєктів, тоді як управління інноваційними 

проєктами виступає організаційно-управлінським механізмом формування 

відповідної траєкторії розвитку. Разом з тим інноваційний розвиток є цілісною 

управлінською системою, у якій взаємопов’язані фінансові ресурси, цифрові 

технології, операційні процеси, персонал, клієнтський досвід, сервісна якість, 

безпека даних, екологічна відповідальність і стратегічні цілі підприємства. 

Процесний підхід забезпечив дослідження інноваційного проєкту як 

послідовності управлінських дій: діагностики потреб, вибору інновацій, 

планування ресурсів, фінансування, реалізації, моніторингу, оцінювання 

результатів і подальшого коригування управлінських рішень. Саме така логіка 

застосована у розділі 3, де запропоновано перехід від діагностики проблем до 

вибору інструментів, планування ресурсного забезпечення, оцінювання 

результатів і стратегічного коригування інноваційної політики. 

Проєктний підхід дозволив обґрунтувати розгляд інновацій у 

готельному господарстві як сукупності проєктів, що мають мету, строки, 

бюджет, ресурси, ризики, відповідальних виконавців і очікувані результати. У 

межах цього підходу важливого значення набуло портфельне управління, 

оскільки готельні підприємства одночасно можуть реалізовувати цифрові, 

сервісні, організаційні, маркетингові, безпекові та енергоефективні інновації. 
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Стратегічний підхід дав змогу розглядати інноваційні проєкти як 

інструмент довгострокового зміцнення конкурентних позицій готельного 

підприємства, підвищення лояльності клієнтів, розвитку бренду, фінансової 

результативності та сталого розвитку. 

Ситуаційний підхід став необхідним через неоднорідність готельних 

підприємств за масштабом, категорією, регіональним розташуванням, 

фінансовими можливостями, кадровим потенціалом, рівнем цифрової зрілості 

та типом управління. Саме він дозволив пояснити відмінність між локально-

адаптивною моделлю інноваційного розвитку готелю «Палаццо» та мережево-

адаптивною моделлю готелю «Галерея». 

Ресурсний підхід забезпечив обґрунтування залежності інноваційної 

спроможності готелю від наявності фінансових, кадрових, цифрових, 

інфраструктурних, організаційних і партнерських ресурсів. 

Фінансово-економічний підхід став одним із ключових у роботі, 

оскільки у розділі 3 доведено, що інноваційний розвиток готельних 

підприємств є фінансово зумовленим процесом, а вибір інноваційної 

траєкторії залежить від фінансової стійкості, структури ресурсів, можливостей 

реінвестування та здатності підприємства трансформувати фінансові ресурси 

у конкурентні переваги . 

Ризик-орієнтований підхід застосовано для врахування кіберризиків, 

інфраструктурних обмежень, ризиків збоїв сервісу, кадрового дефіциту, 

ресурсної нестабільності, впливу воєнного стану та регуляторної 

невизначеності. 

Багатокритеріальний підхід забезпечив комплексне оцінювання 

інноваційних проєктів за фінансовими, клієнтськими, цифровими, 

операційними, ESG-, кадровими та ризиковими критеріями. Його застосування 

виправдане тим, що ефективність інновацій у готельному господарстві не може 

бути зведена лише до окупності інвестицій. 

У дисертації використано такі методи: 
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методи аналізу, синтезу, індукції та дедукції – для розкриття суті 

інноваційних проєктів у готельному господарстві, узагальнення наукових 

підходів до управління інноваціями та формування теоретичного підґрунтя 

дослідження; 

метод теоретичного узагальнення – для систематизації наукових 

положень щодо інноваційного розвитку, проєктного менеджменту, 

цифровізації, сталого розвитку та фінансово-економічного забезпечення 

інновацій; 

системний аналіз – для дослідження взаємозв’язку між інноваційними 

проєктами, фінансовою стійкістю, цифровою зрілістю, кадровою 

спроможністю, інфраструктурною готовністю та конкурентоспроможністю 

готельного підприємства; 

порівняльний аналіз – для зіставлення інноваційних практик готелів 

різних регіонів України, а також для порівняння управлінських моделей 

готелів «Палаццо» і «Галерея»; 

кейс-метод – для поглибленого дослідження реальних практик 

управління інноваційними проєктами на прикладі конкретних готельних 

підприємств; 

метод експертних інтерв’ю – для виявлення управлінської логіки 

впровадження інновацій, бар’єрів, ризиків, пріоритетів менеджменту та 

особливостей прийняття рішень у досліджуваних готелях; 

фінансово-економічний аналіз – для оцінювання фінансової стійкості, 

результативності діяльності, ефективності використання активів, 

інвестиційної спроможності та можливостей реінвестування в інновації; 

інвестиційний аналіз – для оцінювання економічної доцільності 

інноваційних проєктів із використанням показників NPV, IRR, PI, PP; 

бально-ваговий метод – для формалізованої оцінки інноваційного 

потенціалу готельних підприємств за сукупністю фінансових, цифрових, 

управлінських, кадрових, партнерських та інвестиційних критеріїв; 
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багатокритеріальне оцінювання – для комплексного аналізу 

ефективності інноваційних проєктів з урахуванням не лише фінансових, а й 

клієнтських, цифрових, ESG-, операційних і ризикових параметрів; 

методи групування і типологізації – для класифікації інновацій за 

групами G1–G5, а також для виокремлення локально-адаптивної та мережево-

адаптивної моделей інноваційного розвитку готельних підприємств; 

ризик-аналіз – для ідентифікації бар’єрів і ризиків реалізації 

інноваційних проєктів, зокрема кіберризиків, ризиків порушення 

безперервності сервісу, інфраструктурних і кадрових обмежень; 

моделювання – для розроблення авторської концептуальної моделі 

інноваційного розвитку готельного підприємства та інтегрованої моделі 

вибору механізму інноваційного розвитку залежно від фінансово-

економічного стану підприємства; 

табличний і графоаналітичний методи – для візуалізації результатів 

аналізу, побудови діагностичних таблиць, ризик-профілів, порівняльних 

характеристик і поетапного механізму реалізації практичних рекомендацій. 

Інформаційну базу дослідження становили наукові праці вітчизняних і 

зарубіжних учених з питань інноваційного менеджменту, управління 

проєктами, стратегічного управління, готельного господарства, цифровізації, 

ризик-менеджменту та сталого розвитку; міжнародні й національні методичні 

документи, зокрема Oslo Manual 2018, PMBOK Guide, ДСТУ ISO 31000:2018; 

законодавчі та нормативно-правові акти України; матеріали Державної служби 

статистики України, Державного агентства розвитку туризму України, 

Ukrainian Hotel & Resort Association, Horwath HTL, STR, HVS, WTTC, 

UNWTO, PwC; корпоративні звіти й офіційні матеріали міжнародних і 

українських готельних підприємств; дані онлайн-платформ бронювання, 

офіційних сайтів готелів, відкритих фінансово-аналітичних баз, зокрема 

YouControl; а також результати авторського аналітичного дослідження та 

експертних інтерв’ю щодо управління інноваційними проєктами на прикладі 

готелів «Палаццо» і «Галерея» у місті Полтава; також авторські методичні 
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рекомендації з перевірки достовірності відкритих даних у дослідженнях 

інновацій у туризму і готельному бізнесу (в умовах воєнного стану). 

Наукова новизна одержаних результатів полягає в поглибленні 

теоретико-методичних положень та обґрунтуванні прикладних засад 

управління інноваційними проєктами в готельному господарстві, що 

забезпечують формування адаптивного фінансово-економічного механізму 

вибору, впровадження, оцінювання та масштабування інновацій з урахуванням 

фінансової стійкості, цифрової зрілості, кадрової спроможності, 

інфраструктурної готовності та ризиків готельних підприємств. 

Уперше: 

 розроблено інтегровану модель вибору та реалізації механізму 

управління інноваційними проєктами готельного підприємства, яка поєднує 

комплексну діагностику фінансово-економічного стану, оцінювання 

інноваційного потенціалу, ресурсних можливостей та організаційної 

готовності підприємства з диференційованим вибором інвестиційно-

орієнтованого, гібридного або адаптивного механізму управління, його 

узгодженням зі стратегією інноваційного розвитку, застосуванням відповідних 

управлінських інструментів, оцінюванням результативності та коригуванням 

управлінських рішень, що формує основу для адаптивного управління 

інноваційними проєктами відповідно до стану й можливостей готельного 

підприємства.  

Удосконалено:  

концептуальну модель управління інноваційними проєктами готельного 

підприємства шляхом інтеграції ресурсно-фінансових передумов, 

управлінсько-координаційного блоку, інструментально-інноваційного контуру, 

системи оцінювання результативності та механізму зворотного зв'язку, що 

забезпечує узгоджене представлення процесів формування, відбору, реалізації, 

моніторингу та коригування портфеля інноваційних проєктів і, на відміну від 

підходів до управління окремими проєктами, передбачає їх координацію в 

межах безперервного циклу інноваційного розвитку готельного підприємства.  
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теоретико-методичний підхід до управління інноваційними проєктами в 

готельному господарстві, який враховує сезонність попиту, безперервність 

сервісного процесу, високу залежність від людського фактора, кіберризики, 

ресурсні обмеження та необхідність поєднання фінансових і нефінансових 

критеріїв результативності. 

методичні засади оцінювання ефективності інноваційних проєктів 

шляхом поєднання фінансово-економічних, клієнтських, цифрових, ESG-, 

операційних і ризикових критеріїв, що забезпечує комплексне оцінювання їх 

впливу на конкурентоспроможність, фінансову стійкість, якість сервісу та 

сталий розвиток готельних підприємств. 

науково-методичний підхід до діагностики інноваційної готовності 

готельного підприємства, який передбачає комплексне врахування фінансової 

стійкості, цифрової зрілості, кадрової спроможності, інфраструктурної 

готовності, управлінської координації та ризиків порушення безперервності 

сервісу, що дає змогу визначати реальну здатність підприємства до 

впровадження, підтримки та масштабування інноваційних проєктів. 

Дістали подальшого розвитку:  

типологізація моделей інноваційного розвитку готельних підприємств 

шляхом виокремлення локально-адаптивної та мережево-адаптивної моделей; 

підходи до класифікації інновацій у готельному господарстві; положення щодо 

залежності інноваційної спроможності підприємства від фінансових, 

цифрових, кадрових, організаційних, інфраструктурних і мережевих чинників; 

а також підходи до ідентифікації бар’єрів і ризиків реалізації інноваційних 

проєктів; 

обґрунтування системи управлінських фільтрів реалізації інноваційних 

проєктів у готельному господарстві, що передбачає попередню перевірку 

інноваційних рішень за критеріями фінансової доцільності, інфраструктурної 

сумісності, цифрової інтегрованості, кібербезпеки, кадрової готовності, 

впливу на якість і безперервність сервісу та відповідності стратегічним цілям 

підприємства. 
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Практичне значення отриманих результатів полягає в тому, що 

розроблені в дисертації теоретико-методичні положення, аналітичні висновки 

та практичні рекомендації можуть бути використані підприємствами 

готельного господарства для вдосконалення управління інноваційними 

проєктами, формування адаптивного фінансово-економічного механізму 

інноваційного розвитку, обґрунтування інноваційного бюджетування, 

пріоритизації інноваційних проєктів, оцінювання їх результативності та 

вибору оптимальної інноваційної траєкторії з урахуванням фінансової 

стійкості, цифрової зрілості, кадрової спроможності, інфраструктурної 

готовності й ризиків. 

Практичну цінність мають запропонована концептуальна модель 

інноваційного розвитку готельного підприємства, підхід до портфельного 

управління інноваційними проєктами, інтегрована модель вибору механізму 

інноваційного розвитку залежно від фінансово-економічного стану 

підприємства, а також рекомендації щодо використання PMS, CRM, BI-

аналітики, цифрових каналів продажу, програм лояльності, інструментів 

кіберзахисту, енергоефективних рішень і системи фінансових та нефінансових 

KPI. 

Запропоновані положення можуть бути використані керівниками та 

менеджерами готельних підприємств у процесі стратегічного планування, 

фінансово-економічного обґрунтування інновацій, управління ризиками, 

підвищення операційної ефективності, якості сервісу, клієнтського досвіду, 

конкурентоспроможності та сталого розвитку. Окремі результати дослідження 

можуть застосовуватися в діяльності органів державного й місцевого 

управління, професійних асоціацій, консалтингових структур, а також в 

освітньому процесі під час підготовки фахівців зі спеціальностей 

«Менеджмент», «Готельно-ресторанна справа», «Туризм та рекреація», 

«Підприємництво та торгівля». 

Особистий внесок здобувача. Дисертаційна робота є самостійним 

науковим дослідженням здобувача. Усі наукові положення, висновки, 
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узагальнення та практичні рекомендації, що виносяться на захист, одержані 

автором особисто. Особистий внесок здобувача полягає в обґрунтуванні 

теоретико-методичних засад управління інноваційними проєктами в 

готельному господарстві; систематизації наукових підходів до розуміння суті 

інновацій, інноваційної діяльності та інноваційних проєктів у сфері послуг; 

визначенні галузевої специфіки управління інноваційними проєктами в 

готельному господарстві; проведенні комплексного аналітичного дослідження 

практик упровадження інновацій у готелях категорії «чотири зірки» в Україні; 

здійсненні кейсового аналізу готелів «Палаццо» і «Галерея» у місті Полтава; 

виокремленні локально-адаптивної та мережево-адаптивної моделей 

інноваційного розвитку готельних підприємств. 

Здобувачем розроблено концептуальну модель інноваційного розвитку 

готельного підприємства, обґрунтовано адаптивний фінансово-економічний 

механізм вибору, впровадження, оцінювання та масштабування інноваційних 

проєктів, запропоновано підходи до інноваційного бюджетування, 

розмежування CAPEX і OPEX, використання фінансових і нефінансових KPI, 

оцінювання ризиків і формування портфеля інноваційних проєктів. Автором 

сформульовано практичні рекомендації щодо використання цифрових 

інструментів, PMS, CRM, BI-аналітики, програм лояльності, інструментів 

кіберзахисту та енергоефективних рішень для підвищення ефективності 

управління інноваційним розвитком готельних підприємств. 

Усі результати дослідження, які становлять наукову новизну та практичне 

значення дисертаційної роботи, отримані здобувачем самостійно. У разі 

використання ідей, положень і результатів інших авторів у роботі наведено 

відповідні посилання. 

Апробація результатів дослідження. Основні теоретичні та практичні 

положення, а також результати дослідження апробовано автором на таких 

конференціях та круглих столах, як: ІІ Міжнародна науково-практична 

конференція «Світові досягнення і сучасні тенденції розвитку туризму та 

готельно-ресторанного господарства» (м. Запоріжжя, 2023 р.); Всеукраїнська 
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науково-практична  інтернет-конференція «Сучасні трансформації сервісної 

економіки: туризм, рекреація та комерційні послуги» (м. Мукачево, 2024 р.); 

VІІІ Міжнародна науково-практична конференція «Туризм і гостинність: стан, 

проблеми, перспективи» (м. Черкаси, 2025 р.); XІV Міжнародна науково-

практична конференція «Інноваційні технології в готельно-ресторанному та 

туристичному бізнесі» (2025 р.); Міжнародна науково-практична конференція 

«Зелена економіка та зелене зростання – можливості для сталого розвитку» (м. 

Дніпро, 2025 р.); VII Міжнародна науково-теоретичної конференція 

«Міжгалузеві диспути: динаміка та розвиток сучасних наукових досліджень 

(м. Тернопіль, 2025 р.); Міжнародна науково-практична конференція 

«Scientific vector of various shere development: reality and future trends» (м. 

Вінниця, 2025 р.); Міжнародна науково-практична конференція 

«Трансформаційні підходи до сталого розвитку: екологічна освіта, наука та 

природоохоронні практики для відбудови України» (м. Житомир, 2025 р.) VI 

Міжнародна науково-практична конференція «Наукові орієнтири: теорія та 

практика досліджень» (м. Київ, 2025 р.); Всеукраїнська науково-практична 

конференція «Сучасні тенденції розвитку економіки: глобалізація та 

регіоналізація» (м. Одеса, 2026 р.). 

Публікації. За темою дисертації опубліковано 18 наукових праць, а саме: 

7 статей у наукових виданнях, включених на дату опублікування до переліку 

наукових фахових видань України. Всі сім публікацій відповідають п. 8 

Порядку присудження ступеня доктора філософії та скасування рішення 

разової спеціалізованої вченої ради закладу вищої освіти, наукової установи 

про присудження ступеня доктора філософії, затвердженого Постановою 

Кабінету Міністрів України від 12 січня 2022 року № 44, та зараховуються як 

сім наукових публікацій. Окрім того результати наукового дослідження автора 

пройшли апробацію на міжнародних науково-практичних конференціях, за 

результатами яких опубліковано 11 тез доповідей і матеріалів конференцій. В 

опублікованих працях здобувача повністю відображені суть і зміст отриманих 

результатів дослідження та їхня наукова новизна. Результати дослідження 
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доповідались і отримали позитивну оцінку на міжнародних науково-

практичних конференціях. З огляду на це апробація результатів дисертаційної 

роботи є достатньою. 

Структура і обсяг дисертації. Дисертація складається із анотації, вступу, 

трьох розділів основної частини, висновків, переліку використаних джерел з 

296 найменувань, 13 додатків. Основна частина рукопису включає 38 таблиць 

і 19 рисунків. Повний обсяг дисертації становить 351 сторінка, з них основна 

частина займає 254 сторінки комп’ютерного тексту, (11, 33 авт. арк.). 
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РОЗДІЛ І 

ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ УПРАВЛІННЯ ІННОВАЦІЙНИМИ 

ПРОЄКТАМИ У ГОТЕЛЬНОМУ БІЗНЕСІ 

 

 

1.1. Суть та класифікація інновацій у готельному бізнесі 

 

 

У сучасних умовах інновації суттєво впливають на розвиток 

підприємств і формування їх конкурентних переваг. Упровадження 

інноваційних рішень може відбуватися в різних сферах діяльності 

підприємства та набувати різних форм і характеристик, що зумовлює 

необхідність їх систематизації. Відповідно, класифікація інновацій є 

важливим елементом управління, оскільки дозволяє визначати пріоритети 

інноваційного розвитку, добирати релевантні інструменти впровадження та 

оцінювати результати змін. Проблематика класифікації інновацій відображена 

у працях багатьох науковців, зокрема Й. Шумпетера [1], К. Павітта [2], Г. 

Менша [3], Р. Фостера [4], К. Фрімена [5], Д. Тідда, Д. Бессанта [6] , Ю. Бажала 

[13] та ін. Потреба у класифікації інновацій виникає тоді, коли необхідно 

відрізнити одну інновацію від іншої за характером змін і очікуваними 

наслідками для підприємства, галузі або економіки загалом. Однією з ранніх 

типологій є підхід Й. Шумпетера. Який виокремив п’ять типів інновацій (рис. 

1.1) [1]. 

 
Рис. 1.1. Поділ інновацій за Й. Шумпетером 

1 • виробництво нового продукту або продукту з якісно новими властивостями

2
• впровадження нового засобу виробництва, в основу якого покладено нове наукове 

відкриття або новий підхід щодо комерційного використання продукції

3 • застосування нових матеріалів

4 • освоєння нового ринку збуту певною галуззю промисловості країни

5
• впровадження нових організаційних форм.
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 Джерело: побудовано автором на основі [1]. 

 Подальший розвиток класифікаційних підходів представлено у працях 

К. Павітта [2], який виокремлює сім типів інновацій: 

1) інновації, що базуються на фундаментальних наукових знаннях, 

результати яких мають широке застосування; 

2) інновації, що спираються на наукові дослідження, однак 

характеризуються обмеженою сферою застосування; 

3) інновації, розроблені з використанням наявних технічних знань і з 

обмеженою сферою використання; 

4) інновації, що поєднують різні типи знань в одному продукті; 

5) інновації пов’язані з використанням нового продукту в різних 

сферах; 

6) інновації, що характеризуються технічною складністю та 

новизною; 

7) інновації, що передбачають застосування відомої техніки або 

методів у новій галузі. У наступних дослідженням К. Павітт спрощує 

класифікацію, поділяючи інновації на продуктові та процесні [2]. Таких 

перехід від розгорнутих типологій до узагальнених груп є показовим, оскільки 

підкреслює прагнення науковців забезпечити прикладну придатність 

класифікацій для аналізу та управління.  

З огляду на різноманітність підходів у літературі класифікацію інновацій 

здійснюють за широким спектром ознак (рівень новизни, сфера застосування, 

об’єкт змін, складність, витрати, рівень сприйняття новизни тощо). Зазначені 

ознаки відображають різні аспекти інноваційного процесу і не є 

взаємовиключними, тому одна й та сама інновація може одночасно належати 

до кількох груп залежно від обраного критерію. З метою систематизації 

підходів узагальнено основні класифікаційні ознаки та відповідні види 

інновацій (табл.  1.1). 
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Таблиця 1.1  

Класифікація інновацій за видами  

Класифікаційні ознаки Види інновацій 
За рівнем новизни [20, 15, 49] Радикальні; звичайні (ординарні); 

поліпшуючі; псевдо інновації. 
За сферою (характером) 

застосування [14, 17, 18, 21, 
22] 

Технічні; технологічні; організаційні; 

виробничі (операційні); маркетингові; 

соціальні; екологічні. 
За напрямом впливу  
(сферою ефекту) [50] 

Часові (за тривалістю ефекту); на 
виробництво операцій; на ринок; на 

підприємство (управління). 
За видом об’єкта [14, 49, 50] Продуктові; процесні; організаційні; 

маркетингові. 
За складністю 

(композиційністю) [14] 
Прості; змішані; комплексні. 

За величиною витрат[14] Такі, що потребують значних вкладень; 

такі, що потребують мінімальних витрат; 
такі, що не потребують додаткових 

інвестицій. 
За рівнем сприйняття [51] Абсолютна; відносна; умовна; суб’єктивна. 

 Джерело: укладено автором за [14, 15, 17, 18, 20, 21, 22, 49, 50, 51] 
 Примітка. Одна й та сама інновація може одночасно класифікуватися за кількома 

ознаками, оскільки наведені критерії відображають різні «зрізи» інноваційної діяльності 

(новизна, сфера застосування, об’єкт змін, витрати, сприйняття тощо).  
 

 Подана в табл. 1.1 класифікація має узагальнюючий характер і є 

релевантною для підприємств різних галузей. Водночас для дослідження 

інновацій у готельному господарстві, як сфері послуг із домінуванням 

процесів обслуговування та високою роллю взаємодії з клієнтом, доцільно 

застосовувати такі підходи до групування, які дозволяють пов’язати інновацію 

з управлінськими рішеннями та вимірюваними ефектами (якість 

обслуговування, лояльність гостей, операційна ефективність і 

конкурентоспроможність). Саме тому надалі акцент зроблено на 

класифікаціях, що відображають прикладні «зони змін» у готелі та зможуть 

бути використані для подальшої діагностики й оцінювання інноваційної 

діяльності.  
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 У науковій літературі поняття «інновація» використовується як 

узагальнююча категорія, що охоплює створення та впровадження нових або 

суттєво вдосконалених рішень, здатних забезпечити вимірюваний ефект для 

підприємства. У сучасних підходах акцент переноситься з «наявності новизни 

як такої» на наявність значущої відмінності порівняно з попередніми 

практиками конкретної фірми та факт упровадження (виведення на ринок або 

введення в діяльність). 

Для сфери гостинності термінологічна точність має особливе значення, 

оскільки інновації тут проявляються не лише у технологіях, а й у сервісній 

логіці: способі взаємодії з гостем, дизайну сервісного процесу, стандартах 

комунікації, інструментах управління якість тощо [52, 53].  

У науковій літературі інновації у готельному господарстві 

розглядаються з різних теоретико-методологічних позицій, що зумовлено 

складною природою готельної послуги, поєднанням матеріальних і 

нематеріальних складових сервісу, високою роллю людського фактора, 

цифровізацією бізнес-процесів та посиленням вимог до сталого розвитку 

підприємств індустрії гостинності. В межах дисертаційного дослідження 

особливого значення набуває не лише визначення суті інновацій, а й розуміння 

управлінських механізмів їх формування, впровадження та оцінювання 

результативності на рівні готельного підприємства. 

Аналіз наукових праць свідчить, що інновації у готельному господарстві 

можуть трактуватися як результат підприємницької активності, форма 

сервісного оновлення, інструмент цифрової трансформації, чинник 

підвищення конкурентоспроможності, елемент організаційно-управлінських 

змін або складова сталого розвитку. Кожен із зазначених підходів має власні 

переваги, обмеження та можливості застосування у менеджменті готельного 

підприємства. 

З метою систематизації наукових поглядів на суть інновацій у 

готельному господарстві, визначення переваг і обмежень відповідних 
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підходів, а також формування авторської позиції результати їх порівняльного 

аналізу узагальнено в додатку А, таблиця А.1.  

З урахуванням сформульованого трактування інновацій у межах 

дисертаційного дослідження доцільно розмежовувати такі взаємопов’язані 

поняття: 

- інновацію (як нове або суттєво вдосконалене рішення, яке 

впроваджено і дає ефект); 

- нововеддення (як заплановану або частково реалізовану зміну, що 

ще потребує підтвердження результативності); 

- модернізацію (як оновлення ресурсів, обладнання, яке може не 

змінювати сервісну концепцію, але покращує ефективність або надійність 

функціонування). 

Проведене узагальнення свідчить, що жоден із наведених підходів 

окремо не забезпечує повного розкриття суті інновацій у готельному 

господарстві. Найбільш доцільним є інтегративне трактування, за якого 

інновації розглядаються як результат поєднання підприємницьких ініціатив, 

сервісних змін, цифрових технологій, організаційно-управлінських рішень, 

клієнтоорієнтованості та принципів сталого розвитку. 

З огляду на узагальнені наукові підходи, інновації у готельному 

господарстві доцільно розглядати не лише як нові послуги, технології чи 

продукти, а як комплексні управлінські зміни, що охоплюють сервісні, 

технологічні, організаційні, маркетингові та кадрові аспекти діяльності 

готельного підприємства. Такий підхід дозволяє акцентувати увагу не лише на 

змісті інновації, а й на механізмах її формування, ресурсного забезпечення, 

впровадження та оцінювання результативності. 

Отже, інновації у готельному господарстві пропонуємо визначати як 

цілеспрямовані управлінські зміни у продуктах, послугах, технологіях, бізнес-

процесах, організаційній структурі, маркетингових інструментах, кадровій 

політиці та моделях взаємодії з гостем, які є новими або суттєво 

вдосконаленими для конкретного готельного підприємства, упроваджені в 
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його діяльність і спрямовані на створення додаткової споживчої цінності, 

підвищення конкурентоспроможності, ефективності управління та 

забезпечення сталого розвитку. 

Окремої уваги потребує поняття готельного продукту, оскільки у 

сервісній економіці «продукт» доречно трактувати як інтегрований комплекс 

цінності для споживача: базова послуга розміщення + супутні сервіси + 

сервісний процес (ланцюжок дій персоналу та цифрових систем) + матеріальне 

середовище (інтер’єр обладнання) та комунікації бренду. Це дозволяє 

узгодити термін «продуктові інновації» з реаліями готельного бізнесу та 

уникнути промислового трактування [53, 63].  

Традиційно витоки класифікацій інновацій пов’язують із підходом 

Й. Шумпетера, який розглядав інновації як «нові комбінації» економічних 

ресурсів та виділяв кілька ключових проявів інноваційної діяльності [1]. У 

контексті готельного бізнесу такий підхід важливий тим, що «нові комбінації» 

можуть бути не тільки технологічними: наприклад, переосмислення каналів 

збуту, партнерських моделей, організації сервісного циклу гостя, також 

утворюють інноваційні конфігурації, здатні формувати конкурентні переваги.  

Водночас для емпіричних досліджень недостатньо лише 

концептуального визначення інновацій; необхідно мати класифікацію, яка 

дозволяє ідентифікувати інновації, зіставляти їх та оцінювати ефекти. Саме цю 

задачу вирішують міжнародні методичні підходи. У четвертому виданні Oslo 

Manual 2018 акцент зроблено на тому, що інновації в бізнесі можуть 

стосуватися як продуктів (товарів і послуг), так і бізнес-процесів; при цьому 

ключовими ознаками є істотна відмінність від попередніх практик фірми та 

факт упровадження [54].  

Цей підхід є особливо корисним для готельного сектору, оскільки значна 

частина інновацій має процесний характер: цифровізація бронювання, 

автоматизація реєстрації, зміни стандартів обслуговування, впровадження 

нових процедур управління якість та енергоефективність тощо. Водночас 

«продуктові інновації» у готелях часто мають форму сервісів, пакет послуг, 
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форматів проживання, концепцій номерів та додаткових послуг, які 

підсилюють цінність для гостя та впливають на конкурентну позицію.  

Враховуючи наведені теоретичні підходи для підприємств готельного 

господарства [23, 24, 64, 65], виділено чотири  базові групи інновацій: 

продуктові, маркетингові, ресурсні та організаційні (рис. 1.2). 

Запропонований поділ забезпечує практичну придатність для подальшого 

аналізу, оскільки охоплює як зміни у пропозиції для гостя, так і трансформації 

внутрішніх процесів та ресурсного забезпечення.  

 
Рис. 1.2. Класифікація інновацій в готельному бізнесі 
Джерело: розроблено автором за [23, 25, 66] 

 

 Продуктові інновації у готельній сфері пов’язані з оновленням або 

створенням нових послуг (пакетів), формування нових форматів сервісу та 

підвищенням споживчої цінності для гостя.  

 Маркетингові інновації охоплюють нові підходи просування, 

ціноутворення, комунікацій і взаємодії з цільовими сегментами, зокрема через 

цифрові канали та інструменти персоналізації.  
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 Ресурсні інновації спрямовані на підвищення ефективності 

використання матеріальних, енергетичних, інформаційних і кадрових 

ресурсів, а також на впровадження технологій, що зменшують витрати та 

підсилюють сталість операцій. У межах даного дослідження ресурсні інновації 

розглядаються як такі, що фокусуються на результаті та ефекті використання 

ресурсів (енергія, вода, матеріали, дані, персонал) і можуть включати 

технологічні або процесні рішення, якщо їх ключовою метою є ресурна 

ефективність. Організаційні інновації стосуються змін у структурі управління, 

бізнес-процесах, стандартах обслуговування (SOP), системах контролю якості, 

мотивації та навчання персоналу. 

 Запропонований на рис. 1. 3 поділ інновацій на продуктові, організаційні 

(управлінські) та технологічні є методично зручним для аналізу готельних 

підприємств, оскільки охоплює ключові напрями змін: оновлення готельного 

продукту (послуг), удосконалення управління та персоналу, а також 

модернізацію технологій і матеріально-технічного забезпечення. 

 
Рис. 1.3. Класифікація інновацій підприємства готельного господарства 
Джерело: розроблено автором за [25, 63] 

 

 Саме в межах цього підходу доцільним є подальше уточнення змісту 

кожної групи інновацій, що відображено у класифікацій, запропонованій 

К. А. Галасюк (рис. 1.3), де конкретизовано прояви продуктових, 

організаційних (управлінських) і технологічних інновацій у діяльності 

підприємств готельного господарства. Такий підхід створює підґрунтя для 
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більш детального розкриття змісту кожної групи інновацій у працях 

дослідників. 

 Важливим для практики аналізу є технологічний підхід, який передбачає 

поділ інновацій на продуктові та процесні (рис. 1.4) [64]. 

 
Рис. 1.4. Класифікація інновацій за технологічними параметрами 

 Джерело: розроблено автором за [67]. 

 

 Продуктові інновації пов’язані зі створенням або оновленням 

готельного продукту (послуги), тоді як процесні інновації стосуються змін у 

способах організації діяльності, управління та обслуговування. Для 

підприємств готельного господарства такий поділ є прикладно значущим, 

оскільки дає змогу розмежовувати інновації, спрямовані на підвищення 

споживчої цінності для гостя, і інновації, що підвищують ефективність 

внутрішніх процесів. Водночас для комплексного аналізу інновацій у сфері 

гостинності цього поділу недостатньо, що зумовлює необхідність розширення 

класифікаційних підходів. 

 Узагальнену класифікацію інновацій у готельному бізнесі подає 

Ільницька-Гикавчук Г. Я., виокремлюючи шість їх видів: організаційні, 

соціальні, економічні, екологічні, технологічні та інфраструктурні [26]. 

Розширення спектра видів інновацій пов’язане з тим, що у сфері послуг 
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інновації можуть проявлятися як у технологічних рішеннях, так і в управлінні, 

соціальних практиках і заходах екологічної спрямованості. 

 Аналогічно, Гречаник Б. В., Гуменюк В. В., Кісь С. Я. зазначають, що 

класифікація інновацій у сфері готельного господарства має виокремлювати 

насамперед три групи інновацій: інновації в економічній сфері (економічні 

інновації), інновації в соціальній сфері та інновації в екологічній сфері 

(неекономічні інновації) [27]. У межах економічних інновацій автори 

розрізняють зовнішньо орієнтовані інновації (управлінсько-інформаційні 

(організаційно-інформаційні) та фінансово-економічні інновації). Зовнішньо-

орієнтовані інновації стосуються рішень, що формуються підприємствами 

готельного господарства та спрямовані на сервіси для клієнтів і взаємодію із 

зовнішнім середовищем ринку. Натомість внутрішньо-орієнтовані інновації 

безпосередньо не адресовані клієнтам, а спрямовані на підвищення 

внутрішньої ефективності діяльності підприємства. На думку автора, таке 

розмежування за спрямованістю нововведень дає змогу обґрунтованіше 

добирати інструменти генерування, упровадження та поширення інновацій і, 

відповідно, посилює прикладний аспект інноваційної діяльності готельних 

підприємств. 

 Для індустрії гостинності, з урахуванням сервісної специфіки, 

доцільним є в використання багатокритеріального підходу до класифікації 

інновації. Відповідно до рис. 1.5 класифікацію інновацій в індустрії 

гостинності запропоновано розглядати за трьома взаємодоповнювальними 

зрізами: за функціональною сферою впровадження, специфікою задоволення 

потреб споживачів та залежно від очікуваного ефекту. Відповідно за 

функціональною сферою інновації поділяються на організаційні, технологічні, 

маркетингові, інфраструктурні (проєктні). За специфікою задоволення потреб 

споживачів інновації групуються як: готельний продукт (послуга), процеси 

обслуговування та управління, інформаційні (цифрові) рішення. Залежно від 

очікуваного ефекту інновації можуть забезпечувати: екологічний, соціальний, 

економічний ефект. 
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Рис. 1.5. Класифікація інновацій в індустрії гостинності 

 Джерело: розроблено автором на основі [68]. 

  

 Запропонований підхід є прикладно орієнтованим, оскільки дозволяє 

одночасно визначати сферу впровадження інновації, її спрямованість на 

задоволення потреб споживачів та очікувані результати реалізації. 

 Відтак, рис. 1.5 формує методичну основу для подальшої конкретизації 

класифікації інновацій саме на рівні підприємств готельного господарства. 

 Класифікацію інновацій у готельному бізнесі доцільно розглядати як 

інструмент систематизації інноваційних рішень за ключовими ознаками та 

напрямами впровадження, що дозволяє оцінювати їх вплив на якість сервісу, 

операційну ефективність і конкурентоспроможність підприємства.  

 У практиці аналізу інновацій широко використовується підхід, 

закріплений у міжнародних методичних рекомендаціях щодо вимірювання 

інноваційної діяльності, відповідно до якого виокремлюють чотири види 

інновацій: продуктову, процесну, маркетингову та організаційну [54]. 

Ураховуючи специфіку готельного бізнесу як сфери послуг, у межах даного 

дослідження запропоновано авторську схему класифікації інновацій 

підприємств готельного господарства, яку наведено на рис. 1.6. 
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Рис. 1.6. Класифікація інновацій підприємств готельного господарства 

 Джерело: укладено автором за [54]. 

 

 На рис. 1.6 інновації підприємств готельного господарства 

структуровано за чотирма групами: організаційно-управлінські, продуктові, 

процесні та маркетингові інновації. Організаційно-управлінські інновації 

представлені такими напрямами: нові методи управління персоналом, нові 

форми управління персоналом, продаж апартаментів. Продуктові інновації 

охарактеризовано через нові послуги, нові продукти, інтер’єрні рішення та 

дизайн, сервісний процес. Процесні інновації відображено в напрямах: 

технології бронювання, екологізація, нові методи організації надання послуг, 

МТЗ (матеріально-технічне забезпечення). Маркетингові інновації згруповано 

за напрямами: PR-дільність, канали збуту, програми лояльності. Така 

структура дозволяє систематизувати інноваційні ініціативи підприємств 

готельного господарства за ключовими зонами змін і створює методичну 

КЛАСИФІКАЦІЯ ІННОВАЦІЙ 

Організаційно-
управлінські 

Продуктові Процесні Маркетингові 

нові методи 

управління 

персоналом 

нові 
послуги 

нові 
продукти 

нові форми 

управління 

персоналом 

продаж 

апартаментів 

інтер’єрні 

рішення та 

дизайн 

PR-діяльність 

канали збуту 

програми 
лояльності 

сервісний 
процес 

технології 
бронювання  

екологізація 

нові методи 
організації 

надання 
послуг 

МТЗ 



40 
 

основу для подальшого аналізу інноваційної діяльності та оцінювання її 

результативності.  

 Для методичної чіткості та усунення можливих суперечностей між 

різними підходами додаємо узагальнювальну таблицю, яка показує, що саме 

класифікується, яка користь для готелю та які обмеження кожного 

підходу  (табл.1.2).   

Таблиця 1.2 

Порівняння класифікаційних підходів до інновацій з позицій 

застосування в готельному бізнесі  
Підхід (джерело) Що класифікує Сильні сторони для 

готелю 
Обмеження і ризики 

застосування 
Підхід «нових 
комбінацій» 
(Й. Шумпетер) 

Прояви інновацій як 
зміни у продуктах, 
методах, ринках, 
ресурсах, організації 

Дає широке бачення, 
підходить для 
стратегічного аналізу 

Потребує адаптації для 
емпіричного 
вимірювання у 
сервісній сфері 

Таксономія 
секторних змін 
(К. Павітт) 

Закономірності 
технологічних змін у 
секторах 

Корисно для 
обґрунтування 
різниці галузей і 
джерел інновацій 

Первинно орієнтовано 
на технологічні 
інновації та промислові 
сектори 

Міжнародний підхід 
вимірювання (Oslo 
Manual 2018) 

Типи інновацій 
(продукт і бізнес-
процес) та критерії 
новизни та 
впровадження 

Забезпечує 
зіставність, чіткі 
дефініції, підходить 
для показників 

Потребує «перекладу» 
на мову сервісних 
процесів і досвіду гостя 

Сервісна модель 4 
вимірів (ден Гертог) 

Сервісна концепція, 
інтерфейс, система 
надання, 
технологічні опції 

Точно відображає 
логіку послуг і 
клієнтський фокус 

Потребує прив’язки до 
управлінських 
показників і КРІ 

Підходи інновацій у 
туризмі  
(А.-М. Г’ялагер)  

Продуктові, 
процесні, 
управлінські, 
маркетингові, 
інституційні 
інновації 

Дає галузеву 
релевантність, 
враховує мережеві 
взаємодії 

Потрібне уточнення на 
рівні підприємства та 
його бізнес-процесів 

Сервіс-специфічні 
вимірювання 
(К. Гіпп, Х. Групп) 

Особливості 
інновацій у послугах 
та їх вимірювання 

Пояснює, чому 
сервісні інновації 
важко «порахувати» 
промисловими 
підходами 

Не дає готової галузевої 
схеми для готелів без 
адаптації 

 Джерело: укладено автором за [1, 2, 36, 37, 38,  54] 

 

У дисертаційному дослідженні поєднуються міжнародна дефініція 

інновацій і галузева деталізація класифікації, оскільки ці підходи виконують 

різні методичні функції. Міжнародне трактування інновацій (зокрема за 
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рекомендаціями Oslo Manual) забезпечує термінологічну строгість, 

порівнюваність результатів і коректність віднесення змін до інновацій за 

критеріями «суттєвої відмінності» та «факту впровадження». Водночас для 

готельного бізнесу цього рівня узагальнення недостатньо, адже значна частина 

інновацій має сервісно-процесний характер і проявляється у взаємодії з 

гостем, організації обслуговування, роботі персоналу, дизайні середовища та 

цифрових рішеннях. Саме тому застосовується галузева деталізація, яка 

дозволяє конкретизувати «зони змін» у готелі та операціоналізувати інновації 

через зрозумілі управлінські категорії (продуктові, процесні, організаційно-

управлінські, маркетингові). Такий комбінований підхід знижує ризик 

формального трактування інновацій як «будь-яких змін» і водночас підвищує 

прикладну придатність класифікації для діагностики, порівняння та 

оцінювання ефектів у діяльності підприємств готельного господарства. Отже, 

міжнародна дефініція є інструментом систематизації та практичного аналізу 

інновацій у конкретному сервісному контексті.  

Для класифікації інновацій важливим є показати, як кожну групу 

інновацій можна пов’язати з показниками результативності та джерелами 

даних. У міжнародних підходах підкреслюється, що інноваційна діяльність 

включає не тільки момент впровадження, а й комплекс підготовчих, 

фінансових і комерційних активностей, спрямованих на результат у вигляді 

інновацій. Саме тому для підприємства готельного господарства обґрунтовано 

оцінювати як факт упровадження інновацій (наявність нових сервісів, нових 

процедур, нових цифрових рішень), так і їх ефект – економічний, соціальний і 

екологічний (що узгоджується з підходами до інновацій у туризмі).  

Таблиця 1.3 

Приклади показників оцінювання інновацій  

Група інновацій Приклади індикаторів 

результату 
Джерела даних у готелі 

1 2 3 
Організаційно-
управлінські 

плинність кадрів; 

проходження навчання; 

оцінка сервісних компетенцій;  

HR-дані; журнали 

навчання; аудити якості; 

CRM-скарги 
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Продовження таблиці 1.3 

1 2 3 
 дотримання SOP; зниження 

кількості сервісних збоїв 
 

Продуктові частка продажів нових послуг; 

середній чек додаткових 

сервісів; задоволеність гостей 

новими сервісами; повторні 

візити 

PMS; POS; CRM; 
опитування; відгуки 

Процесні час заселення; швидкість 

відповіді на запит; кількість 

помилок бронювання; 

економія енергії та води; 

зниження відходів 

PMS; Channel manager; 
служби прийому; BMS, 

EMS; технічні звіти 

Маркетингові частка прямих бронювань; 

ефективність каналів; 

конверсія кампаній; приріст 

учасників лояльності; 

репутаційні показники 

CRM; вебаналітика; звіти 

OTA; SMM-аналітика; 

рейтинги та відгуки 

 Джерело: укладено автором за [54] 

 

Подані в табл. 1.3 показники демонструють можливість 

операціоналізації класифікації інновацій (рис. 1.6), тобто переходу від опису 

типів інновацій до їх вимірювання у практиці підприємств готельного 

господарства. Кожна група інновацій має власну логіку оцінювання: 

організаційно-управлінські інновації доцільно вимірювати через показники 

кадрової стабільності, компетентностей і дотримання стандартів; продуктові – 

через попит на нові послуги, фінансові результати та оцінки гостей; процесні 

– через швидкість, точність і ресурсну ефективність операцій; маркетингові – 

через ефективність каналів збуту, конверсії та динаміку лояльності. Важливо, 

що індикатори варто формувати у зв’язці «результат – джерело даних – 

періодичність вимірювання», що забезпечує витворюваність і контроль якості 

рахунків.  

Результати досліджень, що наведені у таблиці 1.3 підтверджують 

необхідність поєднання внутрішніх управлінських даних (PMS, POS, HR, 

технічні звіти) із зовнішніми клієнтськими сигналами (опитування, відгуки, 

цифрова аналітика), оскільки саме їх сукупність відображає реальний ефект 
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інновацій для підприємства. Отже, запропонований набір показників формує 

методичну основу для подальшого емпіричного аналізу інноваційної 

діяльності та дозволяє обґрунтовано оцінювати її вплив на якість сервісу, 

ефективність і конкурентоспроможність готелю.  

 У підрозділі 1.1 систематизовано теоретичні підходи до трактування та 

класифікації інновацій і показано їх еволюцію від розгорнутих типологій до 

узагальнених груп, що підвищують прикладну придатність для аналізу та 

управління. Узагальнення класифікаційних ознак (табл. 1.1) дозволило 

встановити, що інновації можуть одночасно описуватися за кількома 

критеріями (новизна, сфера застосування, об’єкт змін, витрати, сприйняття), а 

тому потребують галузевого уточнення для практичного використання в 

готельному бізнесі. Обґрунтовано, що сервісна специфіка готельного 

продукту (послуги) зумовлює необхідність врахування не лише технологічних 

змін, але й трансформацій у процесах обслуговування та управління, 

організації роботи персоналу, цифрових інструментах і клієнтській взаємодії. 

На основі міжнародних методичних підходів та з урахуванням особливостей 

підприємств готельного господарства запропоновано авторську структуру 

класифікації інновацій, яка охоплює організаційно-управлінські, продуктові, 

процесні та маркетингові інновації й конкретизує напрями їх прояву. Для 

забезпечення переходу до емпіричного аналізу визначено приклади 

показників оцінювання результативності інновацій, що створює основу для 

подальшого дослідження впливу інновацій на якість сервісу, ефективність 

діяльності та конкурентоспроможність підприємств.  

 З огляду на те, що класифікація інновацій задає методичну рамку для 

аналізу, наступним етапом є розгляд чинників і механізмів впровадження 

інновацій у готельному бізнесі, а також обґрунтування підходів до управління 

інноваційною діяльністю та оцінювання її ефектів. 
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1.2. Особливості управління проєктами в індустрії гостинності 

 

 

У сучасних умовах розвитку індустрії гостинності ефективне управління 

проєктами (Project Management) стає одним із ключових чинників досягнення 

стратегічних цілей готельних і ресторанних підприємств. Проєктна діяльність 

охоплює широкий спектр ініціатив: від будівництва нових готелів і 

реконструкцій до впровадження цифрових технологій, ребредингу, запуску 

нових сервісів та модернізації операційних процесів.  

Управління проєктами передбачає застосування знань, навичок, 

інструментів і методів до проєктної діяльності з метою досягнення 

поставлених цілей у визначені строки, у межах бюджету та з очікуваним 

рівнем якості [69]. 

Згідно з міжнародним стандартом PMBOK® Guide управління 

проєктами структуровано за п’ятьма групами процесів: ініціювання 

(визначення цілей, обґрунтування доцільності, узгодження стейкхолдерів), 

планування (календарний план, бюджет, ресурси, ризики), виконання 

(реалізація робіт відповідно плану), моніторинг і контроль (оцінювання 

прогресу, контроль якості, управління змінами), завершення (підсумкова 

звітність, оцінка результатів, передача результатів в експлуатацію) [69]. Така 

логіка забезпечує керованість проєкту та створює основу для контролю 

обмежень «строки – вартість – якість». 

У практиці підприємств гостинності застосовуються різні методологічні 

підходи залежно від типу проєкту та рівня невизначеності: каскадна модель 

(Waterfall) є доцільною для будівництва та інфраструктурних проєктів із чітко 

визначеним результатом; Agile та Scrum використовуються під час 

упровадження ІТ-рішень (PMS, CRM, мобільні застосунки), коли вимоги 

можуть уточнюватися в процесі реалізації; Lean-інструменти орієнтовані на 

усунення втрат і підвищення процесної ефективності під час відкриття нових 

підрозділів або запуску послуг [47, 48]. Галузь гостинності має низку 



45 
 

особливостей, що визначають специфіку проєктного управління: високу 

залежність результату від людського фактора (кваліфікації персоналу та 

стандартів сервісу), необхідність гнучкої адаптації до сезонності попиту й 

зовнішніх шоків (економічні кризи, пандемії), а також складність інтеграції 

проєктних змін в операційну діяльність без зниження якості 

обслуговування  [70]. У цьому контексті зростає значення управління 

ризиками, комунікаціями зі стейкхолдерами та управління змінами, оскільки 

будь-які нововведення мають бути «вбудовані» у сервісні процеси та 

підтримані персоналом. 

Прикладом використання гнучких підходів є впровадження цифрових 

сервісів у міжнародних мережах: застосування Scrum дозволяє поетапно 

тестувати функціональність та коригувати рішення відповідно до зворотного 

зв’язку користувачів. Водночас централізований підхід через PMO (Project 

Management Office) є доцільним для масштабних програм, зокрема 

екологічних ініціатив, що потребують стандартизації, контролю показників і 

координації між об’єктами [71]. 

Отже, управління проєктами в індустрії гостинності є динамічним 

процесом, який потребує поєднання класичних інструментів проєктного 

менеджменту з вимогами сервісного середовища. Успішність реалізації 

проєктів значною мірою визначається якістю планування, координацією 

команд, використанням цифрових рішень та дотриманням стандартів 

обслуговування. Управління проєктами в індустрії гостинності має низку 

унікальних особливостей зумовлених високою залежність результатів від 

якості сервісу, сезонного попиту, технологічною трансформацією та 

інтенсивною конкуренцією. Ключові з них узагальнено на рис. 1.7. 

Як показано на рис. 1.7, специфіка управління проєктами в гостинності 

визначається клієнтоорієнтованістю та необхідністю підтримувати 

безперервність сервісу, а також впливом сезонності попиту і високої 

конкуренції. Додатково на проєктні рішення впливають технологічна 
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трансформація, робота з великими даними, інтеграція з екологічними 

стандартами та потреба системного управління ризиками.  

 

 

 
 

 

  
 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1.7. Ключові особливості, що характерні для управління проєктами 

в індустрії гостинності 
Джерело: побудовано автором. 

 
 Сукупність цих чинників підвищує вимоги до компетентностей 

команди, фінансового планування і формування культури інновацій. 
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задоволення потреб клієнтів, що зумовлює необхідність дотримання високих 

стандартів сервісу та забезпечення цінного досвіду для гостей. Лисюк Т. В., 

Терещук О. С., Пасічник М. П. підкреслюють, що орієнтація на споживача є 

ключовим елементом інноваційної стратегії розвитку підприємств гостинності 

[28]. Подібної позиції дотримуються Середа Н. М. і Піюренко І. О., зазнаючи, 
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інноваційні підходи саме в системі обслуговування клієнтів [31]. Антоненко 

І. Я. та Мельник  І. Л., аналізуючи ресторанний бізнес, акцентують, що 

проєктні інновації спрямовуються передусім на задоволення зростаючих 

ринкових потреб і формування лояльності постійних клієнтів [72]. 

 З огляду на наведені підходи клієнтоорієнтованість доцільно розглядати 

як одну з ключових особливостей управління інноваційними проєктами в 

індустрії гостинності, оскільки саме вона визначає вимоги до параметрів 

якості, комунікацій, дизайну сервісу та прийнятності змін для гостя. 

 У проєктному управлінні сфери гостинності критерій «цінність для 

клієнта» фактично виступає обмеженням на рівні з бюджетом і строками та 

має бути інтегрований у планування і контроль проєкту.  

 Ще однією визначальною особливістю управління інноваційними 

проєктами в індустрії гостинності є сезонність попиту та пов’язана з нею 

потреба управлінської гнучкості. Проблематика сезонності в туризмі та 

готельному бізнесі широко представлена в зарубіжних і вітчизняних 

дослідженнях. 

 Butler Richard W., аналізуючи сезонність у регіонах Шотландії, 

запропонував методологічний підхід до її дослідження та показав 

неоднозначність змін сезонних коливань у часі, а також наявність просторової 

диференціації сезонності [73]. 

 Petrevska Biljana на прикладі Північної Македонії емпірично 

підтвердила виражений сезонний пік у літні місяці та актуалізувала питання 

концентрації туристичних потоків як чинника, що потребує окремого аналізу 

у зв’язку з розвитком дестинації [74]. У подальших роботах авторкою 

деталізовано прояв сезонності на прикладі туристичного центру Охрід і 

показано стійку нерівномірність  потоків упродовж року [75]. 

 Duro Juan Antonio та Judith Turrion-Prats узагальнили підходи до 

вимірювання сезонності, поєднавши глобальний і регіональний рівні 

аналізу  [76]. 
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 Debora Sitanggang, досліджуючи сезонність у туристичних територіях 

Індонезії, показала зв’язок піків попиту зі святковими періодами та вплив 

погодних і поведінкових чинників на низький сезон, що стимулює пошук 

альтернативних активностей у періоди спаду [77]. 

 Сезонність попиту в готельному бізнесі безпосередньо впливає на 

строки впровадження інноваційних проєктів, оскільки коливання 

завантаженості визначають оптимальні «вікна» реалізації змін [74]. Це 

позначається на плануванні ресурсів, бюджетуванні та мінімізації впливу на 

операційну діяльність [78, 79].   

 У практиці готельної індустрії інфраструктурні та організаційні зміни 

часто планують на періоди нижчої завантаженості, що дозволяє: (1) зменшити 

незручності для гостей у разі ремонтів або модернізацій [78]; (2) 

раціональніше перерозподіляти робочі ресурси, залучаючи персонал до 

проєктних робіт замість вимушеного скорочення в періоди спаду попиту [79]; 

(3) мінімізувати ризики втрат доходів у пікові періоди, коли пріоритетом є 

стабільність сервісу [80]. 

 Сезонні коливання прибутковості впливають і на бюджетування 

інноваційних проєктів: високий сезон забезпечує вищі фінансові можливості 

для реінвестування, тоді як низький сезон є зручнішим для реалізації змін, але 

може супроводжуватися обмеженням фінансових потоків [81, 82]. Крім того, 

сезонність здатна спричинити затримки реалізації через зовнішні фактори 

(погодні умови, доступність підрядників, постачання обладнання), що 

підсилює вимоги до календарного планування, управління ризиками та 

контрактного менеджменту  [83]. Xie J. також зазначає, що сезонні прибутки 

впливають на рішення щодо часу впровадження інноваційних змін X [83]. 

 Сезонність у гостинності виступає не лише ринковою характеристикою, 

а й управлінськими обмеженням, що визначає календар, ресурси, бюджет і 

ризики інноваційного проєкту, отже потребує гнучких підходів до планування 

та реалізації. 
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 Для емпіричного обґрунтування впливу сезонності попиту на терміни 

реалізації інноваційних проєктів у готельній індустрії систематизовано 

практичні приклади впровадження змін у різні періоди року. Узагальнені 

кейси відображають локацію часові рамки реалізації та очікувані результати 

проєктів, що дозволяє простежити управлінську логіку вибору «вікна» 

впровадження  (табл. 1.4) 

Таблиця 1.4 

Приклади впливу сезонності попиту на терміни реалізації 

інноваційних проєктів у готельній індустрії  
Інноваційний проєкт Період реалізації та локація Результат  Джерело  

1 2 3 4 
Впровадження систем 
енергоефективності 
та оновлення 
інтер’єру  

Готель Blu Resort, Буковель 
(Україна). Проєкт 
здійснювався в міжсезоння 
(квітень – червень), коли 

потік туристів мінімальний 

Готель уникнув 
втрат прибутку у 
зимовий період, 
коли 

завантаженість 
номерного фонду 
становить понад 
90% 

Офіційний сайт 
готелю Radisson 
Blu та звіти 
Української 

асоціації готелів 
(2023) [84, 85] 

Модернізація системи 
енергозбереження та 
впровадження 
«розумних» 
технологій 
управління номерами 

Готель «Hilton Kyiv», 
Україна. Проєкт було 
заплановано на період з січня 
по березень, коли 
спостерігається зниження 
туристичного потоку в Києві 

Успішне 
впровадження 
інновацій без 
значного впливу 
на комфорт 
гостей та 
операційну 
діяльність готелю 

Офіційний сайт 
готелю «Hilton 
Kyiv»  [86] 

Реконструкція 
конференц-залів та 
впровадження 
сучасних 

аудіовізуальних 
технологій 

Готель «Premier Hotel 
Dnister», Львів, Україна. 
Роботи проводилися в період 
з листопада по лютий, що є 

низьким сезоном для ділового 
туризму у Львові 

Оновлені 
конференц-зали 
були готові до 
початка весняного 

сезону, що 
сприяло 
залученню нових 
клієнтів 

Звіт про діяльність 
мережі «Premier 
Hotels and Resorts» 
за 2023 рік [87] 

Встановлення 

системи сонячних 
панелей для 
забезпечення частини 
енергоспоживання 
готелю 

Готель «Hyatt Regency 
Tashkent», Узбекистан. 
Проєкт реалізовано в літні 
місяці, коли завантаженість 
готелю знижується через 
значне підвищення 
температури повітря (в 
середньому з червня по 

серпень – 35,5ºС-38,2ºС-
36,2  ºС) 

Зниження витрат 

на енергоресурси 
та підвищення 
екологічної 
привабливості 
готелю 

Офіційний прес-
реліз готелю 
«Hyatt Regency 
Tashkent»  [88] 
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Продовження таблиці 1.4 
1 2 3 4 

Впровадження 
системи управління 
готелем на базі 
штучного інтелекту 
для оптимізації 

операційних процесів 

Готель «InterContinental 
Kyiv», Україна. Проєкт було 
реалізовано в період з 
листопада по січень, що є 
низьким сезоном для 

міжнародного туризму в 
Києві 

Підвищення 
ефективності 
управління 
ресурсами та 
покращення 

обслуговування 
гостей 

Офіційний сайт 
готелю 
«InterContinental 
Kyiv» [89] 

Реконструкція спа-
центру та 

впровадження нових 
оздоровчих програм 

Готель «Fairmont Grand Hotel 
Kyiv», Україна. Роботи 

проводилися в період з січня 
по березень, коли 
туристичний потік у Києві 
знижується 

Оновлений спа-
центр був готовий 

до весняного 
сезону, що 
сприяло 
залученню нових 
клієнтів та 
підвищенню 
конкурентоспром
ожності готелю 

Офіційний сайт 
готелю «Fairmont 
Grand Hotel Kyiv» 
[90] 

Установлення 
системи «розумний 
будинок» для 
підвищення комфорту 

гостей 

Готель «Hotel Leopolis», 
Львів, Україна. Проєкт 
реалізовано в період з 
листопада по лютий, що є 

низьким сезоном для туризму 
у Львові 

Підвищення рівня 
задоволеності 
гостей та 
зростання 

кількості 
бронювань у 
весняно-літній 
період 

Звіт про діяльність 
готелю «Hotel 
Leopolis» за 2023 
рік [91] 

Модернізація 

конференц-залів та 
впровадження 
сучасних технологій 
для проведення 
заходів 

Готель «Nobilis Hotel», 

Харків, Україна. Роботи 
виконувалися в період з 
грудня по лютий, коли попит 
на конференц-послуги 
знижується 

Оновлені зали 

були готові до 
весняного сезону 
ділових заходів, 
що дозволило 
залучити більше 
корпоративних 
клієнтів 

Офіційний сайт 

готелю «Nobilis 
Hotel» [92] 

Упровадження 
системи 
автоматизованого 
управління 
енергоспоживанням 

Готель «11 Mirrors Design 
Hotel», Київ, Україна. Проєкт 
реалізовано в період з січня 
по березень, коли 
завантаженість готелю є 

найнижчою 

Зниження витрат 
на енергоресурси 
та підвищення 
екологічної 
привабливості 

готелю 

Звіт про сталий 
розвиток готелю 
Design Hotel» за 
2023 рік [93] 

Створення нового 
ресторанного 
концепту та 

оновлення меню 

Готель «Reikartz Park Hotel 
Ivano-Frankivsk», Україна. 
Роботи проводилися в період 

з листопада по лютий, що є 
низьким сезоном для готелю 

Новий ресторан 
відкрився на 
початку 

весняного сезону, 
що сприяло 
залученню як 
гостей готелю, так 
і місцевих 
жителів 

Офіційний сайт 
мережі готелів 
«Reikartz» 
(Орtima) [94] 

 Джерело: сформовано автором за [84–94] 
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 Сезонність попиту є суттєвим чинником планування термінів реалізації 

інноваційних проєктів у готельний індустрії. Врахування сезонних коливань 

дозволяє узгодити проєктні роботи з операційними процесами, мінімізувати 

ризики погіршення якості сервісу та підвищити інвестиційну доцільність 

нововведень. Узагальнені світові й українські приклади (табл. 1.4) свідчать, 

що впровадження інфраструктурних, технологічних та сервісних змін 

переважно планується на міжсезоння або періоди нижчої завантаженості, аби 

зберегти стабільність обслуговування в пікові місяці. 

 Аналіз практик дає підстави для таких висновків: 

− період низького попиту є найбільш сприятливим для реалізації 

проєктів, пов’язаних із реконструкцією, модернізацією номерного фонду та 

інтеграцією технологій, оскільки зменшується вплив на поточну операційну 

діяльність; 

− фінансове планування інновацій має враховувати сезонну 

нерівномірність прибутків: високий сезон створює ресурс для реінвестування, 

тоді як низький сезон забезпечує організаційно зручне «вікно» для змін, але 

може супроводжуватися обмеженістю грошових потоків; 

− погодні умови, логістика та завантаженість підрядників здатні 

спричиняти зміщення строків, тому календарне планування, управління 

ризиками й контрактами є критичними компонентами управління 

інноваційними проєктами.  

Поряд із сезонністю, що визначає оптимальні строки реалізації змін, 

вагомим чинником проєктного управління в індустрії гостинності є високий 

рівень конкуренції. Конкурентний тиск стимулює готелі ініціювати проєкти, 

модернізації сервісу, оновлення продукту та впровадження інновацій швидше, 

ніж це відбувається в багатьох інших сферах, що підвищує вимоги до 

стратегічної узгодженості портфеля проєктів, контролю якості та гнучкості 

управлінських рішень. 

Середа Н., Піюренко І. в своїй науковій праці підкреслюють важливість 

диференціації через впровадження унікальних послуг [31]. 
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 У своїх дослідженнях [43] турецькі вчені виявили взаємозв’язок між 

екологічною організаційною культурою, зеленими інноваціями та 

конкурентною перевагою. Мерт Гюрлек, Туна Мухаррем показали, що 

причинно-наслідкові дослідження екологічних інновацій є обмеженими у 

готельній індустрії. Але не дивлячись на те, вони є доказом того, як екологічні 

інновації впливають на конкурентну перевагу в готельній індустрії. 

Дж. Сауту при дослідженні інновацій бізнес-моделі та інноваціний 

бізнес-концепції [39] показав важливість прийняття нових моделей. Він ще раз 

підтвердив тезу, що саме інновації є засобом отримання конкурентних переваг 

для готельної індустрії. Разом з тим звернув увагу на те, що отримані інновації, 

а також технології і знання можуть бути доступними і для конкурентів  [39]. 

Карлос-Мартін Ріос, Теофіл Чобану [40] у своїх дослідженнях 

запропонували комплексну теоретичну модель, що поєднує технологічні і 

нанотехнологічні інновацій. Вчені розглянули взаємозв’язок між різними 

інноваційними стратегіями, які створюють умови для конкурентних переваг у 

сфері  гостинності. 

Отже, конкуренція є одним із головних факторів, що визначає 

ефективність управління проєктами в готельному бізнесі, змушуючи компанії 

бути інноваційними, стратегічно гнучкими та клієнтоорієнтованими.  

Одним із ключових напрямів, через який конкуренція матеріалізується у 

проєктних ініціативах готелів, є технологічна трансформація. Саме цифрові 

рішення (автоматизація, штучний інтелект, цифровізація взаємодії з гостем, 

аналітика даних, ІоТ) дозволяють одночасно підвищувати операційну 

ефективність і покращувати клієнтський досвід, формуючи додаткові 

конкурентні переваги [95–97]. У зв’язку з цим особливої уваги потребують 

особливості управління проєктами технологічних змін (рис. 1.8). 

Отже, технологічні трансформації є ключовим чинником підвищення 

якості сервісу, операційної ефективності та конкурентоспроможності 

готельного бізнесу. 
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Рис. 1.8. Характерні особливості управління технологічними 

трансформаціями 
 Джерело: авторська розробка. 

 

 Як узагальнено на рис. 1.8, управління технологічними змінами в  

індустрії гостинності потребує поєднання стратегічного планування і 

визначення технологічних пріоритетів, гнучкості та адаптивності до динаміки 

ринку, інвестицій у цифровізацію (CRM-системи, мобільні    застосунки, 

автоматизація), персоналізації клієнтського досвіду на основі аналітики даних, 

а також посилення кібербезпеки і управління ризиками цифрових проєктів. 

Окремий акцент становлять екологічні технологічні рішення, що поєднують 

енергоефективність і «розумне» управління ресурсами. 

 З урахуванням зазначених напрямів доцільно доповнити узагальнену 

модель прикладами практичного впровадження технологічних інновацій у 

готельній індустрії, що дозволяє відстежити типові управлінські рішення, 

очікувані ефекти та умови реалізації таких проєктів (табл. 1.5).  

 Практичні приклади технологічних трансформацій у мережевих готелях 

(табл. 1.5) демонструють стійкі тенденції цифровізації сервісу та операцій, що 

безпосередньо впливають на конкурентоспроможність підприємств 

гостинності. 
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Таблиця 1.5 

Практичні приклади технологічних трансформацій у готелях  
Готельні мережі Технології, що впроваджені Очікуваний ефект (управлінський 

результат) 
Закордонні приклади: 

Hilton Використання мобільних 
застосунків для check-in та 
check-out, цифрових ключів.  

Клієнтський: персоналізація та 
зручність self-service (check-in та 
check-out, цифрові ключі). 

Marriott AI-аналіз даних про клієнтів. Клієнтський: персоналізація 

комунікацій та пропозицій; 
Фінансовий: потенціал зростання 
доходу через точніший таргетинг.  

Henn-na Hotel (Японія) Перший готель, де гостей 

обслуговують роботи. 
Операційний: автоматизація частини 

сервісних операцій; 
Клієнтський: новий досвід, зростання 
задоволеності. 

AccorHotels Інтеграція IoT для 
автоматизованого управління 

номерами (освітлення, 
клімат-контроль). 

Операційний: автоматизація 
управління номером, оптимізація 

ресурсів;  
Клієнтський: підвищення комфорту 
(клімат, освітлення). 

Приклади мереж в Україні 
Premier Hotels & 
Resorts 

Впровадження CRM-систем 
та онлайн-бронювання. 

Операційний: стандартизація роботи 
з гостями, швидкість обробки 
запитів;  
Клієнтський: покращення 
комунікацій через CRM (за потреби). 

Optima Hotel Group Автоматизація процесів 
бронювання, програми 
лояльності через мобільний 
застосунок. 

Операційний: автоматизація 
бронювання; 
Клієнтський: програми лояльності 
через застосунок (персоналізація). 

Nobilis Hotel (Львів) Впровадження «smart room» 
технологій та мобільних 
ключів. 

Клієнтський: персоналізація та 
зручність «smart room»;  
Ризиковий: (за бажанням) вимога 
посилення захисту даних, доступів. 

Palazzo (Полтава) Інтеграція аналітики попиту 
та динамічного 
ціноутворення. 

Фінансовий: оптимізація доходів 
через динамічне ціноутворення; 
Операційний: планування попиту. 

 Джерело: укладено автором за [32]. 

 

 По-перше, автоматизація процесів обслуговування і бек-офісу підвищує 

операційну ефективність та створює передумови для оптимізації витрат. По-

друге, мобільні рішення, цифрові ключі та CRM-інструменти підтримують 

персоналізацію взаємодії з гостем і покращують клієнтський досвід. По-третє, 

використання аналітики даних і алгоритмів штучного інтелекту посилює 

управлінські рішення у сферах маркетингу, прогнозування попиту та 

ціноутворення [98-100]. Водночас цифровізація підвищує вимоги до 
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кібербезпеки та управління ризиками, а отже потребує інтеграції 

технологічних проєктів у систему як комплексний напрям розвитку 

мережевих готелів, що поєднує клієнтські, операційні та управлінські ефекти.  

 Разом із практичними прикладами, наукова література акцентує увагу на 

перевагах і обмеженнях технологічних трансформацій у гостинності, зокрема 

у межах концепції RAISA (robots, artificial intelligence, service automation) – 

роботів, штучного інтелекту та сервісної автоматизації. У цьому контексті 

дослідники аналізують економічну доцільність упровадження таких рішень, 

готовність споживачів до взаємодії з роботизованимим сервісами, 

організаційні наслідки цифровізації, а також кібербезпеки й вимоги захисту 

даних. 

 Проблематику технологічних трансформацій у готельному бізнесі 

досліджували Ivanov S. і Webster C. [41], Wu F., Sorokina N. та Putra E. [42], а 

також Yanogo Kiswendsida Jean Hermann і Ouedraogo Tounwendyam 

Frederic  [101]. 

 Ivanov S. і Webster C. розглянули витрати та вигоди впровадження 

RAISA-рішень у компаніях сфери подорожей, туризму та гостинності 

наголосивши, що доцільність таких рішень залежить від вартості праці й 

технологій, готовності клієнтів до взаємодії з роботизованими сервісами, 

культурних особливостей, а також технічних характеристик конкретних 

RAISA-рішень [41]. З огляду на це під час упровадження RAISA в українських 

готелях доцільно враховувати зазначені фактори як вхідні умови проєкту. 

 Дослідження Wu F., Sorokina N. та Putra E. присвячене оцінці стану 

наукових робіт щодо RAISA в готельній індустрії на основі аналізу публікацій 

у Google Scholar, автори виокремлюють прогалини досліджень і звертають 

увагу на концентрацію емпіричних робіт у готелях Китаю та США [42]. При 

цьому підкреслено, що застосування штучного інтелекту підвищує зручність 

сервісу (зокрема у форматі безконтактних послуг), однак оптимальний ефект 

досягається за умови поєднання цифрових рішень із персоналізованою 

роботою персоналу  [42]. 
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 У площині ризиків цифровізації Yanogo Kiswendsida Jean Hermann і 

Ouedraogo Tounwendyam Frederic аналізують можливості штучного інтелекту 

для підсилення кібербезпеки та наголошують, що значна частина інцидентів 

пов’язана з людськими помилками, що підвищує роль навчання персоналу та 

процедур інформаційної безпеки [101]. 

 Reham Touni A. Magdy у досліджені щодо поширення роботів, штучного 

інтелекту та сервісної автоматизації RAISA у сфері гостинності Єгипет 

зазначає, що бар’єрами виступають дефіцит кваліфікованих кадрів і висока 

вартість технологій, водночас респонденти відзначають потенційні переваги у 

вигляді зростання продуктивності праці, підвищення якості послуг і 

зменшення помилок, пов’язаних із людським фактором  [102; с. 284]. 

 Узагальнення наукових публікацій щодо технологічних трансформацій 

підтверджує їх вагомість для покращення сервісу, підвищення керованості 

операцій та посилення конкурентних позицій готельного бізнесу, одночасно 

актуалізувати потребу в управління ризиками цифрових проєктів і 

кібербезпекою. 

 Реалізація проєктів у галузі гостинності дедалі частіше потребує 

дотримання екологічних стандартів і принципів сталого розвитку, зокрема під 

час проєктування та експлуатації «зелених» готелів, модернізації інженерних 

систем, переходу на відновлювальні джерела енергії та оптимізації 

ресурсоспоживання [103–105]. Дотримання вимог природоохоронного 

законодавства і корпоративних політик сталого розвитку виступає важливою 

умовою проєктного управління: порушення екологічних норм може 

зумовлювати фінансові санкції, додаткові витрати на усунення 

невідповідностей і репутаційні втрати [106]. У багатьох країнах посилюється 

регуляторний тиск у відповідь на кліматичні виклики, що стимулює 

підприємства гостинності адаптувати операційні та інвестиційні рішення, 

зберігаючи при цьому прибутковість і цілісність бренду [107]. 

 Готелі належать до енергоємних об’єктів сфери послуг, тому 

впровадження екологічно орієнтованих технологій і практик здатне 
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забезпечення скорочення енергоспоживання та викидів. Інвестиції у сталий 

розвиток можуть зменшити екологічний вплив, формувати конкурентні 

переваги та посилювати привабливість для екологічно свідомих гостей [107]. 

Упровадження сталих рішень також знижує репутаційні ризики і підвищує 

задоволеність клієнтів за умови прозорого моніторингу результатів [44]. 

 Зростання кліматичних викликів, суспільний запит на екологічну 

відповідальність і зміни регуляторного середовища стимулюють готельні 

підприємства до реалізації інноваційних проєктів на перетині екологічного 

менеджменту та цифрових технологій [108]. Такі ініціативи охоплюють 

енергоефективність, зменшення споживання води, скорочення харчових 

відходів, екологічний дизайн і сталий ланцюг постачання, що підтверджується 

практиками світових і українських готелів (табл. 1.6). 

Таблиця 1.6. 

Приклади реалізації інноваційних проєктів у світових та в 

українських готелях, спрямованих на мінімізацію впливу на довкілля  
Готелі Особливості 

інноваційних проєктів 
Інновації Результат 

1 2 3 4 
Закордонні  кейси 

Hotel Verde,  
Кейптаун,  
ПАР 
 

Перший у Південній 
Африці «зелений» 
готель, побудований за 

принципами 
екологічності 

Сонячні батареї для 
виробництва енергії. 
Система утилізації води 

для повторного 
використання. 
Стіни з 
енергозберігаючих 
матеріалів, що 
зменшують втрати тепла 

Значне скорочення 
вуглецевого сліду та 
зниження витрат на 

енергоресурси [109] 
 

Marriott 
International 
 

Глобальна ініціатива 
«Serve 360: Doing Good 
in Every Direction» 

Поступове вилучення 
одноразового пластику 
(пластикових пляшок і 
соломинок). 
Встановлення систем 
енергозбереження в 

більшості готелів. 
Використання 
біорозкладних 
матеріалів у 
повсякденній діяльності 

Мережа Marriott 
скоротила 
використання 
одноразового 
пластику на 45% у 
2022 році [110] 
 

Park Hyatt, 
Відень, Австрія 
 

Використання 
геотермальної енергії 
 

Геотермальне опалення 
та охолодження. 
 

Скорочення 
енергоспоживання на 
30% порівняно зі  
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  Продовження таблиці 1.6 
1 2 3 4 

  Автоматизована система 
управління кліматом у 
кожному номері 

стандартними 
системами [111] 

Svart Hotel, 
Норвегія 
 

Перший у світі готель, 
що працює повністю на 

енергії, яку сам 
виробляє 
 

Сонячні панелі, 
інтегровані в 

архітектуру. 
Енергоефективна 
будівля, що забезпечує 
85% менше 
енергоспоживання, ніж 
стандартні готелі 

Досягнення 
енергетичної 

автономії та 
мінімізація впливу на 
довкілля [112] 
 

Українські кейси 
Radisson Blu Resort, 
Буковель 
 

Інтеграція екологічних 
стандартів у 

діяльність готелю 

Системи очищення та 
повторного 

використання води. 
Використання 
енергоефективного 
освітлення (LED-
лампи). 
Сортування відходів 
та співпраця з 

переробними 
підприємствами 

Зменшення 
споживання води та 

енергії, 
популяризація 
екологічного туризму 
[113] 

Fairmont Grand 
Hotel Kyiv 
 

Програма сталого 
розвитку в межах 
готельної мережі 

Accor 
 

Зменшення 
використання 
пластику завдяки 

впровадженню 
екологічних 
матеріалів. 
Використання 
сучасних технологій 
для зниження 
енергоспоживання 

Підвищення 
екологічної 
свідомості гостей та 

персоналу [114] 

Kavalier Boutique 
Hotel, Львів 
 

Підтримка 
екологічного туризму 
через «зелені» 
ініціативи 
 

Використання 
органічних продуктів 
для кухні. 
Локальні 

постачальники з 
екологічно чистою 
продукцією. 
Використання 
сонячних батарей для 
часткового 
енергозабезпечення 

Популяризація 
екологічної 
відповідальності 
серед гостей [115] 
 

Optima Hotel Group Загальнонаціональна 
програма сталого 
розвитку 
 

Скорочення 
використання 
енергоресурсів через 
впровадження 
енергоощадних 

технологій. 
Заміна пластикових 
пляшок у номерах на 
скляні. 

Скорочення витрат і 
покращення 
екологічного іміджу 
бренду [116] 
 

Джерело: розроблено автором на основі [109–116]. 
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 Наведені приклади (табл. 1.6) демонструють, що екоінновації в 

готельному бізнесі трансформуються з факультативних ініціатив у системний 

компонент стратегічного розвитку та корпоративної соціальної 

відповідальності. Для закордонних мереж характерними є комплексні 

програми зі скорочення пластику, підвищення енергоефективності й 

стандартизації «зелених» практик на рівні портфеля готелів. Для окремих 

інноваційних об’єктів перевагою виступає технологічна автономність та 

екодизайн, що дозволяє досягати вимірюваного ефекту щодо 

ресурсоспоживання. 

 Українські готелі переважно зосереджуються на практичних рішеннях з 

енергозбереження, водозбереження та управління відходами, адаптуючи 

міжнародні підходи до локальних умов. Цифрові інструменти (ІоТ, аналітика 

даних, автоматизація) підсилюють ефективність екоініціатив, забезпечують 

прозорість моніторингу та створюють передумови формування «зеленої» 

конкурентної переваги. Отже, екопроєкти одночасно виконують 

ресурснозберігальну, репутаційну та ринкову функції, підвищуючи стійкість 

підприємств гостинності. 

 Водночас реалізація інноваційних проєктів, зокрема екологічно 

орієнтованих, відбувається в умовах підвищеної невизначеності. Економічна 

нестабільність, зміни регуляторних вимог, перебої постачання, природні 

катаклізми та технологічні ризики (у тому числі кіберризики) можуть 

впливати на строки, бюджет і якість проєктних результатів. Тому ефективне 

управління ризиками є необхідною умовою успішної реалізації проєктів у 

готельному бізнесі та забезпечення їх стійкого ефекту. 

 Автори О. Таранич, Т.  Бурківська наголошують, що здатність 

підприємства адаптуватися до змінного середовища є визначальною для 

стійкості інноваційних проєктів. Вони також підкреслюють, що інтеграція 

принципів сталого розвитку в інноваційні стратегії залишається недостатньо 

опрацьованою в умовах макроекономічної нестабільності та з урахуванням 

регіональної специфіки. На думку авторів, адаптація традиційних моделей 
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управління до вимог сталого розвитку потребує більш гнучких і інноваційних 

управлінських підходів, зокрема в частині ризик-менеджменту та проєктного 

контролю [117]. 

 Управління ризиками є ключовим компонентом впровадження 

інноваційних проєктів у готельному бізнесі, оскільки інноваційна діяльність 

характеризується підвищеною невизначеністю та наявністю фінансових, 

технологічних, операційних і ринкових загроз. Наявність формалізованої 

системи ризик-менеджменту дозволяє зменшувати потенційні втрати, 

підвищувати стійкість інноваційного процесу та підтримувати досягнення 

стратегічних цілей підприємства [16, 47]. 

 Згідно з підходом Project Management Institute, ризик у проєктному 

управлінні – це невизначена подія або умова, яка у разі настання впливає на 

одну чи декілька цілей проєкту [69]. У системі PMBOK Guide управління 

ризиками охоплює ідентифікацію ризиків, якісний і кількісний аналіз, 

планування заходів реагування та моніторинг. Відповідно до підходів Harold 

Kerzner, ризик-менеджмент доцільно інтегрувати в усі етапи життєвого циклу 

інноваційного проєкту, особливо в галузях із високою конкуренцією та 

динамічним технологічним розвитком, до яких належить індустрія 

гостинності [47]. 

 Для готельного бізнесу найбільш типовими групами ризиків 

інноваційних проєктів є: ринкові (зміни попиту, туристичні тренди, 

сезонність), фінансові (перевищення бюджету, нестабільність інвестиційного 

середовища), технологічні (інтеграція цифрових рішень, зокрема CRM, PMS і 

мобільних застосунків), операційні (опір персоналу, недостатня підготовка 

кадрів), регуляторні (зміни законодавства, екологічні норми), а також ризики 

даних і кібербезпеки, що зростають унаслідок цифровізації сервісу [16, 33, 35]. 

Відтак управління ризиками в готельних проєктах має поєднувати заходи 

технічного контролю з організаційними рішеннями (комунікація, навчання, 

управління змінами) та фінансовими механізмами (резерву бюджету, сценарне 

планування). 
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  У практиці ризик-менеджменту застосовуються інструменти аналізу 

зовнішнього й внутрішнього середовища (SWOT-аналіз та PEST-аналіз), 

матриця «ймовірність-вплив», сценарний підхід, аналіз чутливості та 

імітаційне моделювання Монте-Карло [16, 47, 118]. Додаткові можливості 

забезпечують цифрові системи управління готелем: зокрема Opera Cloud та 

Hotech підтримують інструменти моніторингу операційних показників і 

контролю ризиків (за наявності відповідних модулів та налаштувань) [119]. 

 Наукові публікації підкреслюють, що в українських умовах ризик-

менеджмент у готельному секторі часто потребує більшої формалізації через 

обмеженість інвестиційних ресурсів і недостатній рівень стратегічного 

планування [33, 69]. Водночас приклади інноваційних ініціатив окремих 

готелів, зокрема BANKHOTEL та Premier Hotel Rus, ілюструють практичну 

значущість управління ризиками під час реалізації змін [34]. Зарубіжний 

досвід також демонструє поширення структурованих підходів: Hilton у звітах 

із корпоративної відповідальності описує управління ризиками в межах 

цифрової трансформації та ESG-проєктів [120], а Marriott International у 

програмі Serve 360 використовує підхід «risk-adjusted ROI» як інструмент 

узгодження інвестиційних рішень із ризиковим профілем проєктів [121]. 

 Окремо слід відзначити нормативну основу ризик-менеджменту: 

чинність в Україні стандарту ДСТУ ISO 31000:2018 «Менеджмент ризиків. 

Принципи та керівні настанови» створює можливість упровадження ризик-

орієнтованого підходу та порівняння практик управління ризиками з 

міжнародними підходами [122]. Ефективність ризик-менеджменту в 

інноваційних проєктах у готельному бізнесі визначається не лише набором 

інструментів, а й рівнем управлінської зрілості, компетентністю персоналу та 

стратегічною підтримкою з боку керівництва [32, 34, 35]. 

 Доказовість і прикладність ризик-менеджменту в індустрії гостинності 

підтверджуються результатами низки досліджень, що конкретизують ризики 

за функціональними сферами та кризовими умовами. Так, Л. Д. Завідка [123] 

розглядає оцінювання ризиків у контексті розвитку готельного бізнесу за умов 



62 
 

політичної та економічної нестабільності, обґрунтовуючи доцільність 

використання інструментів моніторингу ризику банкруцтва (зокрема 

п’ятифакторної моделі Альтмана) як елемента фінансової діагностики 

стійкості підприємства. Окрім того, авторка систематизує методи управління 

ризиками з урахуванням внутрішніх факторів, виокремлюючи ризик основної 

й допоміжної діяльності, ризики у сфері обігу, фінансові ризики та ризики у 

сфері менеджменту  [123]. Це підкреслює необхідність поєднання проєктних 

процедур управління ризиками з фінансовим контролінгом і регулярною 

оцінкою платоспроможності готельного підприємства. 

 На рівні організаційного дизайну ризик-менеджменту Богдан Н., 

Оболенцева Л., Войт В., Махортов М. [124] пропонують концепцію програми 

управління ризиками, адаптовану до сучасних кризових умов в Україні. 

Запропонований підхід передбачає поділ процесу на два послідовні етапи: 

початковий аналіз ризиків та остаточне формування стратегії управління 

ризиками, що є методично близьким до логіки управління ризиками в 

проєктному менеджменті (ідентифікація → аналіз → реагування → контроль), 

але акцентує саме на програмній, системній організації процесу на рівні 

підприємства [124]. 

 У контексті високої невизначеності та зовнішніх шоків Банєва І. та 

Піюренко І. [125] аналізують впровадження ризик-менеджменту в готельно-

ресторанному бізнесі в умовах війни, наголошуючи на значенні 

систематичного аналізу ризиків і розробки стратегій мінімізації як умові 

підтримання стійкості підприємства та збереження конкурентних позицій. 

Водночас Йохна М., Ковалько О., Мельник Д. [126] підкреслюють роль 

інструментів фінансового інжинірингу у формування сучасних фінансових 

механізмів управління ризиками та економічною безпекою, зазначаючи, що 

вибір відповідних підходів має узгоджуватися зі специфікою діяльності 

підприємства та його здатністю підтримувати фінансову стабільність у межах 

загальної стратегії розвитку. З огляду на це, для інноваційних проєктів у 

гостинності особливо важливо пов’язувати ризик-менеджмент із джерелами 
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фінансування, резервуванням бюджету та сценарним плануванням грошових 

потоків. 

 Додаткові емпіричні підтвердження специфіки ризиків у готелях 

містяться у зарубіжних роботах, орієнтованих на операційний рівень. Так, 

Вардані Д. [127] у дослідженні операційних ризиків бюджетних готелів 

(якісний підхід із тріангуляцією) виділяє шість груп ризиків: людські ресурси, 

системи, фінанси, внутрішні процеси, політики, об’єкти та інфраструктура; 

при цьому найбільш ризиконавантаженими визначено фінансову сферу та 

управління персоналом, що підтверджує підвищену чутливість готельних 

підприємств до управлінських помилок, комунікаційних збоїв і процедурних 

недоліків [127]. 

 Окремий вимір ризиків пов’язаний із ресурсними обмеженнями та 

екологічними викликами. Брендон Лефтвіч, Самуїл Т. Опоку, Цзінцзін Інь, 

Атін Ад-хікарі [128] аналізують управління водними ресурсами в готелях і 

звертають увагу на ризики, зумовлені недостатньою поінформованістю 

персоналу та нерівномірною практичною реалізацією планів 

ресурсозбереження. Це підсилює висновок про те, що ефективність сталих 

практик у готелях залежить не лише від технічних рішень, а й від управління 

змінами, навчання та залученості персоналу  [128]. 

 Ризики реалізації інноваційних проєктів у гостинності актуалізуються 

також у кризових ситуаціях глобального масштабу.  Офіяндрі Т., Сураджі А. 

та Ніуслі С.Ф. [129] досліджуючи вплив пандемії Covid-19 на реалізацію 

проєктів будівництва готелів, наголосили, що зменшення ризиків перевитрат 

потребує системи їх контролю, яка охоплює ідентифікацію, аналіз і 

реагування; авторами також запропоновано приклад цифрового інструмента 

підтримки процесу управління ризиками (додаток на базу VBA, Excel) [129]. З 

позицій проєктного управління це підтверджує доцільність застосування 

цифрових засобів контролю та аналітики як інструментів підвищення 

дисциплін виконання, прозорості й оперативності управлінських рішень в 

умовах невизначеності. 
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 Отже, управління проєктами в індустрії гостинності характеризується 

поєднанням клієнтоорієнтованості, сезонної мінливості попиту, високої 

конкуренції, технологічних трансформацій та екологічних вимог, що суттєво 

ускладнює планування і контроль інноваційних ініціатив. У таких умовах 

ризик-менеджмент виступає не допоміжною, а інтегрованою функцією  

проєктного управління, яка забезпечує узгодження строків, бюджету, якості 

сервісу, відповідності регуляторним вимогам і кібербезпеки. Узагальнені 

наукові підходи (PMI, PMBOK, ISO 31000) та результати емпіричних 

досліджень підтверджують необхідність системного виявлення, оцінювання й 

моніторингу ризиків,  а також поєднання організаційних, фінансових і 

цифрових інструментів реагування. Таким чином, здатність готельного 

підприємства інституціоналізувати ризик-менеджмент та інтегрувати його в 

цикл інноваційного проєкту є одним із визначальних чинників стійкості й 

конкурентоспроможності в умовах нестабільного середовища.  

 Вимогою особливістю управління проєктами в індустрії гостинності є 

фінансове планування, яке забезпечує ресурсну реалізованість інноваційних 

ініціатив та їх узгодження зі стратегічними цілями підприємства. Фінансове 

планування розуміємо як процес визначення потреб у фінансових ресурсах, 

оцінювання джерел фінансування, формування кошторису витрат і 

прогнозування очікуваних фінансових результатів проєкту. У контексті 

інноваційного проєкту в готельному бізнесі фінансове планування виконує 

стратегічну функцію оскільки дозволяє зіставляти витрати на інновацію з 

потенційними економічним ефектом, оптимізувати структуру інвестицій і 

підвищити рентабельність проєкту [16, 118]. 

 Згідно з позицією Peter Drucker, жодне управлінське рішення не повинно 

ухвалюватися без належного фіксування обґрунтування [130, с. 159], що є 

особливо актуальним для індустрії гостинності, чутливої до змін попиту, 

сезонності та зовнішніх кризових чинників. Harold Kerzner підкреслює, що 

фінансове планування в межах управління проєктами має охоплювати весь 

життєвий цикл проєкту, включно з бюджетуванням, планами фінансування, 
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аналізом точки беззбитковості та оцінкою грошових потоків [47]. Інноваційні 

ініціативи в готелях такі як: smart-номери, гейміфікація сервісів та інші, мають 

специфічну структуру витрат. Це відрізняє їх від традиційних інвестиційних 

проєктів. Основною характеристикою ініціатив є те, що значна частка ресурсів 

витрачається на дослідження і підготовку з подальшим пілотним 

впровадженнямта маркетинговим просуванням [16, 33].  

 До ключових завдань фінансового планування в інноваційних готельних 

проєктах належать: оцінка обсягу початкових інвестицій, формування 

бюджету проєкту, визначення джерел фінансування, планування грошових 

потоків (cash flow), прогнозування точки беззбитковості (break-even point), а 

також фінансове моделювання і сценарний аналіз [47, 131]. В українській 

практиці, за результатами досліджень Т. Савченко та Л. Гаращук, значна 

частина підприємств застосовує спрощені підходи до фінансового 

моделювання інноваційних ініціатив, що може зумовлювати перевитрати, 

затримки реалізації та зниження очікуваної рентабельності [131, 132]. 

           Для українського готельного бізнесу важливим є фінансове планування, 

яке вимагає чіткого розподілу джерел інвестицій, які включають як власні 

кошти підприємства, кредити, залучення альтернативних джерел 

фінансування [131, 133]. Світові готельні мережі такі як: Hilton, Marriott 

International, Hyatt для фінансування інновацій використовують портфельний 

підхід. При цьому вони поєднують як інвестиційні програми так і різні 

механізми для оцінювання доходів [121]. 

 Фінансове планування є підґрунтям управління інноваційним 

проєктами: воно забезпечує реалістичність цілей, узгодженість із бюджетом 

підприємства та контроль використання ресурсів. Без належного фінансового 

обґрунтування навіть перспективна інновація може бути зупинена через 

неадекватне оцінювання витрат або недостатню окупність [118, 130]. 

 Світові та українські вчені у своїх працях приділяють значну увагу 

фінансовому плануванню як інструменту забезпечення стійкості інноваційних 

проєктів і контролю ризиків у підприємствах індустрії гостинності. У центрі 
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дослідницької уваги – питання оптимальної структури капіталу, внутрішнього 

контролю витрат, бюджетування в умовах турбулентності та підвищення 

адаптивності фінансового менеджменту в кризових ситуаціях. 

 Зокрема, фінансове планування передбачає визначення збалансованого 

співвідношення між власним і позиковим капіталом з метою мінімізації 

фінансових ризиків та підтримання стабільності бізнесу.  

Так, у дослідженні Бхіма Кумара Тапи та Рамеша Расіка Пауделя [134] 

(кількісний підхід на основі фінансових даних готелів) встановлено 

негативний вплив надмірної заборгованості на прибутковість готелів у Непалі. 

Автори аналізують показники боргового навантаження, короткострокової 

заборгованості, ліквідності та розміру підприємства у взаємозв’язку з 

рентабельністю активів (ROA) і рентабельністю власного капіталу (ROE), 

обґрунтовуючи необхідність підтримування фінансово обґрунтованого 

балансу джерел фінансування. 

Важливий аспект фінансового планування пов’язаний із внутрішнім 

контролем та управлінням витратами. Obushuru O. E. [135] акцентує увагу на 

значенні ефективного внутрішнього контролю та збалансованого підходу до 

планування витрат і доходів для підвищення прибутковості й ринкової 

стійкості готельних підприємств. Також автор зазначає про доцільність 

посилення контрольних процедур шляхом аудиторського нагляду [135]. 

Відчизняні науковці Коркун І., Запісоцький А. [136], зосереджуються на 

ролі фінансового планування у розвитку готельних підприємств. Дослідники 

вказують на важливість фінансового планування для забезпечення 

стабільності та конкурентоспроможності готелю. Водночас у дослідженні 

Недзведського Є., Банєвої І., Кушнірука В., Червеня І. [137] проаналізовано 

вплив зовнішніх шоків (економічна нестабільність, зміна потреб гостей, 

скорочення туристичних потоків, ризики безпеки персоналу) на сферу 

гостинності в умовах пандемії COVID-19. Автори обґрунтовують необхідність 

комплексного підходу до управління фінансами через посилення бюджетного 

контролю, раціональний розподіл ресурсів, пошук альтернативних джерел 
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фінансування та застосування сучасних фінансових механізмів для мінімізації 

ринкових ризиків і підвищення адаптивності підприємства [137]. 

 Окремий напрям досліджень стосується методології та інструментарію 

фінансового планування на рівні підприємства. Сидорчук І. [138] аналізує 

завдання фінансового планування (збалансування ресурсів, оптимальний 

розподіл капіталу, мінімізація ризиків), а також фактори впливу на планування 

(економічні, виробничо-технологічні та політичні), пропонуючи механізми 

мобілізації фінансових ресурсів і послідовність контролю за виконанням 

фінансового плану  [138].  

У межах процесного підходу Підвальний М. [139] відносить фінансове 

планування до підтримуючих бізнес-процесів підприємства, що забезпечують 

ресурсну узгодженість основної діяльності та управлінський контроль [139]. 

 З огляду на зазначене, для підвищення прикладної цінності дослідження 

доцільним є перехід від концептуально-методологічного аналізу до 

узагальнення типової структури витрат і пріоритетів фінансування 

інноваційних проєктів у готельному бізнесі. Аналітичний огляд структури 

бюджету інноваційних проєктів проведено на прикладі світових мереж Hilton 

та Marriott International на основі даних ESG-звітів за 2023 рік [71, 140].  

На основі аналізу звітних матеріалів типову структуру бюджету 

інноваційного проєкту в готельному бізнесі доцільно представити у вигляді 

фінансової моделі (табл. 1.7) та стратегічної моделі (табл. 1.9), що дозволяє 

пов’язати розподіл ресурсів із очікуваними ефектами, ризиками та 

управлінськими рішеннями.  

Бюджет інноваційного проєкту готельних підприємств включає 

капітальні інвестиції, витрати на дослідження, операційні витрати, маркетинг 

та непередбачувальні витрати. 
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Таблиця 1.7 

Фінансова модель інноваційного проєкту для готельних підприємств. 
Категорія витрат Частка в бюджеті, % Коментарі  

Капітальні інвестиції 

(CapEx) 
40–50 Включає модернізацію 

інфраструктури, впровадження 

нових технологій 
Операційні витрати (ОрЕХ) 20–25 Поточні витрати на 

обслуговування нових систем, 

навчання персоналу 
Дослідження та розробки 

(R&D) 
10–15 Розробка нових сервісів, 

тестування інноваційних рішень 
Маркетинг та просування 10–15 Кампанії з просування нових 

послуг, брендинг 
Непередбачені витрати та 

резерви  
5–10 Резерви на випадок ризиків або 

непередбачених обставин 
Джерело: складено автором на основі звітів Hilton, Marriot [71, 140]. 

 

Слід відмітити, що формування резервів на непередбачувальні витрати 

відбуваються шляхом аналузі ризиків. В окремих випадках вони можуть бути 

представлені як окремим блоком, так і можуть входити в загальну вартість 

проєкту [71, 140]. Як свідчать звіти Hilton та Marriot, фінансування інновацій 

залежить не тільки від специфіки локацій обє'кта, а також від стратегічних 

пріоритетів. Відтак інтервальний формат є методично виправданим, оскільки 

забезпечує коректність порівняння різних проєктів і підвищує прикладну 

придатність моделі для планування. 

 Отже, фінансова модель бюджету інноваційного проєкту в готельному 

бізнесі свідчить про домінування СарЕх-складової, що є типовим для проєктів 

модернізації інфраструктури та впровадження технологій. Водночас значна 

частка ОрЕх підтверджує, що інновації в гостинності потребують витрат на 

експлуатацію, супровід, навчання персоналу та управління змінами. 

Витрати на дослідження та розробку потребують адаптації інновацій 

відповідно до стандартів обслуговування. Маркетинговий блок, що входить до 

структури бюджету показує, що комерційний ефект інновацій пов'язаний з 

комунікаціями цінності для гостя на ринку послуг. Отже, фінансовий бюджет 
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готельного підприємства передбачає комплексне поєднання кошторисної 

дисципліни, сценарного планування та ризик-орієнтованого підходу. 

Загальна сума часток витрат представлена у вигляді інтервалів, що є типовою 

практикою бюджетного планування в інноваційних проєктах індустрії 

гостинності. Це пояснюється необхідністю врахування варіативності 

фінансування залежно від обсягів інвестицій рівня ризиків технологічної 

складності та стратегічних пріоритетів компанії. 

 Логічним продовженням аналізу є визначення того, за рахунок яких 

джерел формується інноваційний бюджет, адже саме фінансування задає 

можливості масштабування, темп реалізації та допустиму частку резервів. 

Тому виконано порівняльний аналіз джерел фінансування інноваційних 

проєктів на прикладі Hilton та Marriott (табл. 1.8). 

Таблиця 1.8 

Порівняльний аналіз джерел фінансування інноваційних проєктів  
Джерело фінансування Hilton Marriott 

Власні кошти компанії Використовуються для 

стратегічних інвестицій у 

сталий розвиток 

Залучаються для підтримки 

ключових ініціатив та 

модернізації 
Банківські кредити Залучаються для 

фінансування великих 

інфраструктурних проєктів 

Використовуються для 

реалізації масштабних 

проєктів з високим ROI 
Гранти та субсидії Отримують підтримку від 

міжнародних організацій для 

ESG-проєктів 

Співпрацюють з фондами 

для реалізації соціальних та 

екологічних ініціатив 
Партнерські інвестиції Спільні проєкти з іншими 

компаніями для 

впровадження інновацій 

Створюють альянси для 

розробки нових технологій 

та сервісів 
Венчурний капітал  Інвестують у стартапи для 

тестування нових рішень у 

сфері гостинності 

Підтримують інноваційні 

компанії для впровадження 

передових технологій 
 Джерело: розроблено автором за [71, 140]. 

  

 Порівняльний аналіз джерел фінансування свідчить, що обидві компанії 

поєднують внутрішні та зовнішні ресурси, формуючи змішану модель 

фінансування інновацій: власні кошти використовуються для пріоритетних 

стратегічних ініціатив кредити – для масштабних інфраструктурних проєктів 



70 
 

із прогнозованою окупністю, грантові та партнерські механізми – для ESG і 

соціально орієнтованих програм, а венчурні інвестиції – для тестування нових 

цифрових рішень і сервісних інновацій. За звітними матеріалами  [71, 140] 

простежується, що фінансування інновацій пов’язується з пріоритетами 

сталого розвитку, цифрової трансформації та підвищення якості клієнтського 

досвіду. Отже, інноваційна політика фінансування в мережевих готелях 

базується на диверсифікації джерел і розподілі ризиків між учасниками 

проєкту. 

 Водночас важливим є не лише «звідки» залучаються кошти, а й «на що 

саме» вони спрямовуються у межах інноваційної діяльності, тобто які витратні 

напрями визначають стратегічно пріоритетними. У зв’язку з цим доцільно 

перейти до розгляду стратегічної моделі структури бюджету інноваційного 

проєкту, що відображає функціонально-цільовий розподіл витрат (табл. 1.9)  

Таблиця 1.9 

Стратегічна модель типової структури бюджету інноваційного проєкту  
Категорія витрат Орієнтована частка 

(діапазон), % 
Коментарі 

1 2 3 
Пріоритетність витрат 

на цифрові технології 
У провідних 

готельних мереж, 

таких як Hilton, ці 

витрати становлять 

40% від загального 

бюджету 

Основна частка бюджету 

спрямовується на інформаційно-
комунікаційні технології (ІКТ) – 
програмне забезпечення, мобільні 

додатки, CRM-системи, аналітику та 

кібербезпеку 
Інвестиції у внутрішні 

компетенції 
25–30 Помітна частина бюджету 

направляється на внутрішню 

розробку, ІТ-персонал та навчання, 

що свідчить про стратегічну 

важливість побудови внутрішніх 

інноваційних команд 
Фізична 

інфраструктура та 

обладнання 

15–20 Витрати на обладнання, ІоТ-пристрої, 

сервери, кіоски самообслуговування 

тощо. У випадку реконструкції чи 

модернізації готелів, ці витрати 

можуть зростати 
Пілотування, 

тестування та 

адаптація 

2–5 Частина бюджету виділяється на 

пілотні проєкти, UX-дослідження, 

тестування інноваційну вибраних 

об’єктах, що дозволяє мінімізувати 

ризики при масштабуванні 
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Продовження таблиці 1.9 
1 2 3 

Консалтинг та 

стратегічні партнери 
10 Спрямовується на експертну 

підтримку, аудит цифрової 

готовності, залучення сторонніх 

технологічних партнерів 
Маркетинг і 

комунікації інновацій 
5 Успішні компанії закладають у 

бюджет і спрямовують на промоцію 

інновацій серед гостей, навчання 

персоналу, зміну позиціонування 

бренду як «інноваційного» 
Резерви та управління 

ризиками 
5 Резерв (contingency) може 

обліковуватися окремо або бути 

розподіленими між СарЕх та ОрЕх 

залежно від політики бюджетування; 

включає кіберризики, ризики 

постачання, затримок, комплаєнсу та 

масштабування 
 Джерело: (систематизовано автором за [71, 140, 141]. 
 Примітка. Значення у таблиці відображають орієнтири структури інноваційного 

бюджету. 
Стратегічна модель структури бюджету інноваційного проєкту 

доповнює фінансову модель (табл. 1.7) тим, що групує витрати не за 

бухгалтерськими статтями, а за їх управлінськими і стратегічними 

призначенням: цифровізація та кіберзахист, розвиток компетенцій і команд, 

технічна інфраструктура, пілотування та адаптація, партнерства, комунікації 

та резерви ризиків. Такий підхід дає змогу пов’язати бюджетні рішення з 

цілями проєкту (підвищення операційної ефективності, якості сервісу, безпеки 

даних, ESG-ефектів) та забезпечує кращу придатність моделі для 

портфельного управління інноваціями. Водночас фінансова модель 

відображає «що саме витрачаємо» (СарЕх чи ОрЕх тощо), а стратегічна – 

«навіщо витрачаємо» і який управлінський ефект очікуємо. Тому інтеграція 

обох підходів є методично доцільною для побудови узгодженої системи 

бюджетування інноваційних проєктів у готельному бізнесі. 

 Отже, стратегічна структура бюджету підкреслює, що для сучасних 

інновацій у гостинності ключовим драйвером є цифрові рішення та захист 

даних, які потребують значної і стабільної частки фінансування. Висока частка 

витрат на внутрішні компетенції підтверджує, що технологічні зміни без 
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навчання персоналу та управління змінами не забезпечують очікуваного 

ефекту в сервісній організації. Окреме фінансування пілотування та 

тестування відображає орієнтацію мережевих готелів на зниження ризиків 

перед масштабуванням інновацій. Частка інвестицій в інфраструктуру та 

обладнання є визначальною для проєктів із компонентами ІоТ, автоматизації 

та самообслуговування. Наявність маркетингового блоку вказує на 

необхідність комунікації інновацій як елемента бренду та цінності для гостя. 

У підсумку стратегічна модель дозволяє оцінити бюджет не лише як 

кошторис, а як інструмент реалізації пріоритетів розвитку й конкурентної 

позиції. На основі аналізу річних звітів провідних готельних мереж – Hilton 

Worldwide та Marriott International [71, 140] – побудовано узагальнену модель 

інтегрованого бюджетування інноваційного проєкту (табл. 1.10). 

 Запропонована структура дає змогу простежити зв’язок між 

фінансовими категоріями витрат і їх стратегічним призначенням у межах 

інноваційної діяльності. 

Таблиця 1.10 

Узагальнена структура бюджету інноваційного проєкту в готельному 

бізнесі  
Категорія витрат 

(фінансова) 
Стратегічні напрями Частка в 

бюджеті, % 
Коментарі  

СарЕх  Цифрові технології (CRM, 
мобільні додатки).  
Інфраструктура (ІоТ, 

сервери, кіоски) 

40–50 Основні інвестиції в 

матеріальну та цифрову 

інфраструктуру 

ОрЕх Навчання персоналу 
Обслуговування систем. 
Консалтинг партнерства 

20–25 Поточні витрати на 

підтримку та 

експлуатацію інновацій 
R&D Внутрішні розробки UX-

дослідження. Пілотування  
10–15 Розробка та апробація 

нових продуктів і 

послуг 
Маркетинг  Комунікація інновацій. 

Ребрединг. Просування 

нових сервісів 

5–10 Формування сприйняття 

готелю як інноваційного 

серед споживання 
Резерви  Кіберризики. 

Масштабування. 
Непередбачені витрати 

 Створення гнучкості та 

стійкості інноваційного 

проєкту 
Джерело: розроблено автором на основі [71, 140]. 
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Примітка. Значення у графі «Частка в бюджеті, %» подано у вигляді діапазонів, 

сформованих за матеріалами звітності та прикладами різних типів інноваційних ініціатив. 

Діапазони не є адитивними і не призначені для прямого підсумовування, оскільки 

відображають варіативність структури витрат залежно від масштабу й типу проєкту. 

Резерви можуть формуватися як окрема стаття або включатися до складу CapEx чи OpEx 

(contingency), що зумовлює можливе формальне перевищення 100% при механічному 

складанні максимальних значень. 
 
Як видно з таблиці 1.10, одним із домінантних пріоритетів у структурі 

інноваційного бюджету виступає цифрова трансформація, що охоплює 

впровадження інформаційно-комунікаційних рішень (CRM-системи, мобільні 

за стосунки, аналітика) та відповідної інфраструктури (ІоТ-рішення, серверні 

потужності, кіоски самообслуговування). У межах проаналізованих практик 

капітальні вкладення (СарЕх) формують найбільшу частку бюджету (40–50%), 

що узгоджується із глобальною тенденцією цифровізації сервісу в індустрії 

гостинності [141]. 

Наступною за значущістю групою є операційні витрати (ОрЕх), 

пов’язані з навчанням персоналу, технічною підтримкою і супроводом 

впроваджених рішень, а також залученням експертної підтримки. Їх частка 

може становити 20–25% бюджету, що підтверджує: технологічні інновації не 

забезпечують стійкого ефекту без розвитку людського капіталу та 

організаційних компетенцій. 

Готельні оператори, як правило, вкладають інвестиції у формування 

інноваційних команд та їх підготовку до роботи в умовах роботи з оновленими 

стандартами сервісу. Окремої уваги потребують витрати на маркетинг і 

комунікацію інновацій, які забезпечують формування інноваційної 

ідентичності бренду та підтримують прийняття новацій цільовими групами 

споживачів. Зокрема, за матеріалами Marriott, комунікація інноваційних змін 

є важливим чинником залучення нових сегментів аудиторії, включно з 

міленіалами та поколінням Z  [140]. 

З метою підвищення обґрунтованості управлінських рішень щодо 

впровадження інновацій у готельному господарстві доцільним є використання 

моделі поетапного відбору інноваційних проєктів. Така модель дає змогу 
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поєднати стратегічні, фінансові, технологічні, сервісні та організаційні 

критерії оцінювання, що є особливо важливим в умовах цифрової 

трансформації готельного бізнесу. 

Управлінське рішення щодо відбору інноваційного проєкту в готельному 

господарстві має прийматися не лише на основі очікуваного фінансового 

результату, а й з урахуванням його впливу на якість обслуговування, 

клієнтський досвід, операційну ефективність, кадрову готовність, рівень 

ризику та можливість масштабування. У зв’язку з цим запропоновано модель 

прийняття управлінських рішень щодо відбору інноваційних проєктів, 

наведену в табл. 1.11. 

Запропонована модель дозволяє розглядати відбір інноваційних проєктів 

як послідовний управлінський процес, у межах якого фінансові показники 

поєднуються з оцінюванням сервісного ефекту, організаційної готовності, 

технологічної доцільності та ризиків. Її використання є важливим для 

готельних підприємств, оскільки інноваційні проєкти в цій сфері часто мають 

не лише економічний, а й сервісний, іміджевий, клієнтоорієнтований та 

організаційний результат. 

                                                                                                      Таблиця 1.11 

Алгоритм прийняття управлінських рішень щодо відбору інноваційних 

проєктів у готельному господарстві 

Етап прийняття 

рішення 
Управлінські дії Основні критерії 

оцінювання 
Очікуваний 

управлінський 

результат 
1 2 3 4 

1.Ідентифікація 

інноваційної ідеї 
Визначення потреби у 

впровадженні інновації 

на основі аналізу ринку, 

запитів гостей, 

внутрішніх проблем 

готелю, технологічних 

тенденцій та 

конкурентного 

середовища 

Відповідність 

потребам гостей; 

актуальність 

проблеми; 

відповідність 

стратегічним цілям 

готелю; потенціал 

підвищення якості 

сервісу 

Формування 

переліку 

потенційних 

інноваційних 

ідей 

2. Попередній 

відбір проєктів 
Відсіювання ідей, які не 

відповідають ресурсним  
Стратегічна 

доцільність; ресурсна  
Визначення 

переліку 

інноваційних  
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Продовження таблиці 1.11 
1 2 3 4 
 можливостям, стратегії 

розвитку або ринковим 

умовам 

доступність; 

попередня економічна 

обґрунтованість; 

відповідність 

концепції готелю 

проєктів для 

поглибленого 

аналізу 

3. Фінансово-

економічне 

оцінювання 

Розрахунок потреби у 

фінансуванні, 

очікуваного доходу, 

витрат, прибутку, строку 

окупності, ROI та 

можливих сценаріїв 

реалізації проєкту 

Обсяг інвестицій; 

строк окупності; ROI; 

вплив на доходи та 

витрати; фінансові 

ризики 

Визначення 

економічної 

доцільності 

інноваційного 

проєкту 

4. Оцінювання 

сервісного 

ефекту 

Аналіз впливу проєкту на 

якість обслуговування, 

персоналізацію, 

швидкість сервісу, 

зручність для гостей та 

рівень задоволеності 

клієнтів 

Вплив на клієнтський 

досвід; підвищення 

якості сервісу; 

зручність 

використання; 

потенціал зростання 

лояльності гостей 

Визначення 

цінності проєкту 

для споживачів 

готельних послуг 

5. Оцінювання 

технологічної 

та 

організаційної 

готовності 

Аналіз наявності 

необхідної цифрової 

інфраструктури, 

компетентностей 

персоналу, готовності 

бізнес-процесів і 

можливостей інтеграції 

інновації в діяльність 

готелю 

Наявність ІТ-

інфраструктури; 

готовність персоналу; 

складність інтеграції; 

потреба в навчанні; 

сумісність із чинними 

бізнес-процесами 

Виявлення 

організаційних 

передумов і 

бар’єрів 

упровадження 

проєкту 

6. Аналіз 

ризиків 
Визначення фінансових, 

технологічних, кадрових, 

репутаційних, 

операційних та ринкових 

ризиків інноваційного 

проєкту 

Рівень ризику; 

імовірність 

перевищення 

бюджету; 

кіберризики; опір 

персоналу; можливе 

неприйняття інновації 

гостями 

Формування 

заходів мінімізації 

ризиків 

7. Прийняття 

управлінського 

рішення 

Порівняння 

альтернативних проєктів 

за сукупністю критеріїв 

та вибір найбільш 

доцільного варіанта 

Інтегральна оцінка 

проєкту; баланс 

витрат і результатів; 

стратегічна 

значущість; 

можливість 

масштабування 

Вибір 

інноваційного 

проєкту для 

реалізації або 

відхилення 

недоцільних 

альтернатив 
8. Пілотування 

та коригування 
Запуск проєкту в 

обмеженому масштабі, 

тестування сервісних і 

технологічних рішень, 

збір зворотного зв’язку 

від гостей і персоналу 

Результати 

тестування; відгуки 

гостей; стабільність 

роботи системи; 

відповідність 

очікуваним KPI 

Уточнення 

бюджету, строків, 

функціоналу та 

організаційних 

умов проєкту 
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Продовження таблиці 1.11 
1 2 3 4 

9. 

Повномасштабне 

впровадження і 

контроль 

Реалізація 

проєкту в 

операційній 

діяльності 

готелю, 

моніторинг 

показників 

ефективності, 

контроль бюджету 

та оцінювання 

результатів 

Досягнення KPI; 

дотримання бюджету; рівень 

задоволеності гостей; 

економічний ефект; вплив 

на конкурентоспроможність 

Закріплення 

інновації в 

системі 

управління 

готельним 

підприємством 

Джерело: Розроблено автором на основі узагальнення підходів до управління 

проєктами, оцінювання та відбору проєктних альтернатив[69, 142–144] та з урахуванням 

специфіки інноваційної діяльності підприємств готельного господарства. 
 
Для забезпечення ефективної реалізації відібраних інноваційних 

проєктів важливим є також розмежування відповідальності між ключовими 

учасниками інноваційного процесу. Орієнтовну матрицю відповідальності 

наведено в табл. 1.12. 

                                                                                                     Таблиця 1.12 

Розподіл відповідальності ключових учасників інноваційного процесу в 

готельному господарстві 

Учасник 

інноваційного 

процесу 

Основна зона відповідальності Роль у прийнятті та реалізації 

управлінських рішень 

1 2 3 
Власник, 

топменеджмент 

готелю 

Визначення стратегічних 

пріоритетів, затвердження 

інноваційного проєкту, ухвалення 

рішення щодо фінансування 

Приймає остаточне рішення 

щодо запуску, масштабування 

або припинення 

інноваційного проєкту 
Генеральний 

менеджер 
Координація реалізації 

інноваційного проєкту, 

узгодження дій структурних 

підрозділів, контроль досягнення 

цілей 

Забезпечує інтеграцію 

інновації в загальну систему 

управління готельним 

підприємством 

Фінансовий 

менеджер 
Бюджетування, ROI-аналіз, 

сценарне фінансове моделювання, 

контроль витрат 

Оцінює фінансову доцільність 

проєкту та контролює 

ефективність використання 

ресурсів 
ІТ-фахівці,  

технологічні 

партнери 

Вибір, налаштування, інтеграція 

та технічна підтримка цифрових 

рішень 

Забезпечують технологічну 

реалізованість інноваційного 

проєкту 
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Продовження таблиці 1.12 
1 2 3 

Керівники 

операційних 

підрозділів 

Адаптація бізнес-процесів, 

організація роботи персоналу, 

контроль змін у сервісних операціях 

Відповідають за практичне 

впровадження інновації в 

щоденну діяльність готелю 
HR-менеджер Навчання персоналу, управління 

змінами, подолання опору 

інноваціям, розвиток необхідних 

компетентностей 

Забезпечує кадрову 

готовність до реалізації 

інноваційного проєкту 

Маркетинговий 

менеджер 
Комунікація інновації для цільових 

споживачів, просування нових 

сервісів, аналіз реакції ринку 

Формує сприйняття 

інновації клієнтами та 

підтримує її ринкове 

позиціонування 
Персонал 

контактної зони 
Безпосередня взаємодія з гостями, 

використання нових сервісних або 

цифрових рішень, передання 

зворотного зв’язку 

Виступає ключовим 

виконавцем інновації у 

процесі обслуговування 

гостей 
Гості готелю Використання інноваційних 

сервісів, формування зворотного 

зв’язку, оцінювання зручності та 

якості змін 

Є джерелом інформації для 

коригування й 

удосконалення 

інноваційного проєкту 
Джерело: розроблено автором на основі узагальнення підходів до розподілу ролей і 

відповідальності в управлінні проєктами [69, 142, 143] та з урахуванням особливостей 

інноваційного процессу в готельному господарстві. 
 
Успіх інноваційного проєкту в багатьох випадках пов'язано з 

фінансовим забезпеченням, менеджменту, узгодженої дії власників бізнесу  та 

фінансових факторів. Це забезпечує підприємству зменшення ризиків від 

впровадження інновацій. Стратегічну узгодженність управлінських дій в 

готельному бізнесі забезпечує управлінський відбір й чітке розмежування 

відповідальності всіх залучених до інноваційного процесу. На прикладі 

інноваційних проєктів світових готельних мереж пропонуємо для готелів 

України наступні кроки: дотримуватися балансу цифрових та матеріально-

інфраструктурних компонентів при плануванні інноваційних проєктів; 

пріоритети надавати хмарним платформам та модульним застосункам; 

розвивати внутрішні компетенції шляхом співпраці з технологічними 

партнерми; забезпечити зниження неефективних витрат на етапі 

впровадження; передбачити витрати на комунікації, сервісне навчання і 

управління змінами. З огляду на наведене, у готельному бізнесі України 

фінансове планування доцільно розглядати як стрижневий елемент 
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інноваційного менеджменту, що передбачає не лише традиційне 

бюджетування, а й використання динамічного фінансового моделювання, 

ROI-аналізу, сценарного підходу та системи KPI на всіх етапах інноваційного 

циклу. 

 

 

1.3 Основні теоретичні підходи до оцінювання ефективності 

інноваційних проєктів у готельно-ресторанній сфері 

 

 

Оцінювання ефективності інноваційних проєктів є важливим етапом 

управління інноваціями, що забезпечує прийняття обґрунтованих рішень щодо 

доцільності їх впровадження. Теоретична база цього процесу спирається на 

міждисциплінарні підходи, що поєднують економічний, фінансовий, 

стратегічний та ризик-менеджмент аспекти. 

Однією з передумов ефективного управління інноваційною діяльністю у 

сфері гостинності є коректне оцінювання інноваційних проєктів на всіх етапах 

їх життєвого циклу. У науковій літературі представлено низку класичних 

підходів до такого оцінювання, які мають різну методологічну базу, цілі 

оцінювання та ступінь практичної придатності в умовах готельно-

ресторанного бізнесу. Для системного аналізу в табл. 1.13 узагальнено 

характеристику шести ключових теоретичних підходів, які використовуються 

в управлінні інноваціями: економічного, соціально-економічного, 

технологічного, клієнтоорієнтованого, системного та праксеологічного.  

У межах цього підрозділу теоретичний підхід розглядається як 

концептуальна рамка оцінювання (тобто логіка відбору критеріїв та 

інтерпретації результатів), тоді як методи оцінювання відображають 

прикладний інструментарій реалізації відповідного підходу (фінансові 

метрики, КРІ, індекси, аналітичні процедури). Така диференціація дозволяє 
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коректно поєднувати теоретичні школи з вимірюваними показниками 

ефективності інноваційних проєктів. 

Вибір конкретного підходу залежить від специфіки проєкту, цілей 

організації та доступних ресурсів (табл. 1.13). 

Таблиця 1.13 

Характеристика класичних теоретичних підходів до оцінювання 

впровадження інноваційних проєктів у готельно-ресторанній сфері  
Назва 

підходу 
Суть підходу Позитивні 

аспекти 
Недоліки Практичний 

приклад 
Методи 

оцінюван 
ня 

1 2 3 4 5 6 
Фінансово-
економічний 
(інвестиційн

о-
аналітичний
) 
[1, 10] 

Оцінювання 
інноваційного 
проєкту 

здійснюється 
через аналіз 
витрат, доходів 
та 
рентабельності. 
Використовують
ся показники: 

чиста приведена 
вартість (NPV), 
внутрішня норма 
прибутковості 
(IRR), термін 
окупності (РР) 

Чіткі кількісні 
критерії 
оцінки. 
Дає змогу 
оцінити 
економічну 
доцільність 
проєкту. 
Використовуєт
ься у 

фінансовому 
плануванні 

Не враховує 
нематеріальні 
вигоди (бренд, 

задоволеність 
клієнтів). 
Орієнтований 
на 
короткостроков
і результати. 
Може бути 

неточним через 
невизначеність 
ринку 

Готельна 
мережа 
Marriott 
оцінює свої 
інноваційні 
проєкти через 
фінансові 
показники, 
такі як ROI 
(рентабельніс

ть 
інвестицій), 
перш ніж 
впроваджуват
и нові 
технології 
обслуговуван
ня гостей 

[149] 

NPV, IRR, 
ROI, PP 

Соціально-
економічний 
[8, 3] 

Розглядає 
інноваційний 
проєкт як засіб 

підвищення 
соціальної 
відповідальності 
компанії та 
якості 
обслуговування 
клієнтів 

Враховує 
довгостроко-
вий вплив на 

репутацію 
бренду. 
Сприяє 
формуванню 
лояльності 
клієнтів. 
Орієнтований 
на сталий 

розвиток 
 

Важко 
піддається 
кількісній 

оцінці. 
Потребує 
тривалого 
періоду 
реалізації. 
Може не 
давати 
миттєвих 

фінансових 
результатів 

Готель Ritz-
Carlton 
впроваджує 

екологічні 
ініціативи, 
такі як 
скорочення 
пластикових 
відходів та 
використан-
ня 

енергоефекти
вних рішень, 
що підвищує 
довіру 
клієнтів та 
позитивно 
впливає 

Оцінка 
соціальног
о впливу, 

ESG-
індекси, 
репутаційн
і 
показники 
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Продовження таблиці 1.13 
1 2 3 4 5 6 

    на імідж 
компанії 
[150]. 

 

Технологіч
ний [7] 

Оцінювання 
здійснюється з   
точки зору 
впливу 
технологій на 
ефективність 

бізнес-процесів, 
використання 
цифрових 
рішень та 
автоматизації 

Підвищує 
продуктивність 
та якість 
послуг. Знижує 
витрати на 
персонал. 
Сприяє 
масштабування 
бізнесу 
 

Високі 
початкові 
інвестиції. 
Не всі 
технології 
підходять для 

конкурентного 
бізнес-
середовища. 
Потребує 
кваліфікаційно
-го персоналу. 

Готель Hilton 
активно 
використовує 
цифрові 
ключі через 
мобільний 

додаток, що 
зменшує 
витрати на 
адміністрато-
рів та 
підвищує 
комфорт 
гостей [151]. 

КРІ, ROI, 
цифрові 
звіти, 
аналітика 
використа
ння систем 

Клієнтоорі
єнтований 
(СХ-
підхід) 

[145] 

Зосереджений на 
створенні 
інноваційних 
рішень, що 

відповідають 
очікуванням і 
потребам 
клієнтів 

Підвищує 
півень 
задоволеності 
гостей. 
Забезпечує 
конкурентну 
перевагу. 
Сприяє 
збільшенню 
середнього 
чека 
 

Вимагає 
глибокого 
аналізу ринку. 
Може 

призвести до 
високих витрат 
на 
дослідження. 
Потрібен час 
на адаптацію. 

Ресторанна 
мережа 
«Starbucks» 
впроваджує 

персоналізова
ні програми 
лояльності на 
основі аналізу 
поведінки 
клієнтів, що 
дозволяє 
покращити 

якість 
обслуговуван
ня та 
утримання 
гостей [152]. 

CSAT, 
NPS, 
CRM-
аналітика, 
Big Data 

Системний 
[146, 147] 

Розглядає 
інноваційний 
проєкт як 
взаємозалежну 
систему, яка 
охоплює всі 

аспекти 
діяльності 
компанії, 
включаючи 
фінанси, 
технології, 
персонал та 
клієнтів. 

Забезпечує 
комплексний 
аналіз впливу 
інновацій. 
Враховує 
взаємозв’язки 

між різними 
компонентами 
бізнесу. 
Дозволяє 
оцінити 
довгострокові 
ефекти. 

Висока 
складність 
впровадження 
та аналізу. 
Вимагає 
значних 

ресурсів для 
розробки. 
Потребує 
інтеграції з 
іншими 
підходами. 

Мережа 
готелів Accor 
використовує 
системний 
підхід для 
оцінки 

впливу 
цифрових 
трансформа-
цій на 
операційні 
процеси, 
персонал та 
задоволеність 

клієнтів [153]. 

SWOT, 
Balanced 
Scorecard, 
Стратегічн
і матриці 
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Продовження таблиці 1.13 
1 2 3 4 5 6 

Праксеолог
ічний [148] 

Праксеологічний 
підхід 
зосереджується 
на ефективності 
дій у процесі 

впровадження 
інновацій, 
аналізуючи їх 
доцільність, 
економічність та 
результативність 

Орієнтація на 
практичне 
використання. 
Оцінювання 
ефективності 

через аналіз 
процесів і 
методів. 
Дає змогу 
мінімізувати 
витрати часу та 
ресурсів 

Вимагає 
детального 
аналізу 
операційних 
процесів. Може 

не враховувати 
стратегічні 
аспекти 
інновацій. 
Потребує 
адаптації під 
специфіку 

галузі. 

Готельна 
мережа IHG 
використовує 
технології 
самообслугов

ування для 
оптимізації 
реєстрації 
гостей, 
підвищення 
ефективності 
персоналу 

[154]. 

Процесний 
аналіз, 
метрики 
ефективнос
ті, ВРМ 

 Джерело: побудовано автором на основі [1, 3, 7, 8, 10, 145–154]. 

 

Запропоновані підходи розкривають окремі напрями інноваційного 

менеджменту:  

− Прикладом економічного підходу Й. Шумпетера і Ф. Котлера є 

марежа готелів Marriott де відбувається попередні оцінювання інновацій за 

показником ROI. 

− Соціально-економічний підхід П. Друкера і Г. Менша 

впроваджено в готелях Ritz-Carlton для реалізації екологічних програм 

підвищенням лояльності клієнтів. 

− Технологічний підхід Є. Роджерса передбачає оптимізацію 

процесів та зниження витрат. Його ефективність залежить від правильного 

вибору технологій та рівня підготовки персоналу. Прикладом є впровадження 

цифрових ключів у готелях Hilton. 

− Клієнтоорієнтований підхід до оцінки інноваційних проєктів 

передбачає фокус на задоволення потреб, очікувань і досвіду споживачів. 

Основна ідея цього підходу полягає в тому, що інновації повинні формувати 

емоційно-позитивний досвід гостя, підвищувати індивідуалізацію 

обслуговування, а також сприяти утриманню клієнтів та зростанню 

середнього чека. Методи оцінки при цьому включають аналіз Customer 

Satisfaction Index (CSI), Net Promoter Score (NPS), поведінкову аналітику, 
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гейміфікаційні KPI тощо [155]. Практичним прикладом успішної реалізації 

клієнтоорієнтованого підходу є діяльність ресторанної мережі Starbucks, яка 

запровадила персоналізовані програми лояльності, побудовані на базі Big 

Data-аналітики та штучного інтелекту. Програма Starbucks Rewards враховує 

попередню поведінку клієнтів, їхні смаки, вподобання та час візитів, 

забезпечуючи високий рівень персоналізації сервісу [156]. Аналогічні 

стратегії застосовуються в готельних мережах  Hyatt та NH Hotel Group, які 

використовують CRM-системи та мобільні додатки для побудови 

індивідуального клієнтського досвіду [157]. 

 До переваг підходу належить: високий рівень задоволеності гостей; 

побудова довготривалих відносин із клієнтами; формування лояльності та 

збільшення частоти повернень. 

 Серед недоліків – необхідність у глибокому аналізі ринку та поведінки 

споживачів, значні витрати на дослідження та довгий період впровадження 

інновацій. 

Системний підхід Л. Бенталанфі та П. Чекленда застосовує мережа Accor 

для комплексної цифрової трансформації. 

Праксеологічний підхід Т. Котарбінського дозволяє зарахунок 

ефективності управлінських дій реалізовувати інновації. Його сила у 

прикладній спрямованості, однак він не завжди враховує стратегічну 

перспективу. 

У практиці готельно-ресторанних підприємств це означає необхідність 

багатокритеріальної оцінки, де фінансова результативність розглядається 

разом із клієнтськими, операційними, технологічними та ESG-ефектами. 

Важливо зазначити, що жоден із підходів не є універсальним. Їх 

ефективність залежить від конкретних цілей оцінки, типу інновацій, 

організаційної культури готельного підприємства та умов ринку. Водночас 

актуальною є тенденція до інтеграції кількох підходів в єдину модель 

оцінювання, що дозволяє поєднати переваги кількісної аналітики 

(економічний, праксеологічний підходи), стратегічного бачення (соціально-
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економічний, системний), технологічного процесу (технологічний підхід) і 

орієнтація на споживача (клієнтоорієнтований). З огляду на динамічність 

готельно-ресторанної сфери, доцільним є застосування комбінований моделей 

оцінювання, адаптований до індивідуальних потреб підприємства з 

урахуванням інноваційної зрілості, цифрової трансформації та ESG-орієнтації. 

Одним із найбільш розповсюджених підходів є традиційний фінансово-

економічний, який ґрунтується на показниках дисконтових грошових потоків: 

чиста приведена вартість (NPV), індекс прибутковості (PI), внутрішня норма 

дохідності (IRR),термін окупності (PP). Зазначені інструменти дають змогу 

оцінити потенційну інвестиційну привабливість проєкту та його здатність 

генерувати прибуток у майбутньому [158]. 

Водночас класичні DCF-показники мають обмеження у випадку 

інноваційних ініціатив, оскільки не повною мірою враховують невизначеність 

зовнішнього середовища та гнучкість управлінських рішень. У зв’язку з цим у 

наукових дослідженнях поширення набув реальний опціонний підхід (Real 

Options Approach), який розглядає інноваційний проєкт як сукупність опціонів 

на поетапне інвестування, масштабування, коригування або вихід із проєкту 

залежно від змін ринку [159]. Застосування цього підходу підвищує якість 

стратегічного планування в умовах ризику та невизначеності. 

Крім того, ефективність інноваційного проєкту може оцінюватися з 

позицій інституційного та системного підходів, що враховують вплив 

зовнішнього середовища, регуляторної політики, наявності кластерів, 

інноваційної інфраструктури та інших макроекономічних чинників [160]. В 

межах цього підходу важливо аналізувати не лише фінансові показники, але й 

соціальні, екологічні та технологічні ефекти. 

У  сучасній літературі також виокремлюють багатокритеріальні методи 

оцінювання (MCDA – Multi-Criteria Decision Analysis), що дають змогу 

одночасно враховувати кількісні та якісні критерії (імідж, технологічна 

новизна, компетентність команди, узгодженість із цілями розвитку тощо), які 

складно формалізувати у межах суто фінансових моделей [161]. 
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Оцінювання ефективності інноваційних проєктів у готельно-

ресторанній сфері має галузеву специфіку, зумовлену високою конкуренцією, 

залежністю від сезонності, швидкими змінами поведінки споживачів і 

необхідністю впроваджувати зміни без погіршення якості сервісу. У зв’язку з 

цим  традиційні фінансово-економічні методи доцільно застосовувати як 

базовий інструмент кількісного обґрунтування інвестиційних рішень 

(наприклад, у проєктах цифровізації бронювання, self-check-in, check-out,         

редизайну інтер’єру або реконцепції меню) [125]. Водночас вони не 

відображають повною мірою нематеріальні результати, зокрема клієнтський 

досвід, лояльність і репутаційні ефекти. 

У відповідь на зазначене зростає роль MCDA, що дозволяє інтегрувати 

фінансові показники з критеріями якості обслуговування, унікальності 

гостьового досвіду та інноваційного позиціонування закладу [158]. Реальний 

опціонний підхід є доречним у проєктах, що реалізується поетапно або 

потребують можливості управлінського маневру (наприклад, пілотування 

цифрових сервісів із подальшим масштабуванням) [159]. Системний підхід, 

своєю чергою, дає можливість оцінювати інноваційний проєкт як елемент 

цілісної стратегії розвитку підприємства, враховуючи взаємозв’язки між 

підрозділами, ресурсні обмеження та вплив ринкового середовища [160]. 

Узагальнюючи, вибір підходів до оцінювання ефективності 

інноваційних проєктів визначається типом інновацій, масштабом і складністю 

проєкту, рівнем невизначеності, стратегічними цілями підприємства та 

доступними ресурсами. Оптимальним є комбінування методів, що забезпечує 

більш повну й об’єктивну оцінку ефективності інноваційних рішень у 

готельно-ресторанній сфері.  

Сучасний готельно-ресторанний бізнес перебуває у стані постійних 

трансформацій, зумовлених глобалізацією, цифровізацією та зростанням 

вимог споживачів до якості сервісу й екологічної відповідальності. За таких 

умов інноваційні проєкти виступають інструментом підтримання 

конкурентоспроможності підприємств галузі, а оцінка їх ефективності набуває 
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прикладного значення для управлінських рішень щодо відбору, пріоритизації 

та масштабування ініціатив. Водночас традиційні фінансово-економічні 

критерії не завжди дозволяють повноцінно врахувати нематеріальні 

результати (клієнтський досвід, репутаційний ефект), ESG-вплив, ризиковий 

профіль та поведінкові реакції споживачів. З огляду на це, доцільним є 

систематизувати сучасні підходи до оцінювання інноваційних проєктів у 

готельно-ресторанному бізнесі за їх методологічною логікою, перевагами та 

обмеженнями ( табл. 1.14). 

Таблиця 1.14 

Характеристика сучасних науково-методичних засад оцінювання 

інноваційних проєктів у готельно-ресторанній сфері  
Назва 

підходу 
(ключові 

джерела, 
рамки) 

Суть 
підходу 

Позитивні 
аспекти 

Недоліки Практичний 
приклад 

Методи 
оцінки 

1 2 3 4 5 6 
ESG-підхід 
(рамки та 
ESG 
рейтингуван
ня: MSCI 
ESG Ratings 
Sustain 
analytics) 
[162] 

Оцінювання 
проєктів за 
критеріями 
екології (Е), 
соціальної 
відповідально

сті (S) та 
управління 
(G) 

Забезпечення 
сталого 
розвитку, 
підвищення 
інвестиційної 
привабливості, 

формування 
іміджу 

Високі витрати 
на 
впровадження, 
потреба в 
спеціалізованій 
експертизі 

Впроваджен
ня 
екологічних 
практик у 
готелі 
(утилізація, 

енергоефект
ивність 

ESG-
індикатори, 
нефінансова 
звітність. 
ESG-аудит, 
бенчмаркінг 

за 
рейтингами, 
вуглецевий 
облік, оцінка 
життєвого 
циклу 

Дизайн-
мислення 
(IDEO; 
BrownТ.) 
[12] 

Людиноцентр
ичний підхід 
до вирішення 
проблем 
через 
емпатію, 

генерацію 
ідей, 
прототипуван
ня 

Орієнтація на 
реальні 
потреби 
клієнта, 
інноваційність, 
гнучкість 

Трудомісткість 
процесу, 
потреба в 
міждисципліна
рних командах 

Розробка 
нових 
форматів 
готельних 
номерів чи 
меню в 

ресторані 

Інтерв’ю зі 
стейкхолдера
ми, 
спостереженн
я, карти 
шляху 

клієнта, 
прототипуван
ня, 
тестування 
прототипів, 
фокус-групи, 
експертна 

оцінка 
 

 



86 
 

Продовження таблиці 1.14 
1 2 3 4 5 6 

Agile- 
менеджмент 
(Scrum, 
Kanban; 
Schwaber & 
Sutherland) 
[164, 165] 

Гнучкий 
підхід до 
управління, 
де 
інноваційний 
проєкт 
реалізується 
через ітерації 
(спринти) 

Гнучкість, 
адаптивність, 
швидкий 
зворотній 
зв’язок, 
мінімізація 
ризиків 

Необхідність 
постійної 
участі 
стейкхолдерів, 
складність у 

масштабуванні 

Впроваджен
-ня нових 
сервісів 
(мобільний 
додаток 

бронювання
, чат-бот) 

Метрики 
виконання 
спринтів, 
velocity, lead 
time, cycle 
time 
burndown 
chart, оцінка 
цінності 
інкрементів, 
ретроспектив
ний аналіз 

дефектів 
Lean Startup 
Ries E [166] 

Раннє 
тестування 
гіпотез з 
мінімальними 
ресурсами, 
швидка 
адаптація до 
змін 

Економія 
ресурсів, 
швидке 
тестування 
інновацій, 
перевірка 
життєздатності 
ідеї 

Не завжди 
підходить для 
капіталомістки
х проєктів, 

високий рівень 
невизначеності 

Тестування 
нового 
сервісу 
самообслуго

-вування у 
готелі 

MVP-
метрики, АВ 
тестування, 
customer 
development, 
когортний 
аналіз, 
conversion 
rate, retention 
rate, unit 
economics, 
продуктово-
ринкової 
відповідності 

Поведінко-
вий підхід 
(behavioral 
economics; 
Thaler R.) 
[167] 

Врахування 
психології 
клієнтів при 
оцінці рішень 
щодо 
інноваційних 
змін 

Глибше 
розуміння 

мотивації 
клієнта, 
персоналізація 
пропозицій 

Складність у 
прогнозуванні 

реакції 
споживача 

Впроваджен
ня 

динамічного 
ціноутворен
ня в 
залежності 
від 
поведінки 
користувачі

в 

Поведінкова 
аналітика 

експеримента
льні методи, 
аналіз 
еластичності 
попиту, 
модель 
вибору 

споживача, 
аналіз 
транзакціних 
даних, 
сегментація 
за 
поведінковим

и патернами 
Підхід 
цифрової 
трансформа
ції 

(консалтинг
ова 
аналітика та 
практики: 
Accenture; 
McKinsey) 

Інтеграція 
цифрових 
технологій у 
всі процеси 

бізнесу для 
підвищення 
ефективності 

Підвищення 
конкурентоспр
оможності, 
автоматизація, 

покращення 
клієнтського 
досвіду 

Висока 
вартість 
впровадження, 
потреба в зміні 

організаційної 
культури 

Встановлен
ня self-
check-in 
терміналів, 

мобільного 
додатку 

ROI ТСО, 
показники 
цифрової 
зрілості, 

показники 
продуктив 
ності 
процесів, ІТ 
service 
metrics 
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Продовження таблиці 1.14 
1 2 3 4 5 6 

 [11, 168]      
Data-driven 
підхід (data-
driven 
decision-
making; BI, 
Big Data, AI 
[170] 

Прийняття 

рішень на 
основі аналізу 
великих 
даних 

Точність, 

перосналізація 
сервісу, 
прогнозування 
попиту 

Високі вимоги 

до ІТ-
інфраструктури
, ризики 
конфіденційнос
ті 

Аналіз 

поведінки 
гостей для 
формування 
персоналізо
ваних 
пропозицій 

ВI-метрики, 

analytics, 
моделі 
прогнозування 
попиту, 
персоналізацій
ні метрики, 
uplift modeling, 
контрольні 
групи, метрики 
якості даних, 
показники 
точності 
моделей 

Кліматично-
орієнтовани
й підхід 
(кліматичні 
та «green 
hospitality» 
ініціативи, 
альянси; еко-
сертифікації 
як 
інструмент 
верифікації) 
[162, 170] 

Орієнтація на 
зниження 
вуглецевого 
сліду, 
енергоефекти
вність 

Позитивний 
імідж, 
відповідність 
нормам сталого 
розвитку, 
залучення 

екотуристів 

Високі 
початкові 
інвестиції, 
потреба в 
сертифікації 

Переобладн
ання готелів 
на 
енергоощад
не 
обладнання, 

сонячні 
батареї 

Вуглецевий 
слід, 
енергоаудит, 
водний аудит, 
аналіз відходів, 
екологічна 

сертифікація, 
моніторинг 
ресурсної 
ефективності, 
оцінка 
відповідності 
екологічним 
стандартам 

Краудсорсин
говий, Open 
Innovation 
підхід 
(Chesbrough 
H. [9] 

Залучення 
ідей та 
відгуків від 
клієнтів, 
працівників, 
партнерів 

Підвищення 
замученості, 
відкритість до 
інновацій, 
адаптація до 
ринку 

Складність у 
систематизації 
ідей, потреба в 
модеруванні 

Проведення 
онлайн- 
опитувань, 
конкурсів 

ідей серед 
гостей 

Контент-аналіз 
пропозицій, 
тематичне 
кодування 

ідей, 
рейтингування 
ідей, 
експертний 
відбір, аналіз 
залученості 
учасників, 

оцінка 
реалізованості, 
оцінка ефекту 
від 
впроваджених 
ідей 

Інклюзивний 
підхід 
(UNWTO; 
D&I-
практики)  
[9, 170] 

Оцінювання 
проєктів з 
точки зору 
рівності, 
культурної 
чутливості 

Розширення 
клієнтської 
бази, імідж 
соціально-
орієнтованого 
бренду 

Потреба в 
додаткових 
інвестиціях у 
доступність, 
навчання 
персоналу 

Безбар’єрне 
середовище 
в готелі, 
мультикульт
урне меню 

Соціальний 
аудит,опитув
ання клієнтів, 
оцінка 
сервісної 
рівності 

 Джерело: розроблено автором [9, 11, 12, 162–168] 
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Аналіз сучасних підходів до оцінювання інноваційних проєктів у 

готельно-ресторанній сфері (табл. 1.14) засвідчує зміщення акценту від        

однофакторних фінансових оцінок до багатокритеріальних моделей, що 

враховують не фінансові результати, поведінкові реакції споживачів, цифрові 

дані та вимоги сталого розвитку. 

Зокрема,  ESG-підхід орієнтований на вимірювання екологічних, 

соціальних і управлінських наслідків інновацій, що посилює інвестиційну 

привабливість і репутаційні позиції підприємства. Водночас практичним 

обмеженням виступають потреба у спеціалізованій методології та ресурсна 

ємність нефінансового аудиту, що ускладнює застосування для малих і 

середніх закладів [162]. 

Дизайн-мислення доповнює оцінювання людиноцентричною логікою, 

дозволяючи формалізувати цінність інновації через потреби та досвід гостя 

(емпатія, прототипування, тестування). Його результативність зростає у 

проєктах сервісних інновацій, однак впровадження потребує часу та 

міждисциплінарних команд, що підвищує організаційні витрати [12]. 

Підходи Agile management та Lean Startup забезпечують гнучкість і 

керованість інноваційних ініціатив в умовах невизначеності за рахунок 

ітеративності, швидкого зворотного зв’язку та ранньої валідації гіпотез. Разом 

з тим, їх застосування є більш обґрунтованим для цифрових або сервісних 

інновацій, тоді як для капіталомістких проєктів (реконструкція, інженерна 

модернізація) можливості гнучкого «переобрання» рішень є обмеженими 

[163–165].  

          Поведінковий підхід застосовується для динамічного ціноутворення 

персоналізації програм лояльності. Він грунтується на оцінюванні 

ефективності за реакцією споживачів [166].  

Таким чином, перший підхід характеризує «що змінюється в системі 

управління», а другий – «за рахунок чого приймаються рішення і 

перевіряється ефект» [11, 167]. 
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Кліматично-орієнтований підхід та інші екологічні рамки оцінювання 

забезпечують вимірювання зниження ресурсомісткості та вуглецевого сліду, 

проте часто потребують сертифікаційних процедур і значних початкових 

інвестицій [162, 168]. 

Соціальний вимір інноваційного оцінювання розкривають 

краудсорсинговий та інклюзивний підходи, які посилюють залученість 

стейкхолдерів, доступність і культурну чутливість сервісів, але потребують 

чітких процедур модерації й інструментів вимірювання соціального ефекту 

[11, 168]. 

Узагальнення, наведене в табл. 1.14, свідчить, що сучасні підходи до 

оцінювання інноваційних проєктів у сфері гостинності можна згрупувати 

щонайменше у три аналітичні блоки:  

(1) підходи сталого розвитку та відповідності (ESG, кліматично-

орієнтований, інклюзивний),  

(2) підходи клієнтської цінності та поведінкової релевантності (дизайн-

мислення, поведінковий, краудсорсинговий),  

(3) підходи управлінської та цифрової результативності (Agile, Lean 

Startup, цифрова трансформація, Data-Driven). 

Практична відмінність між цими підходами полягає у різній «оптиці» 

оцінювання: від відповідності стандартам і репутаційних ефектів до 

операційної ефективності, інноваційності сервісу та якості управлінських 

рішень на основі даних.  

Отже, для підвищення обґрунтованості управлінських рішень доцільним 

є порівняльне зіставлення підходів за критеріями суті, переваг, обмежень і 

прикладів застосування, що й реалізовано далі (табл. 1.15). 

Жоден із розглянутих підходів не є унікальним: кожен метод має власні 

переваги й обмеження та відрізняється аналітичною глибиною і вимогами до 

інформаційної бази. 
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Таблиця 1.15 

Порівняльна характеристика підходів до оцінки ефективності 

інноваційних проєктів у готельному бізнесі  
Підхід Суть Переваги Обмеження Приклад 

впровадження 
(світ) 

Приклад 
впровадження 

(Україна) 
1 2 3 4 5 6 

Фінансово-
економічний 
(NPV, IRR, PI,  
PP) 

Аналіз 
майбутність 
грошових 
потоків, 
визначення 

прибутковост
і 
інвестиційног
о проєкту 

Чіткість, 
можливість 
прогнозуванн
я 
рентабельнос

ті 

Не враховує 
не фінансові 
показники, 
низька 
гнучкість 

Marriott 
International: 
впровадження 
мобільного 
ключа для 

входу в номер 
після 
позитивної 
фінансової 
оцінки [169] 

Bankhotel 
(Львів): 
реконструкція 
історичної 
будівлі під 

готель зі 
збереженням 
архітектури та 
прорахованим 
терміном 
окупності [170] 

Багатокритері
альний аналіз 
(MCDA) 

Оцінка 
проєкту за 
набором 
кількісних та 
якісних 
показників 

(лояльність 
гостей, 
дизайн, 
зручність) 

Врахування 
суб’єктивних 
чинників,  
можливість 
оцінити 
нематеріальні 

вигоди 

Складність у 
виборі 
критеріїв, 
вплив 
людського 
фактору 

Zoku Hotel 
(Амстердам): 
гібридна 
модель житла 
з фокусом на 
UX та 

гнучкий 
робочий 
простір [171] 

HAY Boutique 
Hotel & SPA 
(Буковель): 
оцінка 
впровадження 
smart-room та 

автоматизовано
го клієнтського 
сервісу [172] 

Реальний 

опціонний 
підхід 

Розгляд 

інновацій як 
опціонів: 
інвестувати 
зараз, пізніше 
або не 
інвестувати 
взагалі 

Гнучкість, 

стратегічне 
планування, 
врахування 
ризиків 

Висока 

складність 
моделей, 
потреба в 
спеціалістах  

Accor 
(JO&JOE): 
поетапне 
пілотування 
нового 
формату у 
вибраних 
локаціях із 

рішенням за 
результатами 
КРІ 
(завантаженіс
ть, дохідність, 
оцінки 
гостей) – real 
options: defer 
(відкласти 
розширення 
до 
підтвердженн
я попиту), 
expand 
(масштабуват

и формат на 
інші локації  

BURSA Hotel 
(Київ): 
поетапне 
введення 
окремих 
сервісних, 
просторових 
компонентів і 

подієвих 
форматів із 
коригуванням 
інвестиційного 
профілю за 
фактичним 
попитом – real 
options: defer 
(перенести 
наступну фазу 
капіталовкладе
нь до 
стабілізації 
попиту), expand  
(розширити 

масштабувати 
успішні  
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Продовження таблиці 1.15 
1 2 3 4 5 6 

    за умови 
досягнення 
цільових 
КРІ), abandon 
(згорнути, 

припинити 
подальші 
інвестиції або 
змінити 
формат у разі 
недосягнення 
порогових 

значень [173] 

елементи 
продукту за 
умов 
перевищення 
цільових КРІ), 

abandon 
(відмовитися 
від наступних 
фаз або змінити 
компонент 
рішенням-
альтернативою 

у разі 
негативної 
динаміки КРІ) 
[174]. 

Системний 

підхід 
Інновація 

розглядається 
в контексті 
всієї системи 
готелю, 
ринку та 
інфраструкту
ри 

Комплексна 

оцінка, 
інтеграція з 
конкурентни
м 
середовищем 

Необхідність 

доступу до 
великого 
обсягу даних 

Hilton 
Worldwide: 
впровадження 
еко-стратегій 
Travel with 
Purpose у 
рамках усієї 
мережі [175] 

Fairmont grand 
Hotel Kyiv: 
поєднання 
сервісу, 
архітектури, 
локації та 
бренду в єдину 
концепцію 

преміям-
обслуговування 
[90] 

Стейкхолдер-
ський підхід 

Врахування 
думки всіх 

зацікавлених 
сторін: 
клієнтів, 
персоналу, 
місцевої 
громади, 
інвесторів  

Соціальна 
відповідальні

сть, 
покращення 
репутації 

Складність 
узгодження 

інтересів 

Six Senses  
Hotels Resorts 
Spas: 
залучення 
місцевих 
громад до 
планування та 
реалізації еко-
проєктів [176] 

Verholy Relax 
Park 
(Полтавщина): 
участь місцевої 
громади в 
розвитку 
регіонального 
туризму, 
екоінновації 

[177] 
Джерело: розроблено автором за даними [90, 169-177] 

 

Тому практично значуща оцінка ефективності інновацій у готельному 

бізнесі досягається переважно шляхом комбінування підходів, коли фінансові 

результати доповнюються не фінансовими критеріями (якість сервісу, 

клієнтський досвід, репутаційні ефекти, ESG-вплив), а також інструментами 

управлінської гнучкості. 

Тому багатокритеріальний аналіз (MCDA) набуває особливої уваги, 

адже дозволяє інтегрувати фінансові показники з критеріями якості сервісу, 
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клієнтського досвіду, бренд-ефекту та відповідності стратегічним пріоритетам 

підприємства. Для проєктів із високим рівнем невизначеності – коли рішення 

потребують поетапності та можливості корекції – доцільним є реальний 

опціонний підхід, який дає змогу формалізувати управлінську гнучкість 

(відтермінування, масштабування або згортання) залежно від ринкових 

сигналів і досягнення заданих КРІ. Це особливо актуально при запуску нових 

концепцій, цифрових продуктів, ІТ-рішень та пілотних сервісів. 

Системний підхід забезпечує комплексність оцінювання, оскільки 

враховує взаємозв’язки між підсистемами готелю (персонал, операції, 

технології, фінанси, маркетинг), а також вплив зовнішнього середовища й 

ринкових трендів. Він є найбільш релевантним для багатофункціональних 

об’єктів, що поєднують готель, SPA&wellness, ресторани, MICE-напрям і 

додаткові сервіси, де інновація впливає одночасно на кілька бізнес-контурів. 

Стейкхолдерський підхід є важливим для проєктів, орієнтованих на 

екологічну сталість, соціальну відповідальність та локальну інтеграцію. Його 

застосування дозволяє оцінювати ефективність ширше за фінансовий 

результат – через вплив на репутацію бренду, задоволеність і лояльність 

гостей, залученість персоналу, партнерські відносини та взаємодію з місцевою 

громадою.  

Практика провідних готелів світу та прогресивних готелів України 

підтверджує, що оцінювання інноваційних проєктів найчастіше здійснюється 

за кількома групами критеріїв одночасно, поєднуючи фінансові, стратегічні, 

клієнтські та соціально-екологічні чинники. 

Отже, результати порівняльного аналізу підходів до оцінювання 

ефективності інноваційних проєктів у готельному бізнесі свідчать, що 

забезпечити повноту та достовірність висновків можливо лише за умови 

поєднання фінансових і нефінансових критеріїв із урахуванням специфіки 

сервісної діяльності.  

З огляду на зазначене виникає потреба у формуванні інтегрованого 

інструментарію оцінювання, який дозволяє одночасно враховувати 
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економічну результативність, соціально-екологічний вплив, поведінкові 

чинники та рівень цифрової зрілості управлінських рішень. 

На рис. 1.9 подано інтегровану модель оцінки ефективності 

інноваційних проєктів у готельному бізнесі, яка об’єднує шість 

взаємопов’язаних блоків оцінювання: економічну ефективність, клієнтський 

та HR-ефект, ESG-ефект, цифрову та технологічну ефективність, 

інноваційність та адаптивність, а також залученість стейкхолдерів.  

Модель показує логіку переходу від інформаційної бази оцінювання 

(фінансова звітність, PMS, CRM,  BI-дані, IT-логи, опитування гостей, UGC, 

HR та ESG-звітування) до змісту оцінювання (які саме ефекти аналізуються в 

кожному блоці) і далі – до інструментів вимірювання (фінансові метрики NPV, 

IRR, PI, PP, ROI; клієнтські показники CSAT, NPS, CES, LTV; ESG-індикатори 

та сертифікації; цифрові KPI, TCO та показники надійності; метрики 

пілотування і тестування; інструменти стейкхолдер-аналізу).  

Таким чином, результати досліджень (рис. 1.9) визначають: 

ефективність інновацій у готелі має оцінюватися багатовимірно, із 

поєднанням фінансових і нефінансових результатів, цифрової продуктивності, 

екологічно-соціального впливу та керованості змін. 
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Рис. 1.9 Оцінювання ефективності інноваційних проєктів у готельному бізнесі 

(інтегрована модель) 

Інтегрована модель вибору механізму 

інноваційного розвитку готельного 

підприємства в контексті управління 

інноваційними проєктами 

(ІОЕІПГБ) 

Блоки 

Економічна 

ефективність  
Клієнтський 

та HR-ефект 
ESG-ефект Цифрова та 

технологічна 

ефективність 

Інноваційність 

та  
адаптивність 

Залученість 

стейкхолдерів 

1
1

1
І

1 

2

1 
3

1 
4

1 
5

1 
6
1 

Зміст оцінювання 

Економічний 
результат і 

інвестиційна 
привабливість: 
прибутковість, 

окупність, 
бюджетна 

ефективність 
проєкту 

Екологічний і 

соціально-
управлінський ефект: 
ресурсоефективність, 

відповідність 

стандартам, 

репутаційний ефект 

Цінність для 

гостя та ефект 

для персоналу: 
зручність, 

персоналізація, 

задоволеність, 

навантаження 

персоналу 

Продуктивність цифрових 

рішень і кіберзахист: 
надійність систем, 

швидкість процесів, якість 

даних, ризики безпеки 

Гнучкість реалізації 

та керованість змін: 
пілотування, 

масштабування, 
швидкість ітерацій, 

навчання, прийняття 
змін 

Соціальна 

ліцензія та 

узгодження 

інтересів: 
гості, 

персонал, 

громада, 

партнери, 

інвестори, 
регулятори 

 
Методи 

NPV, IRR, 
РІ, РР, 

ROI,  

CSAT, NPS, 
CES, LTV, 

eNPS, 
плинність 

кадрів 

ESG-рейтинги, 

нефінансовий 

аудит, LEED, 
Green Key, 
вуглецевий 

облік 

Digital ROI, 
TCO, IT KPI, 
adoption rate, 

uptime, incident 
rate  

MVP-
метрики, AB 
тестування, 

Agile metrics, 
velocity, 

burndown 
 

Опитування, 

інтерв’ю, 

фокус групи, 

контент 

аналіз, 

stakeholder 
mapping 

Ризики та резерви проєкту (contingency): матриця ймовірність – вплив, сценарний аналіз, 

аналіз чутливості, Монте-Карло 

Інформаційна база оцінювання: 
PMS,CRM, фінзвітність, опитування гостей, UGC, HR-дані, ESG-звіти, ІТ-логи 
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Джерело: авторська розробка 

Використання моделі забезпечує комплексне врахування впливу 

інновації на операційну діяльність, клієнтський досвід і стратегічну стійкість 

підприємства, що дозволяє обґрунтувати доцільність впровадження та 

пріоритетність інноваційних ініціатив. 

Логіка оцінювання включає поетапний підхід (табл. 1.16). 

Таблиця 1.16 

Поетапний підхід до оцінювання ефективності інноваційних 

проєктів у готельному бізнесі (інтегрована модель) 
Етап Зміст 

1.Попереднє оцінювання Аналіз ринку і проблеми, стратегічна доцільність, 

відповідальність місії та цінностями готелю, попередня 

оцінка ресурсів і ризиків 
2.Пілотування інновації Створення MVP пілоту, дизайн експерименту і періоду 

тестування 
3.Збір даних Збір і валідація економічних, клієнтських, EGS, 

цифрових показників; фіксація інцидентів і ризиків; 

порівняння з базовою лінією 
4.Комплексне оцінювання Мультикритеріальне зважене оцінювання на основі 

інтегрованого індексу 
5.Прийняття управлінського 

рішення 
Управлінське рішення: масштабування, доопрацювання і 

повторний пілот, відкладення, згортання; затвердження 

бюджету, резервів і плану впровадження, система 

контролю КРІ 
Джерело:розроблено автором 45, 46, 165, 178, 179, 180, 181, 182. 

 

Запропонована модель передбачає п’ятиетапну структуру оцінювання, 

що поєднує стратегічні, технічні, поведінкові та економічні критерії для 

всебічного визначення результативності інноваційного проєкту в готельному 

секторі. Такий підхід забезпечує не лише формальне зіставлення отриманих 

результатів із запланованими параметрами, а й дає змогу оцінити адаптивність 

проєкту до ринкових умов, його відповідність довгостроковим цілям і 

цінностям готелю та реальну цінність для гостей. На відміну від одноразової 

фінансової перевірки, поетапне оцінювання передбачає послідовний перехід 

від попереднього скринінгу ідеї до пілотування, збору та валідації даних, 

комплексного оцінювання на основі інтегрованого індексу й ухвалення 
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управлінського рішення щодо масштабування, коригування або припинення 

ініціативи  [45, 46]. 

На етапі попереднього оцінювання проводиться стратегічний відбір 

інноваційних ідей та проєктів. 

Другий етап (пілотування інновації) передбачає створення мінімального 

життєздатного продукту (MVP) або тестової версії нововведення. Це може 

бути прототип сервісу, тестова функціональність мобільного за стосунку, 

демонстраційний «smart room», пілотний формат F&B або обмежене 

впровадження в одному підрозділі [178]. Метою етапу є швидка перевірка 

гіпотез із мінімальними витратами та отримання первинних даних про 

прийнятність рішення для гостей і персоналу. 

На третьому етапі (збір даних) проводиться системний моніторинг і 

фіксація ключових показників за кількома блоками:  економічними (ROI, 

приріст доходу, рентабельність інвестицій [181]; ESG-показниками 

(екологічний слід, соціальні ефекти, корпоративне управління) [46]; 

поведінковими (відгуки гостей, зміна рівня задоволеності, повторні 

бронювання) [45]; цифровими (аналітика використання сервісу, продуктова 

аналітика, КРІ за стосунку (каналу) [182]. Важливо, що дані збираються у 

динаміці та порівнюються з базовим рівнем (baseline), визначеним до старту 

пілоту. 

Четвертий етап (комплексне оцінювання ефективності) передбачає 

інтеграцію отриманих даних і формування підсумкової оцінки на основі 

зваженої моделі (інтегрованого індексу). На цьому етапі застосовуються 

інструменти мультикритеріального аналізу, візуалізація та, за можливості, ВІ-

аналітика для зіставлення ефектів між блоками (економічними, клієнтським, 

цифровим, ESG та ризиковим) [165, 181]. Результатом є узгоджений профіль 

ефективності інновації та висновок щодо її доцільності для масштабування або 

доопрацювання. 

П’ятий етап (прийняття рішення) полягає в підсумковому 

управлінському висновку за результатами попередніх етапів з урахуванням: 
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стратегічної доцільності проєкту в довгостроковій перспективі; відповідності 

місії та цінностям бренду; адаптивності до зовнішніх змін (економічних, 

технологічних, регуляторних) [180, 181]. На основі цього ухвалюється 

рішення щодо масштабування, коригування параметрів інновації, повторного 

пілотування або припинення ініціативи. 

Представлений поетапний підхід до оцінювання забезпечує гнучке, 

доказове й стратегічно орієнтоване управління інноваційними проєктами в 

готельному бізнесі. Він поєднує елементи agile-логіки (через MVP і швидкий 

зворотній зв’язок), сучасної аналітики (через інтегровані індекси та ВІ-

інструменти) і стратегічного менеджменту (через оцінювання відповідності 

цінностям бренду та контексту ринку), що підвищує якість управлінських 

рішень і зменшує ризики неефективних інвестицій. 

Підрозділ 1.3 узагальнює, що оцінювання ефективності  інноваційних 

проєктів у готельно-ресторанній сфері має ґрунтуватися на поєднанні 

фінансових і нефінансових критеріїв, оскільки результат інновацій 

проявляється не лише у прибутку, а й  у клієнтському досвіді, цифрової 

зрілості, екологічному та соціальному ефектах, а також у рівні ризиків. 

Порівняння класичних і сучасних підходів показало, що фінансово-економічні 

методи (NPV, IRR, PI, PP) забезпечують кількісне обґрунтування інвестицій, 

проте потребують доповнення багатокритеріальними (MCDA), системними, 

стейкхолдерськими та ESG- орієнтованими підходами, а для інновацій із 

високою невизначеністю доцільним є  застосування реального опціонного 

підходу як інструмента управлінської гнучкості. На цій основі сформовано 

інтегровану модель оцінювання ефективності інноваційних проєктів у 

готельному бізнесі, яка структурує критерії за ключовими блоками 

(економічний, клієнтський, цифровий, ESG та ризиковий) і реалізується через 

поетапну логіку: попереднє оцінювання, пілотування, збір даних, комплексне 

оцінювання ефективності та прийняття рішення. Таким чином, підрозділ 

обґрунтовує необхідність комплексного, доказового й адаптивного 

оцінювання інновацій, що підвищує якість управлінських рішень, знижує 
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ризики та забезпечує стійку конкурентоспроможність підприємств 

гостинності в умовах динамічного ринку.  

 

 

Висновки до розділу 1 

 

 

У розділі 1 обґрунтовано, що інноваційні проєкти є ключовим 

інструментом підвищення конкурентоспроможності підприємств готельно-

ресторанної сфери в умовах зростання вимог споживачів до якості сервісу, 

цифровізації та екологічної відповідальності. Інновації в галузі мають 

сервісно-орієнтований характер, а їх результативність проявляється одночасно 

в операційних, клієнтських, фінансових та репутаційних ефектах. За 

результатами аналізу (підрозділ 1.1) визначено основні чинники, що 

зумовлюють необхідність інновацій у готельно-ресторанному бізнесі: висока 

конкуренція, зміна поведінки гостей, розвиток цифрових технологій (мобільні 

сервіси, smart-рішення, автоматизація, ШІ, аналітика даних), а також 

посилення регуляторних та суспільних вимог у сфері сталого розвитку.       

Показано, що інноваційні ініціативи стають частиною стратегічного 

управління брендом і клієнтським досвідом. 

Доведено, що особливості управління інноваційними проєктами в 

індустрії гостинності визначаються сезонністю попиту, складністю 

операційних процесів, залежністю від людського фактора та високими 

вимогами до безперервності сервісу. Узагальнення практичних кейсів 

засвідчило доцільність планування капіталомістких змін у періоди низького 

сезону або міжсезоння, що мінімізує вплив на завантаженість і дозволяє 

підготувати продукт до пікового періоду. Окремо підкреслено зростання ролі 

ризик-менеджменту та фінансового планування в умовах невизначеності, 

кіберризиків, ресурсних обмежень і змін регуляторного середовища. 
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Систематизовано теоретичні підходи до оцінювання ефективності 

інноваційних проєктів і встановлено, що жоден з них не є універсальним для 

готельно-ресторанної сфери. Фінансово-економічні методи (NPV, IRR, PI, PP) 

забезпечують кількісне обґрунтування інвестицій, однак потребують 

доповнення сучасними підходами, що враховують нефінансові ефекти: ESG, 

клієнтські метрики, цифрову аналітику, а також управлінську гнучкість 

(реальні опціони) й багатокритеріальні методи (MCDA). На цій основі 

обґрунтовано доцільність інтегрованої моделі оцінювання, яка поєднує 

економічні, клієнтські, цифрові, ESG та ризикові критерії і реалізується через 

поетапну логіку від попереднього оцінювання до прийняття рішення. 

Сформовано концептуальне підґрунтя для подальшого дослідження: 

визначено драйвери й обмеження інновацій у гостинності, окреслено 

специфіку управління інноваційними проєктами (сезонність, ризики, 

екологічні вимоги, технологічні трансформації), а також обґрунтовано 

методологічну потребу комплексного оцінювання ефективності, що забезпечує 

більш об’єктивні управлінські рішення та підвищує стійкість і 

результативність інноваційних ініціатив у готельно-ресторанному бізнесі. 
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РОЗДІЛ ІІ 

АНАЛІЗ ІСНУЮЧОЇ ПРАКТИКИ РЕАЛІЗАЦІЇ ІННОВАЦІЙНИХ 

ПРОЄКТІВ У ГОТЕЛЬНОМУ ГОСПОДАРСТВІ 

 

 

 2.1. Аналіз світових тенденцій впровадження інновацій у готельному 

господарстві. 

 

 

У сучасному глобалізованому середовищі готельний бізнес дедалі 

активніше інтегрує інноваційні рішення, які забезпечують конкурентні переваги, 

підвищують рівень задоволеності клієнтів та оптимізують внутрішні процеси. 

Глобальні тенденції інноваційної трансформації готельної сфери охоплюють 

технологічну діджіталізацію, екологічну сталість, персоналізацію сервісу, 

гібридизацію продукту та розвиток екосистеми взаємодії бізнесу, освіти й 

держави [183].  

Підвищення ефективності обслуговування клієнтів як свідчить автор 

Remoundakis [186] відбувається за рахунок інтеграції чат-ботів із застосуванням 

моделей GPT. Іншою ключовою тенденцією є впровадження ІоТ-рішень і 

безконтактного сервісу. Зокрема, готельні оператори запроваджують мобільні 

ключі, голосове управління, сенсорні системи контролю енергоспоживання та 

smart-дзеркала [186]. Такі технології не лише підвищують зручність 

користування послугами, а й забезпечують додатковий рівень гігієни, що набуло 

особливого значення в постпандемічну епоху [187]. 

Поширеною моделлю розвитку є орієнтація на гібридні продукти – 

«bleisure» (поєднання ділової подорожі з відпочинком), короткотривалі 

бронювання («microstay») та поява тематичних рор-up готелів. Огляди індустрії 

вказують на стійкий тренд «bleisure» і відповідну адаптацію продукту (простори 

для роботи, коворкінги, цифрові сервіси); кількісні оцінки частки таких 

мандрівників істотно різняться залежно від вибірки та методики [188]. 
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Особливого значення у 2020-х роках набули напрями екологічної 

відповідальності та wellness-орієнтованої трансформації готельного продукту. У 

практиці міжнародних операторів це проявляється у впровадженні 

енергоменеджменту, водозбереження, скорочення відходів, екологічного 

дизайну та у використанні інструментів верифікації сталості, зокрема 

сертифікаційних програм. Паралельно зростає роль wellness-компонентів як 

елементу конкурентного позиціонування (розширення SPA-програм, підходи до 

відновлення, комфорт-сну, середовищні рішення), що посилює потребу в 

вимірюванні не лише фінансового результату, а й екологічних і повідкових 

ефектів  [189, 190]. 

Окремо слід відзначити активізацію трикутника інновацій – взаємодії 

бізнесу, університетів та державних структур (т. зв. трійна гелікса), що сприяє 

формуванню готельних акселераторів, інноваційних лабораторій, грантових 

програм та спільних науково-прикладних досліджень [191]. 

Концепція Triple Helix трактує інновації як результат системної взаємодії 

університетів (генерація знань і талантів), бізнесу (комерціалізація рішень) та 

держави (регуляторне й програмно-фінансове забезпечення), а її практичними 

«провідниками» виступають інноваційні хаби, акселератори й living labs, які 

забезпечують трансфер технологій і швидке пілотування рішень [184, 191]. 

У сфері гостинності така логіка реалізується через спеціалізовані 

інноваційні лабораторії, акселератори при готельних школах, які працюють у 

партнерстві з галузевими компаніями та регіональними інноваційними 

екосистемами (кластер ними, публічними структурами), забезпечуючи 

тестування цифрових і сервісних інновацій у «наближених до ринку» умовах 

[192]. На практиці взаємодія трьох секторів у гостинності найчастіше 

оформлюється через: (а) спільні R&D, пілотні проєкти, (б) акселераційні 

програми для стартап-рішень, (в) living labs у готелях, кампусах, де відбувається 

тестування сервісних і цифрових інновацій з подальшим масштабуванням. 

Таким чином провідні світові готелі формують інноваційну модель 

готельного бізнесу, в якій інтеграція цифрових рішень, гнучких форматів 
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обслуговування, сталого розвитку та партнерських екосистем є ключовими 

детермінантами успіху. Узагальнені глобальні тренди (digital, ESG, wellness, 

персоналізація, безконтактний сервіс) проявляються в усіх цінових сегментах, 

однак їх найбільш «вимірювальна» та порівнювана дифузія відбувається у 

сегменті upscale, upper-midscale (еквівалент «****»). Саме тут інновації 

переходять від поодиноких іміджевих рішень до стандартизованих практик, для 

яких частіше доступні операційні метрики (ADR, RevPAR, GOPPAR), цифрові 

показники (частка direct booking, adoption digital key) та нефінансові індикатори 

ESG, що підвищує валідність крос-кейсного аналізу.  

Вибір сегменту «****» зірки як база для порівняльного аналізу пов’язане з 

його методологічною придатністю до емпіричних досліджень. Чотиризіркові 

готелі займають проміжну позицію між бюджетними і luxury-сегментами, 

поєднуючи достатню ресурсну спроможність ключових сервісів, що підвищує 

порівнюваність операційних і фінансових показників.  

На відміну від «*****» зіркових об’єктів, де інновації часто мають високий 

рівень індивідуалізації та значний САРЕХ на одиницю продукту, у «****» 

зірковому сегменті частіше реалізуються технологічні та процесні інновації з 

потенціалом масштабування і з більш прогнозованим співвідношенням 

«інвестиція – ефект» для ADR, RevPAR і витратної частини.  

Конкретний вибір технологічної групи готелів є критично важливим для 

валідності висновків інноваційного дослідження. Сегмент «****» зірок (upscale, 

upper-midscale) посідає проміжне, але стратегічно значуще місце між бюджетним 

і люксовим ринком, поєднуючи масштабність вибірки порівнюваність даних, 

достатньо ресурсну базу для інновацій та високу чутливість до змін попиту. Це 

робить його оптимальним для емпіричних порівнянь, економічного 

моделювання та розробки рекомендацій для готельних підприємств у країнах з 

ринками, що трансформуються, включно з Україною  [184,192, 193, 194]. 

Наукове обґрунтування проводили за критеріями: ринковою 

репрезентативністю і масштабом сегмента (1); стандартизованим набором 

послуг → порівнюваністю показників (2); оптимальним співвідношенням 
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ресурсів і вартості інновації (3); інновації як «масова дифузія» (early majority) (4); 

даними в публічному доступі (звітність мереж) (5); високою інноваційною 

активністю у цифрових каналах (6); поєднанням бізнес- і leisure-попиту (bleisure) 

(7); ESG та енергоефективністю – глобальні драйвери (8); методологічною 

сумісністю із українським контекстом (9); порівнянністю САРЕХ і ОРЕХ 

структур (10).  

За галузевими оглядами STR та HVS, істотна частка орендованої 

пропозиції зосереджена у midscale–upscale сегментах. Що забезпечує широку 

емпіричну базу для порівняльних досліджень [194, 195]. 

У межах національних і галузевих систем класифікації «****» зірковий 

сегмент зазвичай передбачає стандартизований набір ключових сервісів: 

ресторан, сніданок, щоденне прибирання, рецепція 24/7, конференц-можливості 

(часто), цифрові системи (Wi-Fi, PMS-інтеграція), базові рекреаційні зони, що 

підвищує порівнюваність операційних метрик. Така структурна подібність 

дозволяє зіставляти витрати (ОРЕХ), показники операційної ефективності (ADR, 

RevPAR, GOPPAR) та ефекти інновацій у різних країнах без критичних 

перекручень, властивих крайнім полюсам («**» бюджет чи «*****» зірок 

luxury) [184, 192, 196,  197]. 

У готелях категорії «*****» зірок інновації часто мають високу 

капіталоємність і контекстну унікальність (персоналізовані wellness-рішення, 

високий рівень сервісного кастомінгу, спеціалізовані технології), що ускладнює 

їх тиражування в регіональних об’єктах через обмеження САРЕХ, ОРЕХ та 

кадрової моделі. Натомість у сегменті «****» зірки більш типовими є модульні 

цифрові та операційні інновації (мобільний check-in, цифрові ключі, ІоТ-

енергоменеджмент, АІ-управління доходом), які легше стандартизуються і 

масштабуються у мережевих форматах [192, 193, 196, 197, 199]. 

У дослідженні використовується практична відповідальність: сегмент 

branded upscale, upper-midscale у chain-scale класифікаціях часто відповідає 

категорії «****» зірки у національних системах зірковості, однак пряме 

ототожнення є обмеженим; тому порівняння здійснюється за набором сервісів і 
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метрик (ADR, RevPAR, OPEX, частка прямих бронювань), а не лише за 

«зірками». У межах логіки дифузії інновацій E. Rogers, сегмент із широкою 

клієнтською базою та достатньою ресурсністю виступає середовищем швидкої 

стандартизації практик. Для готельного ринку таку роль часто виконує upscale, 

upper-midscale, де інновації переходять від пілотів до масового впровадження 

(мобільний check-in, цифрові ключі, self-service) [7]. 

Більшість глобальних брендових готелів сегменту upscale, upper-midscale 

(наприклад, Novotel, Courtyard by Marriott, Hilton Garden Inn, Radisson Blu, NH 

Collection, Hyatt Place, тощо) регулярно публікують звітність для інвесторів, 

ESG-репорти та операційні показники (5), що забезпечує досліднику можливість 

збирання узгоджених масивів даних для панельного аналізу. Рівень деталізації у 

цих сегментах зазвичай вищий, ніж у незалежних «***» зіркових готелів, і 

доступний, ніж у преміальних приватних «*****» зіркових курортах [192, 

197,  200–203]. 

Дослідження EHL Insights Hospitality Tehnology демонструють, що upscale-

сегмент (6) є активним полігоном для тестування АІ-персоналізації мобільних 

застосунків, чат-ботів, Wi-Fi аналітики, динамічного ціноутворення й 

омніканальних програм лояльності. Такі рішення прямо впливають на ключові 

доходні метрики (ADR, RevPAR, Direct Booking Share) [184, 197–199]. 

За даними галузевих досліджень, саме «****» зірковий сегмент найчастіше 

обирається корпоративними та МІСЕ-клієнтами, які поєднують роботу й 

відпочинок (bleisure) (7). Це створює сприятливі умови для тестування інновацій 

у тарифних пакетах, коворкінг-просторах, динамічному пакуванні послуг та 

персоналізованих пропозиціях [196, 204, 205]. 

Мережі Radisson, Scandic, Thon, а також програми Green Key і Global 

Sustainable Tourism Council фіксують зростання частки сертифікованих об’єктів 

у середньо та upscale-сегменті. Саме «****» зіркові готелі мають вищу 

ймовірність масштабного впровадження енергоменеджменту (ІоТ-сенсори), 

water-saving, повторне використання текстилю, waste-tracking (8), оскільки 
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мають доступний номерний фонд, щоб економія була відчутною в ОРЕХ [200, 

201, 203, 206].  

Більшість регіональних ділових готелів в Україні (Premier Hotel Palazzo, 

Premier Hotel Dnister, Optima Collection сегмент, низка незалежних містких 

готелів Львова, Києва, Полтави) працюють у діапазоні «***» – «****» зірковості. 

Отже трансфер технологій із глобального «****» зіркового сегмента (9) має 

високу прикладну релевантність: за масштабом номерного фонду, рівнем 

сервісу, доступним САРЕХ та кадровою структурою. Це дозволяє 

екстраполювати економічні моделі (ROI інновації, ОРЕХ-оптимізація, цифрові 

програми лояльності) на локальні кейси з мінімальним коригуванням [196, 199, 

204, 205].  

Галузеві огляди HVS Development Cost Survey та PwC Hospitality Directions 

свідчать, що структура капітальних і операційних витрат готелів категорії «****» 

зірки є більш однорідною, ніж  у «*****» зіркових (де суттєві диспропорції за 

F&B, SPA, люкс-інтер’єрами) і більш повно розкрита у фінансовій звітності, ніж 

у незалежних «***» зіркових об’єктів (10).  

Це полегшує побудову типових фінансових моделей інновацій) наприклад, 

АІ-динамічне ціноутворення + мобільний ключ → вплив на RevPAR і витрати 

персоналу фронт-офісу) [194, 195,   207]. 

На основі наведених аргументів (критерії 1–10) сформовано узагальнюючу 

схему обґрунтування вибору сегмента «****» зірки (рис. 2.1), яка відображає 

логіку переходу від глобальних трендів і доступних даних до методологічної 

придатності сегмента для емпіричного аналізу. 

 

 

 

 

Рис. 2.1. Узагальнююча схема обґрунтування вибору категорії готелю 
Джерело: складено автором 

 

Критерій вибору Важливість для 

інноваційного 

аналізу 

Обґрунтування 

вибору сегменту 

«***» 
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Далі положення схеми операціоналізовано у вигляді узагальнюючої 

таблиці критеріїв (табл. 2.1), де для кожного критерію зафіксовано його 

значущість для дослідження та конкретну перевагу сегмента «****» зірки.  

Узагальнення критеріїв, наведених у табл. 2.1, дозволяє зробити висновок 

про методологічну доцільність вибору сегмента «****» зірки як об’єкта 

дослідження.  

Поєднання масштабності ринку, стандартизованості сервісних процесів, 

високої інноваційної активності, доступності фінансової та ESG-звітності, а 

також релевантності для українського контексту забезпечує репрезентативність 

емпіричного аналізу та можливість побудови валідних економіко-управлінських 

моделей. 

Таблиця 2.1 

Узагальнююча таблиця обґрунтування вибору категорії готелю «****» 

зірки  
Критерій Значущість дослідження Перевага сегмента «****» 

зірки 
Масштаб ринку Статистична валідність 

вибірки 
Значна частка  глобального 

брендового номерного фонду 

припадає на upscale та 
upper-midscale сегменти [194, 
195] 

Стандарт сервісу Порівнювання КРІ Уніфікований набір послуг 

[184, 196] 
Інноваційна активність Вимірювальні ефекти Масове впровадження 

цифрових рішень [197–199] 
Фінансові дані Моделювання ROI та 

панельний аналіз 
Публічні інвесторські та 

ESG-звіти мереж 

забезпечують доступ до 

агрегованих фінансових 

показників (ADR, RevPAR, 
GOPPAR) [192, 195, 201]  

ESG релевантність Сталий розвиток Поширені міжнародні 
сертифікації та корпоративні 
ESG-програми (Green Key, 
Responsible Business, Travel 
with Purpose) [200, 201, 206] 

Локальна адаптація  Трансфер практик  Відповідає рівню багатьох 

українських готелів [204, 205] 
     Джерело: систематизовано автором за даними [184, 192, 194–199, 200, 201, 204–206]. 
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Сегмент «****» зірки (upscale, upper-midscale) характеризується значною 

часткою у структурі глобального брендового номерного фонду, що створює 

достатньо статистичну базу для порівняльного та панельного аналізу 

інноваційної діяльності готелів. Це підвищує валідність отриманих результатів і 

забезпечує можливість екстраполяції висновків на широкий сегмент індустрії 

[194, 195]. 
У готелях «****» зірки існує уніфікований набір послуг, що дає змогу 

порівняти ключові показники ефективності (КРІ) між різними об’єктами. Це 

забезпечує репрезентативність та об’єктивність оцінки сервісних процесів 

[184,  196]. 
Сегмент чотиризіркових готелів демонструє високу динаміку 

впровадження цифрових інструментів та інноваційних сервісів, що дозволяє 

досліджувати сучасні технологічні практики у реальному масштабі [197–199]. 
Для частини мережевих операторів доступні публічні інвесторські 

матеріали та не фінансова звітність (annual, ESG report), а також галузеві кейси з 

описом ефектів окремих цифрових рішень, що створює достатню емпіричну базу 

для зіставлення інноваційних практик і їх результативності [192, 195, 201]. 
Чотиризіркові готелі активно залучені до реалізації програм сталого 

розвитку (зокрема, Green Key, Stay Green тощо), що підтверджує їхню екологічну 

та соціальну відповідальність – важливу складову сучасного управління 

готельним бізнесом [200, 201, 206]. 
Обраний сегмент відповідає реальному рівню розвитку інфраструктури 

багатьох українських готелів, що дозволяє здійснювати релевантний трансфер 

міжнародних практик на національний рівень [204, 205]. 
Отже, сукупність наведених критеріїв підтверджує обґрунтованість вибору 

сегмента «****» зірки як репрезентативної бази емпіричного аналізу: він поєднує 

порівнюваність сервісних стандартів, достатню ресурсність для інновацій і 

високу дифузію цифрових рішень, а також забезпечує відносно кращу 

доступність фінансових та ESG-даних.  
З метою операціоналізації зазначених тенденцій і переходу від загального 

огляду до емпіричних ілюстрацій, далі узагальнено приклади впровадження 

інновацій у портфелях міжнародних мереж, релевантних до upscale, upper-
midscale брендів (еквівалент «****» зірки), із фіксацією задекларованих метрик 

ефекту (табл. 2.2).
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Таблиця 2.2 

Приклади інформацій у мережевих брендах upscale-upper-midscale (еквівалент сегмента «****» зірки) та KPI-профіль 

результативності  

Мережа, 
бренд 

Інновація Призначення Результат, KPI-профіль Джерело 

1 2 3 4 5 
Marriott 
International 

Mobile Key, 
Bonvoy App 

Цифровізація check-
in, check-out, 
лояльність 

Digital KPI: наявність Mobile Key у застосунку, coverage participating hotels. 
Operation KPI: зниження навантаження фронт-офісу через self-service 
сценарії. 
Revenue KPI: підтримка direct- каналу через екосистему лояльності. 
ESG KPI: не застосовується до даного кейсу 

[208] 

Hilton Hotels 
and Resorts 

Connected room Персоналізація, IoT- 
керування номером  

Digital KPI: roll-out 
Connected Room у портфелі, функції керування середовищем номеру.  
Operation KPI: керованість інженерних систем, потенціал 

енергооптимізації. 
Revenue KPI: непрямий ефект через guest experience і лояльність. 
ESG KPI: енергоефективність як суміжний ефект за наявності виміру 

[198] 

Accor Hotels, 
Novotel 

Динамічне 

ціноутворення, 
revenue 
management 

Оптимізація доходу Digital KPI: застосування алгоритмічного RM як елемента цифрової 

стратегії. 
Operation KPI: підвищення керованості рішень на основі даних. 
Revenue KPI: управління ADR, RevPAR як ключовими метриками 

дохідності, ефект оцінюється за звітними показниками. 
ESG KPI: не застосовується до даного кейсу 

[209] 

Raddison Blu ESG- програма, 
моніторинг 

ресурсів 

Ресурсоощадність Digital KPI: інструменти моніторингу ресурсів, облік енергії та води. 
Operation KPI: енергоефективність, водоінтенсивність, waste-практики. 
Revenue KPI: непрямий ефект через OPEX-економію. 
ESG KPI: наявність ESG- програми, прогрес ресурсоефективності, 

сертифікації практики 

[210] 

Meliá Hotels 
International 

CRM, 
персоналізовані 

компанії 

Підтримка direct-
каналу, 
персоналізація 

Digital KPI: CRM- функціонал, персоналізація комунікацій. 
Operational KPI: автоматизація комунікацій, скорочення ручної роботи.  

[211] 
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Продовження таблиці 2.2 
1 2 3 4 5 

   Revenue KPI: direct booking share, конверсія кампаній, показники 
повторних бронювань, якщо наведені у кейсі. 
ESG KPI: не застосовується до даного кейсу 

 

Hyatt Hotels, 
Hyatt Place 

Work from hotel 
packages, workation 

Адаптація до bleisure  Digital KPI: coverage продукту, наявність пакетів у каналах продажів.  
Operation KPI: weekday occupancy, середня тривалість перебування LOS, 
частка extended stay у структурі бронювань.  
Revenue KPI: стабілізація попиту у низькій сезон через продуктові пакети.  
ESG KPI: не застосовується до даного кейсу 

[212] 

Best Western  Чат бот на сайті  Автоматизація 

консультацій  
Digital KPI: інтеграція чат-бота, частка звернень через чат. 
Operational KPI: швидкість відповіді, зниження навантаження контакт-
центру. 
Revenue KPI: вплив на конверсію звернення у бронювання, якщо 

підтверджено кейсом.  
ESG KPI: не застосовується до даного кейсу 

[213] 

Scandic Hotels Zero Carbon 2030, 
кліматична 

стратегія 

ESG-комплаєнс, 

сталий бренд 
Digital KPI: звітний моніторинг ESG- показників. 
Operation KPI: енергоінтенсивність, викиди на room-night. 
Revenue KPI: непрямий ефект через бренд сталого розвитку. 
ESG KPI: цілі кліматичної нейтральності, показники прогресу у звітності 

[214] 

СitizenМ Hotels Self-check-in 
цифрове керування  

Мінімізація черг, 

цифровий досвід 
Digital KPI: Self-check-in як стандарт процесу, цифрове керування 

сервісами. 
Operation KPI: скорочення часу реєстрації, зменшення черг у пікові 

години. 
Revenue KPI: непрямий ефект через ефективність процесів і задоволеність 

гостей.  
ESG KPI: не застосовується до даного кейсу 

[215] 

NH Hotels, NH 
Collection 

Big Data, Wi-Fi 
аналітика 

Аналітика поведінки 

гостей  
Digital KPI: використання Wi-Fi даних як аналітичного каналу, consent-
механізм. 
Operational KPI: сегментація попиту, точніший таргетинг.  
Revenue KPI: retention (утримання), повторні бронювання як цільові 

метрики, без відсотків якщо не підтверджено. 
ESG KPI: не застосовується до даного кейсу 

[216] 
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Продовження таблиці 2.2 
1 2 3 4 5 

Premier Inn Predictive 
Maintance, IoT 

Зниження витрат на 
обслуговування 

Digital KPI: IoT- моніторинг, coverage (покриття) систем у портфелі. 
Operation KPI: скорочення аварійних звернень, зменшення MTTR. 
Revenue KPI: непрямий ефект через зменшення простоїв номерів. 
ESG KPI: потенційний ефект через зменшення втрат ресурсів 

[217] 

Louvre Hotels, 
Campanile 

Автоматизовані 
сценарії сервісу, 
голосове керування 

Оптимізація процесів 
інноваційний імідж 

Digital KPI: пілот або впровадження автоматизованих сценаріїв. 
Operational KPI: скорочення часу у фронт-процесах, якщо підтверджено, без 
відсотків за відсутності методики. 
Revenue KPI: репутаційний ефект як чинник залучення. 
ESG KPI: не застосовується до даного кейсу 

[218] 

OYO Hotels OYO OS, алгоритм 
управління 

доходами 

Масштабування через 
франшизи  

Digital KPI: платформа управління цінами, каналами, операціями для 
партнерів. 
Operational KPI: стандартизація процесів у франшизній мережі. 
Revenue KPI: RevPAR як ключова метрика результативності, оцінюється за 
публічними матеріалами, без відсотків якщо не підтверджено. 
ESG KPI: не застосовується до даного кейсу 

[219] 

Barceló Hotels Омнікальна 

стратегія продажів 
Зменшення ОТА- 
залежності 

Digital KPI: омнікальна архітектура продажів, інтеграція каналів. 
Operational KPI: узгодження маркетингу, CRM, channel management. 
Revenue KPI: direct booking share як ключова метрика, без відсотків якщо не 
підтверджено. 
ESG KPI: не застосовується до даного кейсу 

[220] 

RIU Hotels and 
Resorts 

Мультисервісний 
мобільний 
застосунок 

Гостьовий досвід, 
зменшення черг 

Digital KPI: coverage застосунку у портфелі, перелік функцій для гостя. 
Operational KPI: оптимізація черг і звернень на front-deck. 
Revenue KPI: upsell сервісів через застосунок, якщо підтверджено кейсом. 
ESG KPI: не застосовується до даного кейсу 

[221] 

Thon Hotels Енергосенсори  Енергоефективність  Digital KPI: сенсорний моніторинг інженерних систем.  
Operational KPI: зниження енергоінтенсивності, автоматизація освітлення, 
автоматизація клімат-контролю. 
Revenue KPI: не прямий ефект через ОРЕХ-економію.  
ESG KPI: енергоменеджмент, сталі практики, прогрес у звітності 

[203] 

 Джерело: систематизовано автором за матеріалами джерел. 
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Accor, Hyatt та Meliá використовують алгоритмічні інструменти аналітики 

для підтримки рішень у revenue management і персоналізованих комунікаціях. У 

джерелах такі рішення пов’язуються з покращенням керованості дохідних метрик 

(ADR, RevPAR), оптимізацією структури попиту та зміцненням прямих каналів 

продажів, що потенційно знижує залежність від ОТА [209, 211, 212]. 

Radisson та Scandic інтегрують ESG-інновації, орієнтовані на моніторинг і 

скорочення споживання ресурсів (вода, енергія), управління вуглецевим слідом та 

підтримку «green stay» практик. Такі ініціативи у звітних матеріалах 

позиціонуються як інструменти підвищення відповідності вимогам сталого 

розвитку та участі у сертифікованих програмах [210, 214]. 

Для Hyatt практика формування «work-from-hotel» або workation-пропозицій 

відображає адаптацію готельного продукту до моделі bleisure та гібридного стилю 

життя. У кейсах зазначається, що такі пакети можуть вирівнювати попит у будні 

дні та в міжсезоння, підвищуючи завантаженість інфраструктури й підтримуючи 

рентабельність [212]. 

Готелі СitizenM, RIU та окремі бренди Louvre Hotels використовують 

високий рівень цифровізації фронт-процесів, зокрема self check-in, цифрові 

сценарії сервісу та часткову автоматизацію взаємодії з гостем. Такі рішення 

пов’язуються з підвищенням операційної ефективності, зменшенням черг і 

зручністю користування сервісами, що є важливим чинником клієнтського досвіду 

для технологічно чутливих сегментів попиту [215, 221]. 

Для OYO це також пов’язано з підтримкою масштабування операцій у 

франшизній моделі через цифрову платформу управління [216, 219]. 

Thon Hotels та Premier Inn впроваджують ІоТ-рішення та сталі практики, 

орієнтовані на зниження ресурсоємності операцій і підтримку програм 

енергоефективності. Такі підходи у візитних матеріалах пов’язуються з 

оптимізацією операційних витрат і підсилення ESG-профілю бренду [203, 217]. 

Світовий досвід показує, що інновації у сегменті «****» зірки мають 

системний характер і охоплюють: 
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- цифровізацію фронт- та бек-процесів, включаючи мобільні сервіси. 

self-service, сценарії, аналітичні рішення; 

- інструменти підвищення енерго- та ресурсоефективності, інтегровані 

ESG-практики; 

- продуктові рішення для bleisure і гібридних моделей споживання; 

- інтелектуальні системи управління доходами і персоналізацію 

комунікацій; 

- партнерські екосистеми включаючи технологічних провайдерів, ОТА 

як елемент дистрибуції, інноваційні хаби. 

Провідні світові готельні корпорації формують інноваційну модель 

готельного бізнесу – як сукупність стратегій «asset-light» та «platform, ecosystem», 

цифрової трансформації сервісу (mobile, digital key, self-service, AI-планування 

подорожей, data-driven revenue management), лояльнісних екосистем «beyond the 

stay», операційних інновацій (модульне будівництво, роботизація вибіркових 

процесів), а також інтегрованої сталості (regenerative hospitality) (табл.2.3). 

Порівняння інноваційних моделей показує, що великі готельні компанії 

поступово переходять до екосистемного підходу. Це означає, що програми 

лояльності пропонують клієнтам не лише проживання в готелях, а й додаткові 

послуги партнерів та альтернативні варіанти оренди житла на короткий термін. 

Такий підхід допомагає частіше взаємодіяти з клієнтами, заохочувати їх бронювати 

житло безпосередньо через компанію та підвищувати їхню довгострокову цінність 

для бізнесу. 
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Таблиця 2.3 

Порівняльна характеристика інноваційних моделей бізнесу провідних готельних корпорацій: стратегічна логіка, 

цифрові сервіси, data і AI та монетизація  
Корпорація, 

брендова 

екосистема 

Ключовий концепт 

інноваційної моделі 
Стратегічна 

логіка 

розвитку і 

масштабу 

Цифрові сервіси 

гостя і мобільний 

застосунок 

Дані, аналітика АІ і 

персоналізація 
Монетизація та 

драйвери доходу 
Джерела 

1 2 3 4 5 6 7 
Hilton «Безшовний»  stay-

journey: мобільний 

check-in Digital Key, 
Connected Room 

Guest-centric, 
mobile-first; 
масштабуванн

я через Hilton 
Honors 

Hilton Honors App; 
Digital Key; 
керування 

номером  
(освітлення, 

клімат, ТВ) 

Персоналізація в 

застосунку; 

використання 

поведінкових даних для 

апселів 

Ancillary 
Revenue через 

застосунок, апгрейди, 

пізній виїзд, підсилення 

прямого бронювання і 

LTV через рівні 
лояльності 

[222, 
223] 

Marriott 
International 

«Платформізація» 

портфелю: 

готелі+ліцензовани

й рентал Homes & 
Villas, AI-пошук 

Екосистема 

Bonvoy; 
розширення 

пропозиції 
поза готелями 

Homes & Villas by 
Marriott  Bonvoy; 
інтеграція з 

Bonvoy 

АІ пошук як інструмент 

виявлення варіантів 

проживання на 

платформі Homes & 
Villas, рекомендації на 

базі даних екосистеми 

лояльності 

Комісійна модель у 

ренталі; кроссел між 

готелями та будинками; 

підвищення LTV 
Bonvoy 

[224, 
225] 

Accor «Augmented 
Hospitality»: 
розширення за межі 
ночівлі (коворкінг, 

досвід, ALL) 

Екосистема 

брендів + 

послуг; 
лайфстайл-
фокус 

Платформа ALL – 
Accor Live 
limitless; 
партнерства 

Єдиний клієнтський 

профіль; таргетовані 

пропозиції 

Пакети «проживання + 

досвід, підпискові, 

лояльні рівні, коворкінг 
(Wojo) 

[226] 

IHG Hotels & 
Resorts 

Гібрид «класичний 

ланцюг+цифрові 

сервіси»: Digital  

Asset-light ріст 

+ цифрова 

зручність 

IHG App Digital 
Check-in Check-
out, мобільні  

Дані програми 

лояльності для  
Апсели застосунку, 

таргет-офери  
[227, 
228] 
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Продовження таблиці 2.3 

1 2 3 4 5 6 7 
 Check-in Check-out 

One Rewards 
 сервіси в межах 

доступності для 

конкретного 

готелю 

персоналізації 

пропозицій 
  

Hyatt «Контакт-лес» guest 
journey: Digital Key, 
Apple Wallet ключі; 

поглиблена 

персоналізація 
World of Hyatt  

High-
touch+high tech 

World of Hyatt App; 
Digital Key; Apple 
Wallet 
Room Keys 

Використання даних 

лояльності для 

індивідуальних оферів 

Додаткові продажі у 

застосунку, конверсія 

через зручність 

[229, 
230, 
231] 

Radisson Hotel 
Group 

«Digital first 
distribution & 
payments»: єдина 

платформа 
EMMA, VR-прев’ю,  

payment orchestration 

Централізація 

процесів M&E 
та платежів 

Платформа EMMA; 

3D, 
VR цифрові 

двійники готелів; 

нова платіжна 

оркестрація 

Дані бронювань + 

платежів для скорингу 

(апселів) 

Розширення сервісів 

бронювання як 

додатковий канал 

доходу, включно з travel 
сервісами на окремих 

ринках, наприклад  

Radisson Flights в Індії 

[232, 
233, 
234, 
235] 

Wyndham 
Hotels & 
Resorts 

«Owner + Guest value 
stack: платформа 
Wyndham Connect, 
next gen RMS 

Франчайзинг-
фокус, масштаб 

через 

технологію 

Wyndham Connect; 
мобільний-перший 
RMS 

Дані мережі для 

оптимізації тарифів 

персоналізації 

Прискорення RevPAR 
через RMS; маркетингові 

апсели в Connect 

[236, 
237] 
 

Джерело: систематизовано автором на основі джерел.
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Цифрове ядро в аналізованих корпорацій характеризується спільними 

елементами: мобільний застосунок як основний канал взаємодії та, у частині 

брендів і готелів, цифровий ключ. Для окремих мереж також характерні функції 

керування параметрами номера та інші «in room» сервіси, що інтегруються в 

застосунок. 

Це ядро зменшує операційні та комунікаційні витрати взаємодії з гостем і 

створює підґрунтя для збору подієвих даних у застосунку, що може 

використовуватися для персоналізації пропозицій. 

Дані лояльності, бронювань і цифрових взаємодій у застосунку можуть 

консолідуватися в єдиному контурі даних, що створює основу для 

рекомендаційних механізмів і окремих АІ функцій. На рівні revenue management це 

підтримує більш оперативне оновлення рішень щодо тарифів і пропозицій. 

На рівні операцій це означає: (а) скорочення часу прийняття рішень, (б) більш 

точну диференціацію тарифів, пропозицій, (в) автоматизацію рутинних RM-

процесів і зростання доходу від додаткових продажів у межах гостьової взаємодії. 

Матрична логіка монетизації входить за межі номерного фонду. Виявлено 

вектори монетизації, що виходить за межі номерного фонду: додаткові продажі в 

межах перебування, розширення продукту через альтернативні формати 

розміщення та розвиток пропозицій досвідів у межах екосистеми. Для окремих 

груп характерні підпискові формати лояльності. 

Альтернативні формати розміщення, зокрема вілли та апартаменти в межах 

брендових платформ short term rental, що підвищують капіталізації класичного 

номерного доходу за відсутності чіткої сегментації каналів. 

ESG поступово переходять від звітності до інтеграції в операційні практики 

управління ресурсами. Це може сприяти зниженню витрат на енергію і воду та 

підтримувати репутаційну цінність бренду, особливо у преміальних сегментах.  

Поширення «asset light» моделей управління і франчайзингу у поєднанні з 

розвитком lifestyle сегмента. 

Узагальнення, представлені в таблиці 2.3, відображають спільні контури 

інноваційних моделей у вибірці корпорацій. Подальший текст інтерпретує ці 
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контури як взаємопов’язані рівні, що формують інтегровану модель інновацій у 

гостинності. 

Синтез результатів таблиці дозволяє окреслити інтегровані моделі інновацій 

у гостинності: 

− Рівень стратегії: екосистемний фреймворк (бренд як платформа 

партнерств і мультиформартного розміщення), орієнтація LTV та lifetime-досвід. 

− Рівень продукту, сервісу: цифрове ядро як «операційна прошивка» 

сервісу (app + key + messaging + in-room controls), що забезпечує безмовність і нові 

точки монетизації.  

− Рівень даних, АІ: єдиний контур даних, що підтримує персоналізацію і 

аналітичні рішення для ціноутворення та пропозицій, а також основу вимірювання 

ефектів монетизації. 

− Рівень монетизації: поєднання повторюваних доходів, досвідних 

продуктів і житлових форматів, налаштованих під сегменти. 

− Рівень стійкості (ESG): операційні плейбуки, що вбудовані у САРЕХ, 

ОРЕХ-цикл і підтримують фінансову стійкість. 

Ці рівні взаємопідсилюються: цифрове ядро генерує дані; дані живлять АІ-

персоналізацію; персоналізація збільшує конверсію нових продуктів монетизації; 

ESG зменшує витрати та ризики; екосистемна рамка забезпечує притік 

партнерського трафіку й нових потоків доходів. 

Аналіз формування інноваційних моделей готельного бізнесу провідних 

світових корпорацій – Hilton, Marriott International, Accor, Hyatt, IHG Hotels & 

Resorts та інших – показав, що сучасна парадигма розвитку індустрії гостинності 

базується на поєднанні цифрової трансформації, аналітики великих даних, сталого 

управління ресурсами та клієнтоцентричних сервісних стратегій.  

Ці компанії переходять від класичних бізнес-моделей до екосистемного типу 

організації (ecosystem hospitality), у якому головним активом стають дані про 

поведінку споживача, алгоритми персоналізації та інтелектуальні системи 

управління доходами (AI-RMS). 
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Як відзначають Dolnicar S., Ring A. [238], конкурентоспроможність 

сучасного готелю визначається не стільки кількістю номерів чи рівнем 

матеріальної інфраструктури, скільки здатністю інтегрувати цифрові технології у 

гостьовий досвід. Подібної думки дотримуються [207] та [239], підкреслюючи, що 

інноваційні моделі гостинності – це синтез штучного інтелекту, автоматизації 

операцій, ESG-підходів і динамічних систем ціноутворення. 

Приклади міжгалузевих партнерств у межах лояльності, зокрема інтеграція 

Marriott Bonvoy зі Starbucks Rewards,  демонструють розширення лояльності у 

напрямі партнерських екосистем. Окремо інструменти вимірювання  sustainability 

даних, зокрема Hyatt EcoTrack, ілюструють перехід від декларативної сталості до її 

операціоналізації на рівні управління ресурсами.  

Ці приклади відображають загальний вектор трансформації інноваційних 

моделей гостинності [240]. Отже, пряме перенесення світових практик без 

урахування регіональних умов може знижувати ефективність інновацій через 

відмінності у цифровій готовності, поведінкових патернах попиту та інвестиційних 

обмеженнях.  

Для України це особливо актуально, оскільки готельний сектор функціонує в 

умовах підвищених ризиків та обмеженого доступу до інвестицій, що формує 

потребу в адаптаційній інноваційній стратегії, орієнтованій на поетапність і 

швидку окупність рішень – поступовому впровадженні цифрових рішень у форматі 

мінімально життєздатного продукту, використанні партнерських моделей для 

розширення ціннісної пропозиції, розвитку  ESG орієнтованих практик управління 

ресурсами та тестуванні локально релевантних механізмів монетизації, зокрема 

додаткових продажів і пакетних пропозицій. 

Отже, логічним продовженням аналітичного блоку є формування 

управлінських висновків, що визначають шляхи адаптації інноваційних моделей 

готельного бізнесу до українських реалій. У таблиці 2.4 узагальнено ключові 

напрями: формування мінімально життєздатного цифрового ядра, застосування 

аналітики та АІ інструментів у revenue management і системах доходності, 

диверсифікації джерел прибутку та інтеграція ESG принципів у бізнес модель. 
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Окремо виділено забезпечення кібербезпеки та системи управління даними, 

включно з політиками якості даних, доступу й відповідальності. Сукупно ці 

напрями формують каркас  інноваційної політики у сфері гостинності, спрямованої 

на підвищення стійкості та конкурентоспроможності українських готелів у 

міжнародному конкурентному середовищі.  

Аналіз таблиці 2.4 показує, що п’ять напрямів формують інтегровану рамку 

цифрово-інноваційного розвитку готелю, яка охоплює цифрові сервіси, управління 

даними та доходністю, практики сталості й кібербезпеку. Послідовна реалізація цієї 

рамки може підвищити конкурентоспроможність українських готелів і наблизити 

їх до кращих практик міжнародних мереж. 

Початок цифровізації доцільно реалізовувати через мінімально життєздатні 

рішення з коротким горизонтом окупності, насамперед on property messaging і 

цифрові запити сервісу. Тоді як мобільний ключ і базові in room функції 

впроваджуються за наявності технічної готовності замкових систем і 

інфраструктури, оцінюючи інтеграційні витрати та ризики безпеки. 

Консолідація даних PMS і CRM, а також даних каналів продажу і єдиному 

контурі даних, зокрема у CDP-рішенні, створює основу для персоналізації, 

прогнозування попиту й динамічного ціноутворення. За достатньої якості даних це 

може підтримати впровадження RMS з аналітичними та АІ-функціями. 

Мікропідписки, членські формати та партнерські досвіди можуть стати 

інструментом диверсифікації доходів і часткового згладжування сезонності за 

умови підтвердженого попиту та коректної цінової архітектури.
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Таблиця 2.4 

Рекомендації щодо адаптації інноваційних моделей готельного бізнесу на українському ринку: упавлінський аспект  
Стратегічний 

напрям 

адаптації 

Інструменти та ключові кроки 

впровадження 
Очікуваний ефект і 

показники 

результативності 

Ризики та 

обмеження 

впровадження 

Умови успіху та 

коментарі щодо 

адаптації 

Джерела  

1 2 3 4 5 6 
Мінімально 

життєздатне 

цифрове ядро 
(MVP) 

Запуск мінімального набору цифрових 

сервісів у 3 черги: 
1. On property messaging і цифрові 

запити сервісу. 
2. Стабільний Wi-Fi, базова інтеграція 

застосунок або веб-кабінет гостя з PMS. 
3. За наявності технічної готовності 

інтеграція Digital key зі смарт-замками та 

базові in room функції. Паралельно 

мінімальні вимоги безпеки: управління 

доступами, оновлення, сегментація мережі 

Очікуваний ефект і 

показники: скорочення 

часу відповіді на запит 

гостя, зростання 

задоволеності цифровим 

сервісом, зменшення на 

фронт-офіс, зростання 

додаткових продажів 

через цифрові канали; 

формування позитивного 

цифрового досвіду гостя 

Ризики САРЕХ 

і інтеграційна 

складність, 

низька 

готовність 

інфраструктури

, кіберризики, 

фрагментація 

систем 

Умови успіху: 

починати з 

найпростішого 

контуру взаємодії, 

який дає швидкий 

ефект, та 

масштабувати лише 

після стабілізації 

якості мережі і 

процесів підтримки 

[241–243] 

АІ та дані у 

доходності 
Поетапне впровадження data driven: 

1. Уніфікація даних PMS і каналів 

продажу, базова якість CRM. 
2. Правила і шаблони прогнозування 

та динамічного ціноутворення в RMS. 
3. За наявності даних і компетенцій 

впровадження АІ-інструментів для 

прогнозів і рекомендацій щодо тарифів та 

офертів. Додатково: регламенти якості 

даних і відповідальності за дані 

Ефект і показники:  
точність прогнозу 

попиту, стабільність 

дохідності, приріст ADR 
і RevPAR, зниження 

ручних операцій revenue 

management. 

Ризики: 

недостатній 

обсяг 

історичних 

даних, 

невідповідність 

процесів, опір 

змінам, 

дефіцит 

компетенцій 

Умови успіху: 

мінімальні стандарти 

якості даних, короткі 

цикли навчання 

персоналу, 

тестування моделей 

на пілотних об’єктах  

[244, 245] 

Диверсифікація 

доходів 
Диверсифікація доходів через ancillary 

продукти і партнерства: пакетні 

пропозиції, локальні досвіди, партнерські 

сервіси wellness і дозвілля, подієві  

Ефект і показники: 

зростання частки 

додаткових доходів у 

структурі виручки,  

Ризики: низька 

конверсія через 

невідповідність 

ціні, складність  

Умови успіху: 

тестування через 

короткі пілоти, чіткі 

правила розподілу  

[246–248] 
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Продовження таблиці  2.4 
1 2 3 4 5 6 

 продукти, членські формати для повторних 

гостей за умови підтвердженого попиту 

культурними, медичними, спортивними 

центрами 

зменшення сезонних 

провалів, підвищення 

повторних візитів 

договірних 

моделей, 

репутаційні 

ризики 

партнерів 

доходу і 

відповідальності, 

відбір партнерів за 

репутаційними 

критеріями 

 

ESG як 

економіка 
ESG як управління ресурсами з 

економічним ефектом: baseline енергії, 

води і відходів, цільові КРІ, програма 

зниження food waste, пріоритети САРЕХ 

для енергоефективності, відповідальні 

закупівлі 

Ефект і показники: 

зниження витрат енергії і 

води на гостьо добу, 

скорочення відходів, 

підвищення 

привабливості для 

корпоративних клієнтів, 

потенціал доступу до 

грантових і пільгових 

програм за наявності 

вимог 

Ризики: 

потреба у 

стартових 

інвестиціях, 

дефіцит даних 

для оцінки 

ефекту, низька 

дисципліна 

виконання 

процедур 

Умови успіху: 

вбудування ESG 

показників у 

бюджетування і 

контроль витрат, 

обґрунтування 

САРЕХ через 

окупність, прив’язка 

до вимог партнерів і 

корпоративних 

клієнтів 

[239,249, 
250] 

Говерненс 

даних і 

кібербезпека 

Система управління даними і кібербезпека: 

політики конфіденційності та «privacy by 

design», керування доступами, сегментація 

мереж, шифрування і журналювання, 

регулярні перевірки вразливостей, план 

реагування на інциденти. Для аналітики і 

АІ: правила якості даних, ролі 

відповідальності та контроль доступу до 

наборів даних 

Ефект і показники: 

зниження ризику 

витоків, підвищення 

довіри клієнтів і 

партнерів, зменшення 

простоїв, відповідність 

вимогам регуляторів і 

контрагентів   

Ризики: 

дефіцит 

компетенцій, 

залежність від 

підрядників, 

недофінансува

ння захисту 

Умови успіху: 

централізована 

політика безпеки для 

мережі об’єктів або 

групи, мінімальні 

стандарти для 

підрядників, аудит 

постачальників, 

пріоритет критичних 

активів 

[251,252, 
253] 

Джерело: систематизовано автором за матеріалами джерел. 
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Вони також розширюють функції лояльності у напрямі партнерських 

екосистем.  

Сталі практики управління ресурсами та захист даних можуть давати не 

лише репутаційний, а й економічний ефект через зниження витрат і підвищення 

довіри гостей та партнерів. За наявності відповідних програм вони також 

підсилюють можливості залучення грантового або пільгового фінансування. 

Отже, висновки є взаємопов’язаними і формують стратегічний вектор 

«цифрово-сталого готелю». Їх реалізація потребує поетапного підходу: MVP 

цифрових сервісів і базові вимоги кібербезпеки та конфіденційності на старті; 

далі розвиток контуру даних і доходності; паралельно масштабування ESG-

практик та посилення кіберзахисту і управління даними у міру зростання 

цифрової зрілості. Наведені приклади можуть слугувати орієнтиром для 

українських готелів у побудові інноваційних моделей, особливо в умовах 

трансформації споживчих очікувань і необхідності підвищення операційної 

стійкості. 

 

 

2.2. Досвід управління інноваціями в українському готельному 

господарстві 

 

 

У 2020–2024 рр. інноваційна активність українських готелів формувалась 

під впливом двох хвиль шоків: пандемії COVID-19 та безпекових викликів, 

пов’язаних із повномасштабною війною. Національні рекомендації для закладів 

розміщення в період карантинних обмежень передбачали мінімізацію черг на 

рецепції, заохочення попередньої онлайн-реєстрації, посилення санітарних 

процедур і інформування гостей [254]. Міжнародні рекомендації для сектору 

розміщення акцентували управління ризиками, гігієну, комунікації з гостями та 

безконтактні процеси [255]. 
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Після 2022 року в практиках управління інноваціями посилилися 

пріоритети операційної стійкості, кризових комунікацій та цифрової промоції 

дестинацій. На державному рівні Державне агентство розвитку туризму України, 

State Agency for Tourism Development, акцентувало цифрові інструменти 

просування та підготовку до відновлення туризму у взаємодії з міжнародними 

партнерами і платформами [256, 257]. 

Для узагальнених практик сформовано аналітичну вибірку близько 50 

готелів категорії «****» зірки у ключових ділових центрах і курортних регіонах 

України (Додаток Б, Б.1, Б.2). Рамку вибірки готелів сформовано за відкритими 

добірками Booking.com у категорії «****» зірки для відповідних міст і регіонів, 

із подальшою перевіркою наявності публічно підтверджувальних індикаторів 

впровадження інновацій у 2020–2024 рр. Booking.com використано як рамку 

вибірки на дату звернення; для кожного готелю додатково перевірялися публічно 

доступні свідчення впроваджених інновацій у 2020–2024 рр. (офіційні сайти, 

новини, сторінки сервісів, звіти, публікації) [258–265]. Зведені результати 

класифікації інновацій наведено у таблицях 2.5–2.12, додатках Б, Б.1, Б.2. 

Запропонована типізація охоплює п'ять пріоритетних напрямів. До групи G1 

віднесено інновації періоду COVID-19 [254, 255]. Наступна категорія G2 

відображає цифровізацію із застосуванням спеціалізованих інструментів 

[266, 267]. G3 об'єднує рішення у сфері аналізу даних [244]. Групу G4 

формується навколо принципів сталості [268–271]. Категорія G5, що охоплює 

питання кібербезпеки [272]. 

Для кожної групи відмічалися наявні свідчення впровадження, обмеження 

та існуючі типові ефекти для сервісу та витрат.  

Аналіз практик готелів м. Києва у рамці «****» зірки (табл. 2.5) засвідчує 

сформоване цифрово-операційне ядро управління сервісними інноваціями у 

2020–2024 роках. 
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Таблиця 2.5 

Готелі м. Києва у рамці вибірки: індикатори впровадження груп 

інновацій у 202-2024 рр.(класифікація G1-G5) 
Готель 
(n=5) 

Категорія  
у рамці 

вибірки 

Найтиповіші 

групи 

інновацій 

2020–2024 рр. 

Приклади індикаторів 

впровадження (артефакти, 

ознаки для перевірки у 

відкритих джерелах) 

Джерела 
індикаторів 

1 2 3 4 5 
1. BE THE 
ONE Hotel 

«****»  
зірки   

G1, G2, G3 G1: комунікація про 

безпечний сервіс і гігієну у 

період COVID, правила для 

гостей. 
G2: цифрові канали взаємодії: 

інструкції щодо заселення, 

онлайн-комунікації, цифрові 

опції для запитів гостя, 

інтеграція з онлайн-
продажами. 
G3: індикатори аналітики: 

згадки про управління 

тарифами, аналіз 

результативності каналів 

продажу, планування 

завантаженості і попиту (через 

опис сервісів або вакансій) 

G1:[254, 
255] G2:[267] 
G3:[244, 
267] 

2. Favor 
Park Hotel 

«****» 
зірки  

G1, G2, G3 G1: публічні стандарти 

безпечного сервісу і гігієни.  
G2: цифрові канали 

бронювання і комунікації, 

автоматизація базових 

процесів заселення та оплат 

(ознаки через сайт і 

платформи бронювання). 
G3: ознаки використання 

аналітики попиту і 

ціноутворення: згадки про 

RM, роботу з тарифними 

планами, аналіз конкурентів 

або каналів продажу (через 

вакансії або публічні 

матеріали) 

G1:[254, 
255] 
G2:[267] 
G3:[244, 
267] 

3. Sky Loft 
Hotel Kyiv 
(Rixwell) 

«****» 
зірки  

G1, G2, G3 G1:  публічні повідомлення 

про гігієнічні протоколи і 

безконтактні опції сервісу.  
G2:  ознаки on property 

messaging або цифрових 

каналів запитів, цифрові 

інструкції для гостей, 

інтеграція з каналами 

продажу.   

G1:[254, 
255] 
G2:[267] 
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Продовження таблиці 2.5 

1 2 3 4 5 
   G3:  індикатори управлінської 

аналітики: контроль каналів, 

тарифні плани, управління 

завантаженістю, КРІ 

доходності (через опис 

сервісів або вакансії) 

G3:[244, 
267] 

4. Mercure 
Kyiv 
Congress
  

«****» 
зірки 

G1, G2, G3, G4 G1: брендовані протоколи 

чистоти і безпечного сервісу, 

комунікація для гостей. 
G2: стандартизовані цифрові 

процеси мережі й інтеграції 

продажів та сервісу (ознаки 

через бренд-стандарти або 

публічні описи сервісів). 
G3: ознаки централізованої 

аналітики продажів і 

доходності у мережі (через 

опис практик і звітності). 
G4: EGS-стратегія групи Accor 
і напрями сталості, що 

поширюються на бренд 

(політики, цілі, програми) 

G1:[254, 
255] 
G2:[267] 
G3:[ 244, 
267] 
G4: [273] 

5. Sophia 
Hotel Kyiv 

«****» 
зірки  

G1, G2, G3 G1: повідомлення про 

посилені процедури чистоти і 

безпечний сервіс. 
G2: цифрові інструкції для 

гостя, інтеграція з онлайн-
продажами, цифрові канали 

комунікації. 
G3: ознаки використання 

аналітики цін і попиту: 

порівняння тарифів, аналіз 

конкурентів, планування 

тарифів за попитом (через 

вакансії або публічні 

матеріали) 

G1:[254, 
255] 
G2:[267] 
G3:[244, 
267] 

Джерело: авторська розробка за результатами контент-аналізу відкритих джерел. 
Примітка. Наведені індикатори є об’єктами контент-аналізу (що перевіряється у 

відкритих джерелах: офіційні сайти готелів, сторінки на платформах бронювання, новини, 

соціальні мережі, вакансії, політики конфіденційності тощо) посилання у колонці «Джерела 

індикаторів» обґрунтовують релевантність індикаторів для груп інновацій і не є автоматичним 

підтвердженням їх наявності у кожному конкретному готелі. 
 

Групи інновацій G1 (безконтактна організація сервісу та посилення 

санітарних процедур) і G2 (цифровізація операцій і каналів збуту на основі 

систем управління готелем, CRM-практик та інтеграції з онлайн-каналами 

бронювання) представлені у всіх 5 об’єктах, включених до таблиці, що 
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відображено через індикатори, доступні для фіксації у відкритих джерелах: 

комунікацію щодо гігієни та безпечного сервісу, наявність цифрових контурів 

бронювання, оплат і взаємодії з гостем [254, 255, 267].  

У 5 із 5 об’єктів зафіксовано індикатори групи  G3, зокрема практики 

управлінської аналітики доходності й попиту: моніторинг ADR, RevPAR, 

завантаженості, аналіз результативності каналів продажу, відстеження динаміки 

бронювань та тарифного середовища, що свідчить про перехід від цифровізації 

обліку до підтримки управлінських рішень даними [267].  

Водночас інновації у сфері сталого розвитку (G4) та формалізовані 

практики кібербезпеки і управління доступами (G5) виявлено точково, 

переважно у готелях з більш стандартизованими корпоративними підходами, що 

окреслює резерви подальшого розвитку у напрямі формалізації ESG-політик і 

підсилення вимог інформаційної безпеки у сегменті «****» зірки столиці [272, 

273]. Таким чином, для київських кейсів домінують інновації G1, G2 і G3 (5 із 5), 

тоді як G4 і G5 залишаються точковими напрямами для посилення. 

Порівняння київських кейсів із іншими ключовим туристичними і 

діловими центрами України дає змогу оцінити регіональну відмінність профілю 

інновацій та перевірити повторюваність груп G1–G5 в іншому контексті попиту, 

конкуренції та брендової представленості. З цією метою далі розглянуто 

практики готелів м. Львова у рамці вибірки та контрольні кейси поза рамкою. 

У таблиці 2.6 систематизовано індикатори впровадження груп інновацій у 

2020–2024 рр. за результатами контент-аналізу відкритих джерел.За даними 

таблиці 2.6 для готелів м. Львова у рамці «****» зірки та контрольного кейсу 

найбільш поширеними є інновації групи G1, G2. Це відображено через 

індикатори, доступні для фіксації у відкритих джерелах, зокрема комунікацію 

щодо гігієни та безпечного сервісу, а також наявність цифрових контурів 

бронювання і взаємодії з гостем, що узгоджується з національними і 

міжнародними рекомендаціями періоду COVID-19 та з ринковим контекстом 

цифровізації в Україні [254, 255, 267]. 
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Таблиця 2.6 

Готелі м. Львова у рамці вибірки: індикатори впровадження груп інновацій 

у 2020–2024 рр. (класифікація G1–G5)  
Готель 
(n=5) 

Категорія  
у рамці 

вибірки 

Найтиповіші 

групи 

інновацій 

2020–2024 рр. 

Приклади індикаторів 

впровадження (артефакти, 

ознаки для перевірки у 

відкритих джерелах) 

Джерела 

індикаторів 

1 2 3 4 5 
1. LEV 
Lifestyle 
Hotel  -
Maestro 

«****»  
зірки   

G1, G2, G3 G1: публічні повідомлення 

про безпечний сервіс і гігієну, 

правила для гостей у період 

COVID-19, безконтактні 

елементи взаємодії. 
G2: наявність цифрових 

контурів бронювання, оплат і 

комунікації до заїзду, цифрові 

канали запитів, підтвердження 

бронювання). 
G3: ознаки управлінської 

аналітики попиту і доходності 

(згадки про RM, аналіз 

каналів, планування тарифів і 

завантаженості, індикатори 

через вакансії або публічні 

матеріали) 

G1:[254, 
255] 
G2:[267] 
G3:[244, 
267] 

2. Select 
Hotel 

«****» 
зірки  

G1, G2, G3 G1: комунікація про стандарти 

чистоти, безпечний сервіс, 

правила для гостей. 
G2: ознаки цифровізації 

операцій і продажів: онлайн-
канали бронювання, цифрові 

шаблони комунікації, 

інструкції для заселення, 

інтеграція з онлайн-каналами. 
G3: індикатори регулярної 

аналітики попиту і продажів 

(звіти, дашборди, «rate 
monitoring» як практика 

управління – через вакансії 

або публічні згадки) 

G1:[254, 
255]  
G2:[267] 
G3:[244, 
267] 

3. Best 
Western 
Plus Market 
Square Lviv 

«****» 
зірки  

G1, G2, G3 G1:  наявність брендованих 

програм чистоти і безпеки, 

комунікація для гостей. 
G2:  стандартизовані цифрові 

процеси продажів і сервісу, 

інтеграція з онлайн-каналами, 

цифрові інструкції та 

комунікація. 
G3:  ознаки управління 

доходністю та аналізу каналів  

G1:[254, 
255,271]  
G2:[267] 
G3:[244, 
267] 
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Продовження таблиці 2.6 
1 2 3 4 5 

   продажу, КРІ доходності і 

завантаженості (через публічні 

описи або вакансії) 

 

4. Loft7 «****» 
зірки  

G1, G2 G1: комунікація щодо гігієни 

та безпечного сервісу, 

безконтактні опції. 
G2: цифрові канали 

бронювання, оплат і 

комунікації з гостем 

(підтвердження бронювання, 

інструкції щодо прибуття, 

онлайн-оплати) 

G1: [254, 
255]  
G2: [267] 

5. FEST 
Hotel 

«****» 
зірки  

G1, G2 G1: публічна комунікація 

щодо стандартів чистоти і 

безпечного сервісу. 
G2: цифрові шаблони 

комунікації з гостем, пакетні 

пропозиції і спеціальні тарифи 

як елемент цифровізації 

продажів (ознаки через сайт і 

платформи бронювання) 

G1: [254, 
255]  
G2: [267] 

Джерело: авторська розробка за результатами контент-аналізу відкритих джерел. 
Примітка. Наведені індикатори є об’єктами контент-аналізу (що перевіряється у 

відкритих джерелах: офіційні сайти готелів, сторінки на платформах бронювання, новини, 

соціальні мережі, вакансії, політики конфіденційності тощо) посилання у колонці «Джерела 
індикаторів» обґрунтовують релевантність індикаторів для груп інновацій і не є автоматичним 

підтвердженням їх наявності у кожному конкретному готелі 
 

Інновації групи G3 представлені у трьох з п’яти об’єктів таблиці, що 

свідчить про поширення практик аналітики попиту й доходності, зокрема 

використання звітності щодо продажів і каналів збуту та елементів 

прогнозування попиту для управління тарифами і завантаженістю [267]. 

Порівняння результатів для м. Києва і м. Львова доцільно доповнити 

аналізом м. Одеси як великого приморського центру зі специфічною сезонністю 

попиту та іншою структурою каналу продажів. Це дозволило оцінити, як у 2020–

2024 рр. трансформувалися практики інновацій у сегменті «****» зірки з 

урахуванням сезонних коливань і підвищених вимог до операційної стійкості. 

У таблиці 2.7 наведено готелі м. Одеси у рамці вибірки та індикатори 

впровадження груп інновацій G1–G5 на основі контент-аналізу відкритих 

джерел. 
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Таблиця 2.7 

Готелі м. Одеси у рамці вибірки: індикатори впровадження груп інновацій 

у 2020–2024 рр. (класифікація G1–G5)  
Готель 
(n=6) 

Категорія  
у рамці 
вибірки 

Найтиповіші 

групи інновацій 
2020–2024 рр. 

Приклади індикаторів 

впровадження (артефакти, ознаки 
для перевірки у відкритих 

джерелах) 

Джерела 
індикаторів 

1 2 3 4 5 
1. Alarus 
Luxe 
Hotel 

«****»  
зірки   

G1, G2, G3 G1: публічна комунікація щодо 
гігієни та безпечного сервісу в 
період COVID-19 правила для 
гостей, наявність безконтактних 
елементів взаємодії. 
G2: цифрові контури бронювання 
і продажів: онлайн-бронювання, 
цифрові підтвердження та 
інструкції щодо прибуття, 
цифрові канали комунікації з 
гостем, ознаки роботи з онлайн-
каналами продажу. 
G3: індикатори аналітики попиту 

і доходності: згадки про 
управління тарифними планами, 
аналіз каналів продажу, сезонні 
підходи до ціноутворення і 
планування завантаженості 
(зокрема через публічні 
матеріали або вакансії) 

G1:[254, 255] 
G2:[267] 
G3:[267] 

2. Black Sea 
Central 

«****» зірки  G1, G2 G1: повідомлення про стандарти 
чистоти і безпечний сервіс, 
правила для гостей, інформаційні 
матеріали щодо гігієни. 
G2: цифровізація базових 

операцій: онлайн-бронювання, 
цифрові інструкції для заселення, 
цифрові канали комунікації, 

ознаки використання PMS або 

обліку бронювань і оплат (через 
публічні описи сервісів або 

вакансій) 

G1:[254, 
255] G2:[267] 
 

3. Alexandro
vskiy Hotel 

«****» 
зірки  

G1, G2, G3 G1:  комунікація щодо гігієни 

та безпечного сервісу, 

безконтактні елементи сервісу, 
правила для гостей у період 

COVID-19. 
G2:  індикатори CRM-підходів і 
цифрової комунікації: 

персоналізація сервісу, робота з 

профілями гостей або 

корпоративним сегментом 
(через публічні описи сервісів, 

політики, вакансії), 

стандартизовані цифрові  
 

G1:[254, 
255, 271]  
G2:[267] 
G3:[244, 267] 
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Продовження таблиці 2.7 
1 2 3 4 5 

   повідомлення до та після 
перебування. 
G3:  індикатори управлінської 

аналітики: аналіз структури 

продажів за каналами, оцінка 
ефективності онлайн-каналів і 

прямих продажів, використання 

практик revenue management 
(через вакансії або публічні 
матеріали) 

 

4. Continent
al 
Hotel 

«****» 
зірки  

G1, G2, G3 G1: публічні повідомлення про 

стандарти чистоти і безпечний 

сервіс, правила для гостей. 
G2: цифрові процеси продажів і 
сервісу: тарифні плани і пакетні 

пропозиції в онлайн-каналах, 

цифрові підтвердження 

бронювання та інструкції для 
гостя, ознаки цифрового обліку 

додаткових послуг (через опис 

сервісів). 
G3: індикатори моніторингу 
попиту і доходності: контроль 

середнього тарифу і 

завантаженості, аналіз динаміки 
бронювань для коригування 

тарифної політики, практики 

аналізу каналів продажу (через 

вакансії або публічні описи) 

G1: [254, 
255]  
G2: [267] 
G3: [267] 

5. Odeska 
Astoria 
Arcadia 
Hotel 

«****» 
зірки  

G1, G2, G3 G1: комунікація про гігієну, 
безпечний сервіс і правила для 

гостей; наявність безконтактних 

елементів взаємодії. 
G2: використання цифрових 
каналів бронювань і 

комунікації, фіксація джерел 

бронювання і тарифних планів 

як управлінська практика 
(індикатори через публічні 

матеріали або вакансії). 
G3: індикатори аналітики 

сезонності й попиту: оцінка 
попиту і цінової політики, 

аналіз завантаженості і 

структури продажів для 
управлінських рішень (через 

вакансії або публічні матеріали)  

G1: [254, 
255]  
G2: [267] 
G3: [267] 
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Продовження таблиці 2.7 
1 2 3 4 5 

6. Odeska 
Astoria 

«****» 
зірки  

G1, G2, G3 G1: повідомлення про 
стандарти чистоти і безпечний 

сервіс, правила для гостей, 

інформація щодо гігієни. 
G2: цифрові канали комунікації 
з гостем, ознаки CRM-практик і 

фіксації історії взаємодії, 

цифровізація бронювань і змін 

бронювань (через публічні 
матеріали, політики, вакансії). 
G3: індикатори аналізу каналів 

збуту і причин скасувань або 

змін бронювання, оцінювання 
ефективності тарифних планів і 

продажів для коригування 

політики збуту (через вакансії 
або публічні згадки) 

G1:[254, 
255]  
G2:[267] 
G3:[244, 267] 

Джерело: авторська розробка за результатами контент-аналізу відкритих джерел. 
Примітка 1. Наведені індикатори є об’єктами контент-аналізу (що перевіряється у 

відкритих джерелах: офіційні сайти готелів, сторінки на платформах бронювання, новини, 

соціальні мережі, вакансії, політики конфіденційності тощо). Посилання у колонці «Джерела 

індикаторів» обґрунтовують релевантність індикаторів для груп інновацій і не є автоматичним 

підтвердженням їх наявності у кожному конкретному готелі. 
Примітка 2. Результати таблиці відображають наявність або відсутність індикаторів у 

відкритих джерелах на дату звернення до ресурсів та застосовуються для порівняльного 

контент-аналізу повторюваних груп інновацій у 2020–2024 рр., а не для формальної 

сертифікаційної оцінки відповідності категорії готелю. 
 

Практики готелів м. Одеса у рамці вибірки «****» зірки (табл. 2.7) у 2020–

2024 роках демонструють домінування інновацій груп G1 і G2. Це відображено 

через індикатори, доступні для фіксації у відкритих джерелах, зокрема 

комунікацію щодо гігієни та безпечного сервісу, а також наявність цифрових 

контурів бронювання, оплат і взаємодії з гостем, що узгоджується з 

національними і міжнародними рекомендаціями періоду COVID-19 та ринковим 

контекстом цифровізації [254, 255, 267]. 

У переважної більшості досліджуваних закладів застосовують інструменти 

групи G3 [267]. На управління доходами в Одесі  впливає чинник сезонності. 

Позитивна динаміка забезпечувалася протягом літнього періоду. При цьому 

зберігався низький попит в міжсезоння. Це підкреслює потребу у впровадженні 

систем доходного менеджменту для забезпечення фінансової стійкості бізнесу 

[274].  
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Таким чином, для одеських кейсів характерний профіль управління 

інноваціями, орієнтований на стандарти безпечного сервісу, цифрові продажі та 

базову аналітику доходності з урахуванням сезонної динаміки попиту [267]. 

Наступний етапом регіонального порівняння є м. Харків як великий 

діловий центр, у якому управління інноваціями в 2020–2024 рр. визначалося 

поєднанням пандемічних вимог, цифровізації продажів і підвищення вимог до 

операційної стійкості та безпеки цифрових систем. Це дозволило оцінити, 

наскільки в умовах підвищених ризиків зміщується фокус від розширення 

цифрових сервісів до формалізації практик кібербезпеки та управління 

доступами.  

У таблиці 2.8 наведено готелі м. Харкова у рамці вибірки із фіксацією 

індикаторів упровадження груп інновацій G1–G5 за результатами контент-

аналізу відкритих джерел.  

Як видно з даних таблиці 2.8, для готелів м. Харкова у рамці вибірки 

«****» зірки найбільш поширеними є інновації груп G1 і G2. 

Таблиця 2.8 

Готелі м. Харкова у рамці вибірки: індикатори впровадження груп 

інновацій у 2020–2024 рр. (класифікація G1–G5)  
Готель 
(n=6) 

Категорія  
у рамці 

вибірки 

Найтиповіші 

групи інновацій 

2020–2024 рр. 

Приклади індикаторів 

впровадження (артефакти, 

ознаки для перевірки у 
відкритих джерелах) 

Джерела 

індикаторів 

1 2 3 4 5 
1. Bridge «****»  

зірки   
G1, G2, G5 G1: публічна комунікація 

щодо стандартів чистоти і 

безпечного сервісу, правила 

для гостей у період COVID-
19, безконтактні елементи 
взаємодії. 
G2: цифрові контури 

бронювання, оплат і взаємодії 

з гостем, цифрові 
підтвердження та інструкції 

щодо прибуття, цифрові 

канали комунікації;  ознаки 

роботи з онлайн-каналами 
продажу.  

G1:[254, 
255]  
G2:[267] 
G5:[272] 
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Продовження таблиці 2.8 
1 2 3 4 5 
   G5: індикатори базових 

практик кібербезпеки і 

контролю доступів: наявність 

політик конфіденційності, 

вимог до обробки 
персональних даних, згадки 

про захист доступу до систем 

або безпечні платіжні 

практики; ознаки процедур 
резервування і реагування на 

інциденти (через політики, 

повідомлення, вакансії) 

 

2. Mirax 
Sapphire 
Boutique 
Hotel 

«****» 
зірки  

G1, G2, G5 G1: повідомлення про 

стандарти чистоти і безпечний 
сервіс, правила для гостей, 

безконтактні елементи 

взаємодії. 
G2: цифрові канали 
бронювання і продажів, 

цифрова комунікація з гостем 

на етапах до заїзду та після 

виїзду: ознаки інтеграції з 
онлайн-каналами продажу. 
G5: індикатори кібергігієни і 

управління доступами: 
наявність політик 

конфіденційності, вимог до 

обробки даних; ознаки 

практик оновлення 
програмного забезпечення, 

контролю доступу або ведення 

журналів подій доступу (через 

політику, вакансії) 

G1:[254, 
255]  
G2:[267] 
G5:[272] 

3. Vicomte 
Hotel 

«****» 
зірки  

G1, G2 G1:  публічна комунікація 
щодо гігієни та безпечного 

сервісу, правила для гостей. 
G2:  цифровізація базових 

операцій і продажів: онлайн-
бронювання, цифрові 

інструкції для заселення, 

цифрові канали комунікації; 

ознаки застосування пакетних 
пропозицій або тарифних 

планів у цифрових каналах 

(через опис сервісів) 

G1:[254, 
255]  
G2:[267] 
 

4. De 
Gaulle 
Boutique 
Hotel 

«****» 
зірки  

G1, G2 G1: повідомлення про 

безпечний сервіс і гігієну, 
мінімізацію контактів, 

правила для гостей. 
G2: цифрові контури 

бронювання і комунікації:  

G1:[254, 
255]  
G2:[267] 
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Продовження таблиці 2.8 
1 2 3 4 5 
   підтвердження бронювання, 

інструкції щодо прибуття, 

цифрові канали супроводу 

гостя; ознаки звітності за 

тарифними планами або 
сегментами як управлінська 

практика (через вакансії або 

публічні матеріали) 

 

5. Hotel 19 «****» 
зірки  

G1, G2, G3 G1: комунікація щодо 

стандартів чистоти і 
безпечного сервісу, правила 

для гостей. 
G2: індикатори CRM-підходів 

і цифрової комунікації: 
персоналізація, роботи з 

повторними гостями, цифрові 

канали повідомлень до та 

після перебування (через 
публічні описи, вакансії, 

політики. 
G3: індикатори аналітики 
попиту і доходності: згадки 

про управління тарифами, 

аналіз динаміки бронювань, 

планування завантаженості, 

урахування подієвих і ділових 

днів у тарифній політиці 

(через вакансії або публічні 

матеріали) 

G1: [254, 
255] 
G2: [267] 
G3: [244, 
267] 

6. Antwo- 
Hotel 

«****» 
зірки  

G1, G2 G1: публічні повідомлення 

про гігієну і безпечний 

сервіс, правила для гостей. 
G2: цифрові канали 

бронювання, оплат і 
комунікації: підтвердження 

бронювання, інформування 

та супровід перебування; 

ознаки фіксації звернень 

гостей як елементу контролю 

якості сервісу (через 

публічні матеріали або опис 

процесів) 

G1:[254, 
255 
G2:[267] 
 

Джерело: авторська розробка за результатами контент-аналізу відкритих джерел. 
Примітка. Наведені індикатори є об’єктами контент-аналізу (що перевіряється у 

відкритих джерелах: офіційні сайти готелів, сторінки на платформах бронювання, новини, 

соціальні мережі, вакансії, політики конфіденційності тощо). Посилання у колонці «Джерела 

індикаторів» обґрунтовують релевантність індикаторів для груп інновацій і не є автоматичним 

підтвердженням їх наявності у кожному конкретному готелі. 
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Це відображено через індикатори, доступні для фіксації у відкритих 

джерелах, зокрема комунікацію щодо гігієни та безпечного сервісу, а також 

наявність цифрових контурів бронювання, оплат і взаємодії з гостем, що 

узгоджується з національними та міжнародними рекомендаціями періоду 

CОVID-19 та ринковим контекстом цифровізації [254, 255, 267]. Індикатори 

групи G3 зафіксовано точково (1 із 6 об’єктів таблиці), що свідчить про 

нерівномірність використання аналітики попиту та доходності у сегменті [267]. 

Водночас індикатори групи G5, пов’язані з кібербезпекою та управлінням 

доступами, зафіксовано у частині об’єктів (2 із 6), що може інтерпретуватися як 

посилення уваги до кібергігієни в умовах зростання залежності від цифрових 

процесів у кризових обставинах  [272]. 

Порівняння профілів інновацій у м. Києві, м. Львові, м. Одесі та м. Харкові 

доцільно доповнити аналізом м. Дніпра як великого ділового центру з високою 

часткою корпоративного попиту та підвищеною роллю подієвих і бізнес-поїздок 

у структурі завантаженості. Це дає змогу оцінити, наскільки поширеними є групи 

інновацій G1–G5 у середовищі, де управління попитом і тарифною політикою 

потребує регулярної аналітики, а цифрові контури продажів і взаємодії з гостем 

виступають базовою умовою конкурентності. 

У таблиці 2.9 наведено готелі м. Дніпра у рамці вибірки із фіксацією 

індикаторів упровадження груп інновацій у 2020–2024 рр. на основі контент-

аналізу відкритих джерел.  

Таблиця 2.9 

Готелі м. Дніпра у рамці вибірки: індикатори впровадження груп інновацій 

у 2020–2024 рр. (класифікація за G1–G5)  
Готель 
(n=5) 

Категорія  
у рамці 

вибірки 

Найтиповіші 

групи 

інновацій 

2020–2024 рр. 

Приклади індикаторів 

впровадження (артефакти, 

ознаки для перевірки у 

відкритих джерелах) 

Джерела 
індикаторів 

1 2 3 4 5 
1. Light 
Hotel 

«****»  
зірки   

G1, G2, G3 G1: публічні повідомлення 

про стандарти чистоти і 

безпечний сервіс, правила 

для гостей у період COVID-
19, безконтактні елементи 

взаємодії. 

G1:[254, 255] 
G2:[267] 
G3:[267] 
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Продовження таблиці 2.9 
1 2 3 4 5 
   G2: цифрові контури 

бронювання і продажів, 

онлайн-бронювання, цифрові 

підтвердження та інструкції 

щодо прибуття, цифрові 

канали комунікації; ознаки 

роботи з онлайн-каналами 

продажу. 
G3: індикатори аналітики 

попиту і доходності: згадки 

про управління тарифними 

планами, моніторинг 

динаміки бронювань і темпів 

продажу, аналіз 

завантаженості для 

коригування тарифної 

політики (через публічні 

матеріали або вакансії) 

 

2. Park 
Hotel 
 

«****» 
зірки  

G1, G2, G3 G1: комунікація щодо гігієни 

та безпечного сервісу, 

інформаційні матеріали 

щодо стандартів чистоти. 
G2: індикатори цифровізації 

операцій і продажів: онлайн-
канали бронювання, цифрові 

інструкції для заселення, 

цифрові канали комунікації; 

ознаки застосування PMS та 
підходів CRM або 

персоналізації (через 

публічні описи, політики, 

вакансії). 
G3: індикатори 

управлінської аналітики: 

дашборди або звітність щодо 

завантаженості і доходності, 

аналіз каналів продажу для 

підтримки рішень щодо 

тарифів (через вакансії або 

публічної згадки) 

G1:[254, 255] 
G2:[267] 
G3:[244, 
267] 

3. Bartolom
eo 
 

«****» 
зірки  

G1, G2, G3 G1:  повідомлення про 

стандарти чистоти і 

безпечний сервіс, правила 

для гостей у період COVID-
19, безконтактні елементи 

взаємодії. 
G2:  ознаки цифровізації 

продажів і продукту: пакетні 

пропозиції, подієві тарифи, 

цифрове бронювання і 

комунікація. Сегментація для  

G1:[254, 
255]  
G2:[267] 
G3:[267] 
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Продовження таблиці 2.9 
1 2 3 4 5 
   подієвого або банкетного 

попиту ( через публічні 

матеріали, опис послуг, 

вакансії). 
G3: індикатори аналітики 

попиту за подієвими 

каналами: моніторинг 

результативності подієвих 

тарифів, аналіз 

завантаженості і продажів 

для управлінських рішень 

(через публічні матеріали або 

вакансії) 

 

4. Menorah 
Hotel 
 

«****» 
зірки  

G1, G2, G3 G1: комунікація щодо 

стандартів чистоти і 

безпечного сервісу, правила 

для гостей. 
G2: індикатори CRM-
підходів і роботи з 

корпоративним сегментом: 

публічні згадки про 

корпоративні пропозиції, 

персоналізацію або введення 

профілів гостей; цифрові  

G1:[254, 
255]  
G2:[267] 
G3:[267] 
 

   контури бронювання і 

комунікації до та після 

перебування (через публічні 

описи, вакансії). 
G3: індикатори аналітики 

попиту і доходності: аналіз 

тарифної політики за 

періодами, звітність щодо 

завантаженості, ADR і 

дохідності для підтримки 

рішень щодо продажів і 

тарифів (через вакансії або 

публічні матеріали) 

 

5. Axelhof 
Boutique 
Hotel 

«****» 
зірки  

G1, G2 G1: повідомлення про гігієну 

та безпечний сервіс, правила 

для гостей у період COVID-
19. 
G2: цифрові канали 

бронювання і комунікації: 

підтвердження бронювання, 

інструкції до виїзду, цифрові 

канали супроводу гостя; 

індикатори персоналізації 

(зокрема «побажання гостей» 

як практика) через публічні 

описи сервісу або вакансії 

G1:[254, 
255]  
G2:[267] 
 

Джерело: авторська розробка за результатами контент-аналізу відкритих джерел. 
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Примітка. Наведені індикатори є об’єктами контент-аналізу (що перевіряється у 

відкритих джерелах: офіційні сайти готелів, сторінки на платформах бронювання, новини, 

соціальні мережі, вакансії, політики конфіденційності тощо). Посилання у колонці «Джерела 

індикаторів» обґрунтовують релевантність індикаторів для груп інновацій і не є автоматичним 

підтвердженням їх наявності у кожному конкретному готелі. 
 

За даними таблиці 2.9 для готелів м. Дніпра у рамці вибірки «****» зірки 

найбільш поширеними є інновації груп G1 і G2. Це відображено через 

індикатори, доступні для фіксації у відкритих джерелах, зокрема комунікацію 

щодо гігієни та безпечного сервісу, а також наявність цифрових контурів 

бронювання, оплат і взаємодії з гостем, що узгоджується з національними і 

міжнародними рекомендаціями періоду COVID-19 та ринковим контекстом 

цифровізації [254, 255, 267]. 

Індикатори групи G3 зафіксовано у більшості об’єктів таблиці (4 із 5), що 

свідчить про використання базової аналітики попиту й доходності для підтримки 

тарифної політики та управління завантаженістю [267]. Водночас для частини 

об’єктів простежуються індикатори аналітики подієвого та корпоративного 

попиту, зокрема у контексті пакетних і подієвих пропозицій, що може 

відображати специфіку регіональної структури попиту та драйверів 

доходу  [267]. 

Аналіз м. Дніпра доцільно доповнити кейсом м. Полтави як міста 

середнього розміру, де структура попиту поєднує локальні ділові поїздки з 

рекреаційними мотивами, а роль пакетних пропозицій і змішаних форматів 

проживання та дозвілля може бути більш вираженою. Це дозволяє порівняти, як 

у 2020–2024 рр. реалізуються групи інновацій G1–G5 у  меншому ринку, де 

інвестиційні можливості та цифрова зрілість часто є нерівномірною. 

У таблиці 2.10 наведено готелі м. Полтави у рамці вибірки із фіксацією 

індикаторів впровадження груп інновацій на основі контент-аналізу відкритих 

джерел. 
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Таблиця 2.10 

Готелі м. Полтави у рамці вибірки: індикатори впровадження груп 

інновацій у 2020–2024 рр. (класифікація за G1–G5) 
Готель 
(n=2) 

Категорія  
у рамці 

вибірки 

Найтиповіші 

групи інновацій 

2020–2024 рр. 

Приклади індикаторів 

впровадження (артефакти, 

ознаки для перевірки у 
відкритих джерелах) 

Джерела 
індикаторів 

1 2 3 4 5 
1. Premier 
Hotel 
Palazzo 

«****»  
зірки   

G1, G2, G3 G1: публічна комунікація щодо 
стандартів чистоти і безпечного 

сервісу, правила для гостей у 

період COVID-19, безконтактні 
елементи взаємодії. 
G2: цифрові контури 

бронювання, оплат і взаємодії з 

гостем: онлайн-бронювання, 
цифрові підтвердження до і 

після перебування, ознаки 

роботи з онлайн-каналами 

продажу і сегментації попиту 
(через публічні описи сервісів, 

політики, вакансії) 
G3: індикатори аналітики 

попиту і доходності: аналіз 
каналів збуту, результативності 

тарифних планів, звітність за 

корпоративним і 
індивідуальним сегментами 

(через публічні матеріали або 

вакансії) 

G1:[254, 255] 
G2:[267] 
G3:[267] 

2. Optima 
Collection 
Gallery 
Poltava 

«****» 
зірки  

G1, G2, G3 G1: комунікація щодо гігієни та 

безпечного сервісу, правила 

гостей. 
G2: індикатори мережевої 

цифровізації операцій і 

продажів: онлайн-канали 
бронювання, стандартизована 

цифрова комунікація з гостем, 

інтеграції з онлайн-каналами, 

цифрові інструкції для 
заселення (через публічні описи 

і політики). 
G3: індикатори управлінської 

аналітики: аналіз структури 
продажів за каналами, звітність 

щодо завантаженості і 

доходності для коригування 

тарифної політики (через 
публічні матеріали або вакансії) 

G1:[254, 255] 
G2:[267] 
G3:[244, 267] 

Джерело: авторська розробка за результатами контент-аналізу відкритих джерел. 
Примітка. Наведені індикатори є об’єктами контент-аналізу (що перевіряється у 

відкритих джерелах: офіційні сайти закладів, сторінки на платформах бронювання, новини, 
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соціальні мережі, вакансії, політики конфіденційності тощо). Посилання у колонці «Джерела 

індикаторів» обґрунтовують релевантність індикаторів для груп інновацій і не є автоматичним 

підтвердженням їх наявності у кожному конкретному закладі. 
 

За даними таблиці 2.10, для готелів м. Полтави у рамці вибірки «****» 

зірки найбільш поширеними є інновації груп G1 і G2. Це відображено через 

індикатори, доступні для фіксації у відкритих джерелах, зокрема комунікацію 

щодо гігієни та безпечного сервісу, а також наявність цифрових контурів 

бронювання, оплат і взаємодії з гостем, що узгоджується з національними та 

міжнародними рекомендаціями періоду COVID-19 та ринковим контекстом 

цифровізації [254, 255, 267]. Для обох «****» зіркових готелів додатково 

зафіксовано індикатори групи G3, зокрема регулярну звітність продажів і аналіз 

каналів збуту як основу для управління доходністю [267]. 

Аналіз готелів м. Полтави доцільно доповнити кейсом Буковеля як 

провідної курортної дестинації, де інноваційні практики у 2020–2024 рр. 

формувалися не лише під впливом COVID-вимог і цифровізації продажів, а й під 

тиском сезонних піків попиту та зростаючої ролі wellness і SPA-продукту. 

Це дозволило оцінити, як у «****» зірковому сегменті курорту безпечного 

сервісу (G1), цифровізація пакетів і додаткових послуг (G2), а також практики 

сталості й екосертифікації (G4). У таблиці 2.11 наведено готелі Буковеля у рамці 

вибірки із фіксацією індикаторів впровадження груп інновацій на основі 

контент-аналізу відкритих джерел. 

Таблиця 2.11 

Готелі Буковеля у рамці вибірки: індикатори впровадження груп інновацій 

у 2020-2024 рр. (класифікація за G1–G5)  
Готель 
(n=6) 

Категорія у 
рамці вибірки 

Найтиповіші 
групи 

інновацій 

2020–2024 

Приклади індикаторів 
упровадження (артефакти, 

ознаки для перевірки у 

відкритих джерелах) 

Джерела 
індикаторів 

1 2 3 4 5 
1. Chevalier 
Hotel&SPA 

«****» зірки  G1, G2, G4 G1: публічні правила 

безпечного сервісу і гігієни, 
зокрема для гостей SPA-зон; 

комунікація для гостей щодо 

стандартів чистоти та 

безпеки.  

G1:[254, 255] 
G2: [267] 
G4: [269] 
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Продовження таблиці 2.11 
1 2 3 4 5 
   G2: пакетні пропозиції 

проживання плюс SPA, 
цифрові канали бронювання і 

оплат, цифрові інструкції для 
гостя щодо процедур і правил 

перебування. 
G4: індикатори екополітики 
для гостей (інформування про 

ресурсозбереження, повторне 

використання текстилю, 

правила поводження з 
відходами) та ознаки в 

регіональних практиках 

сталості, включно з 

орієнтацією на підходи 
сертифікації Green Key 

 

2. Tavel 
Hotel&SPA 

«****» зірки  G1, G2, G4 G1: публічні правила гігієни 

та безпечного сервісу для 

оздоровчих зон. 
G2: продаж пакетів і 
додаткових послуг, цифровий 

облік бронювань і оплат, 

цифрові інструкції гостю 

щодо прибуття і 
користування послугами.  
G4: індикатори 

ресурсозбереження і 

управління відходами в 

комунікації з гостями; 

ознаки впровадження еко-
практик, типовими для 

курорту 

G1:[254, 255] 
G2: [267] 
G4: [269] 

3. Marion 
SPA 
Hotel&Spa 

«****» зірки  G1, G2, G4 G1: правила гігієни і 

безпеки, акцент на SPA і 
wellness. 
G2: цифрові контури 

бронювання, проживання і 

додаткових послуг; пакетні 

пропозиції проживання та 

оздоровчі процедури; 

стандартизована цифрова 

комунікація з гостем. 
G4: індикатори практик 

сталості: еко-правила для 

гостей, ознаки зменшення 

відходів і 

ресурсозбереження 

(комунікація, інформаційні 

матеріали) 

G1:[254, 
255] 
G2: [267] 
G4: [269] 

4. Ribas 
Karpaty 

«****» зірки  G1, G2, G4 G1: публічна комунікація 

щодо стандартів чистоти і 

безпечного сервісу. 

G1:[254, 
255] 
G2: [267] 
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Продовження таблиці 2.11 
1 2 3 4 5 
   G2: продаж пакетних 

пропозицій через онлайн-
канали, цифровий облік 

оплат і додаткових послуг; 

стандартизована 

комунікація з гостем до 

заїзду та після виїзду. 
G4: індикатори еко-політик 

для гостей і практик 

ресурсозбереження 

(правила, інформаційні 

матеріали, повторне 

використання текстилю) 

G4: [269] 

5. Romantik 
Spa Hotel 

«****» зірки  G1, G2, G4 G1: правила безпечного 

сервісу і гігієни для 

wellness-процедур. 
G2: комплексні пакети 

проживання та оздоровчих 

послуг; цифрові контури 

бронювання, процедур і 

оплат; цифрові 

повідомлення гостю щодо 

правил перебування та 

користування послугами. 
G4: індикатори 

ресурсозбереження (вода, 

енергія) у пікові періоди, 

зменшення відходів, еко-
правила для гостей 

G1:[254, 
255] 
G2: [267] 
G4: [269] 

6. Вілла 

Ірис 
«****» зірки  G1, G2, G4 G1: публічні повідомлення 

про стандарти чистоти і 

безпечний сервіс. 
G2: цифровий облік 

бронювань і оплат; пакетні 

пропозиції з додатковими 

послугами; цифрові 

повідомлення гостю щодо 

правил перебування. 
G4: індикатори екологічного 

обслуговування номера 

(інформування гостей, 

правила ресурсозбереження, 

повторне використання 

текстилю), базові еко-
практики 

G1:[254, 
255] 
G2: [267] 
G4: [269] 

Джерело: авторська розробка за результатами контент-аналізу відкритих джерел. 
Примітка 1. Наведені індикатори є об’єктами контент-аналізу (що перевіряється у 

відкритих джерелах: офіційні сайти готелів, сторінки на платформах бронювання, новини, 

соціальні мережі, політики конфіденційності та інформаційні матеріали для гостей). 

Посилання у колонці «Джерела індикаторів» обґрунтовують релевантність індикаторів для 
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груп інновацій і не є автоматичним підтвердженням їх наявності у кожному конкретному 

готелі. 
Примітка 2. Джерело [113] використано як підтвердження поширення практик 

сертифікації Green Key і «зелених» ініціатив у курортному кластері Буковель. Для 

підтвердження сертифікації конкретного готелю необхідні первинні записи реєстру Green Key 

або офіційні повідомлення самого готелю чи програми сертифікації. 
 

За даними таблиці 2.11 для готелів Буковеля у рамці вибірки «****» зірки 

домінують інноваційні групи G1 і G2. Це відображається через індикатори, 

доступні для фіксації у відкритих джерелах, зокрема правила гігієни та 

безпечного сервісу для wellness і SPA-зон, а також активне використання 

цифрових контурів продажу пакетів «проживання + оздоровчі послуги» і 

цифрової комунікації з гостем [254, 255, 267]. Характерною особливістю 

курортного кластера є висока поширеність інновацій групи G4, які зафіксовано 

в усіх 6 готелях рамки вибірки через індикатори еко-політик для гостей, 

практики зменшення відходів і ресурсозбереження та базові підходи до обліку 

ресурсоспоживання. Це узгоджується із загальною тенденцією поширення 

ініціатив і сертифікації Green Key у Буковелі, відображеною у відкритих 

повідомленнях курорту та програмах [268, 269]. 

Після аналізу готелів Буковеля як курортного кластера зі зростаючою 

роллю wellness і практик сталості логічним є розгляд Закарпаття як регіону з 

різноманітним профілем попиту, де поєднуються сезонні рекреаційні поїздки, 

подієвий туризм і оздоровчі програми. Це дозволяє перевірити, чи зберігаються 

патерни домінування груп G1 і G2 та чи проявляється G4 як система особливість 

регіональних курортних локацій. 

У таблиці 2.12 наведено готелі Закарпаття у рамці вибірки із фіксацією 

індикаторів впровадження груп інновацій у 2020–2024 рр. на основі контент-

аналізу відкритих джерел. За даними таблиці 2.12 готелів Закарпаття у рамці 

вибірки «****» зірки домінують інновації груп G1 і G2. Це відображено через 

індикатори, доступні для фіксації у відкритих джерелах: комунікацію щодо 

гігієни та безпечного сервісу, наявність цифрових контурів бронювання, оплат і 

взаємодії з гостем, що узгоджується з національними та міжнародними 
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рекомендаціями періоду COVID-19 та ринковим контекстом цифровізації [254, 

255, 267]. 

Таблиця 2.12 

Індикатори впровадження груп інновацій в готелях Закарпаття у 2020-2024 

рр. 
Готель  Категорія Групи 

інновацій 
Приклади Джерела 

1 2 3 4 5 
1. Grand 
Hotel 
Pylypec 

«****» 
зірки 

G1, G2, G4 G1: стандарти чистоти. 
G2: продаж сезонних пакетів, 

цифрові контури бронювання та 

оплат, цифрові повідомлення 

щодо правил перебування і 
сезонних умов проживання. 
G4: індикатори еко-політик для 

гостей (ресурсозбереження, 

повторне використання 
текстилю, правила поводження з 

відходами), ознака базових 

практик управління ресурсами 

G1: 
[254, 
255] 
G2: 
[267] 
G4: 
[239, 249] 

2. Sting 
Hotel & 
Event 
Palace 
 

«****» зірки  G1, G2 G1: комунікація щодо гігієни і 

безпечного сервісу, правила для 
гостей. 
G2: цифрові контури продажу 

пакетних і подієвих пропозицій, 
онлайн-бронювання і цифрові 

оплати, цифрові канали 

комунікації. 

G1:[254, 
255] 
G2:[267]  

3. Belle 
Royalle 
 

«****» зірки  G1, G2 G1: публічні повідомлення про 

стандарти чистоти і безпечний 

сервіс. 
G2: цифровий облік бронювань 

і продажів як індикатор PMS-
процесів, стандартизована 

цифрова комунікація до заїзду, 

індикатори збору відгуків або 

опитувань після виїзду як 

елемент контролю якості 

G1:[254, 
255] 
G2: [267] 

4. Hotel 
Laudon 
 

«****» зірки  G1, G2 G1: правила гігієни і 

безпечного сервісу, 

інформаційні матеріали для 

гостей. 
G2: цифрові контури 

бронювання і проживання, 

базова управлінська звітність 

щодо завантаженості і 

продажів як індикатор 

цифровізації 

G1:[254, 
255] 
G2: [267] 
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Продовження таблиці 2.12 
1 2 3 4 5 

   операцій (через публічні 

описи, вакансії) 
 

5. VitaPark 
Poliana 
 

«****» зірки  G1, G2, G4 G1: правила гігієни та 

безпечного сервісу для 

оздоровчих зон. 
G2: пакети проживання та 

оздоровчі послуги, цифрові 

контури бронювання, оплат і 

додаткових послуг, цифрові 

повідомлення щодо правил 

перебування. 
G4: індикатори 

ресурсозбереження і 

управління відходами (еко-
правила для гостей, 

повторне використання 

текстилю, комунікація щодо 

економії ресурсів), ознаки 

обліку ресурсоспоживання 

G1:[254, 
255] 
G2: [267] 
G4: [239, 
249] 

Джерело: авторська розробка за результатами контент-аналізу відкритих джерел. 
Примітка. Наведені індикатори є об’єктами контент-аналізу (що перевіряється у 

відкритих джерелах: офіційні сайти готелів, сторінки на платформах бронювання, новини, 

соціальні мережі, політики конфіденційності та інформаційні матеріали для гостей). 

Посилання у колонці «Джерела індикаторів» обґрунтовують релевантність індикаторів для 

груп інновацій і не є автоматичним підтвердженням їх наявності у кожному конкретному 

готелі. 
 

Водночас у частини об’єктів рамки вибірки зафіксовано індикатори групи 

G4, зокрема еко-правила для гостей, практики повторного використання 

текстилю, елементи управління відходами та ресурсозбереження, що свідчить 

про поступове поширення елементів сталого розвитку оздоровчо-рекреаційному 

сегменті регіону [239, 249].  

Своєрідним підсумком спостережень табл. 2.5–2.12 стало виокремлення 

двох ключових інноваційних груп. Перша формувалася під впливом пандемії й 

стосувалася безконтактних процесів. Друга охопила цифровий контур продажів 

і внутрішнього управління інструментам бронювання та базовому збору даних. 

Аналітика даних, CDP, BI та управління доходом: перехід від розрізнених 

джерел (PMS, CRM, канали продажу) до більш інтегрованих контурів даних і 

сегментації; використання аналітики для прогнозування попиту та керування 

тарифами [244, 267]. 
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ESG і «зелена» трансформація: енерго- та водозбереження, управління 

відходами, політики сталого сервісу; поширення сертифікації Green Key як 

ринкового сигналу, насамперед у курортних кластерах і частині міських об’єктів 

[244, 267]. 

Кіберзахист і governance даних: зростання ролі цифрових систем продажів, 

платежів і інтеграцій підсилює вимоги до контролю доступів, журналювання та 

безпечної взаємодії систем; методичні підходи до захисту PMS систематизовано 

у профільному керівництві NIST [272]. 

Управління інноваціями в українських готелях сегмента «****» зірки 

зазвичай реалізується поетапно: спочатку формується базове цифрово-

операційне ядро (безконтактність, цифрові продажі, стандарти сервісу), далі 

посилюється контур даних та аналітики, після чого більш системно інтегруються 

практики сталості та кіберстійкості. Така логіка узгоджується з операційними 

пріоритетами ринку в кризових умовах і висновками галузевих оглядів та 

опитувань [266]. 

Ключові бар’єри: 

− нерівномірна цифрова зрілість між великими містами та регіонами, 

зокрема різний доступ до кадрів і постачальників рішень; 

− обмежені інвестиції для комплексних smart-рішень та інтеграцій; 

− дефіцит компетенцій у ВІ, в управлінні даними та CRM-маркетингу; 

− зростання ризиків кібербезпеки під час масштабування цифрових 

сервісів [267, 272]. 

Протягом 2020–2024 років інноваційний розвиток вітчизняних готелів 

категорії «чотири зірки» мав чітко виражений антикризовий характер. Головним 

пріоритетом стало масове запровадження безконтактних сервісів, цифрових 

продажів. Другу хвилю утворили аналітичні системи та інструменти управління 

доходністю. Дані таблиць 2.5–2.12 показують, що ці процеси відбувалися по всій 

країні, а відмінності визначалися насамперед фінансовим станом та ресурсами 

конкретних об'єктів. 
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Найпоширенішими у практиках готелів є інновації, що формують 

операційно-цифрове ядро: стандарти безпечного сервісу  і гігієни, цифрові 

контури бронювання, продажів і комунікації з гостями на базі PMS і інтеграцій з 

онлайн-каналами [254, 255, 267]. У великих туристично-ділових центрах (Київ, 

Львів, Одеса) частіше фіксуються індикатори регулярної управлінської звітності 

та елементів revenue-підходів, що відображає перехід від цифрового обліку до 

підтримки управлінських рішень даними (аналіз каналів, попиту, завантаженості 

та доходності) [267]. Практики аналітики попиту та доходності при цьому мають 

різну глибину – від базових управлінських звітів до елементів прогнозування і 

тарифного моніторингу, що підкреслює залежність результативності інновацій 

від якості даних і регулярності управлінського циклу [244, 267]. 

Для курортних регіонів із рекреаційною спеціалізацією (Буковель, 

Закарпаття) частіше фіксуються індикатори екологічних та ресурсозберігаючих 

практик у комунікації з гостями (еко-правила, повторне використання текстилю, 

елементи управління відходами і ресурсами), що узгоджується з тенденцією 

поширення ініціатив і сертифікації Green Key у курортному кластері Буковель 

[268, 269] та з галузевими підходами до sustainability у гостинності [239, 249]. У 

промислово-ділових містах із помітною часткою подієвого та корпоративного 

попиту (зокрема м. Дніпро) інновації частіше орієнтовані на пакетування послуг, 

роботу з корпоративним сегментом та управління подієвим попитом, що 

відображає адаптацію продукту до структури локального ринку [267]. 

Кіберзахист і управління доходами до цифрових систем формуються як 

критично важлива умова масштабування цифрових сервісів, однак у практиках 

частини готелів залишаються нерівномірними; методичні підходи до захисту 

PMS систематизовано у профільному керівництві NIST [272]. Загалом українська 

практика 2020–2024 рр. демонструє траєкторію розвитку інновацій «стандарти 

безпеки і сервісу → цифрові продажі та операції → управлінську аналітику → 

сталість і формалізація безпеки даних», де швидкість переходу між етапами 

визначається ресурсами, мережевими стандартами та регіональною структурою 

попиту [254, 255, 266, 267, 272]. 
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2.3. Методико-аналітична оцінка та практика управління ризиками у 

реалізації інноваційних проєктів (кейсів готелів «Палаццо» і «Галерея» м. 

Полтава) 

 

 

Поглиблення аналізу інноваційної діяльності українських готелів потребує 

переходу від опису типових груп інновацій (табл. 2.5–2.12) до виявлення причин, 

які визначають нерівномірність їхнього впровадження. З огляду на те, що 

однакові за змістом інновації можуть давати різний ефект у залежності від 

ресурсної спроможності, цифрової зрілості, кадрових компетентностей та 

організаційної моделі управління, доцільним є кейс-орієнтований підхід із 

фокусом на управлінських рішеннях і бар’єрах реалізації інноваційних проєктів. 

Як емпіричну основу обрано м. Полтава як регіональний ринок, де 

поєднуються бізнес-поїздки та рекреаційні мотиви, а впровадження інновацій 

відбувається в умовах обмежених інвестицій і необхідності швидкої окупності 

рішень. Кейс готелю «Палаццо» та порівняльний контекст готелю «Галерея» 

(Мережа Optima) дають змогу зіставити управлінські практики різних форматів, 

окреслити ключові виклики і бар’єри (технологічні, фінансові, кадрові, 

регуляторні), а також визначити, які організаційні підходи підвищують 

імовірність успішної реалізації інновацій у 2020–2024 рр. 

У межах підрозділу 2.3 акцент зроблено на реконструкції управлінської 

логіки ініціювання та відбору інновацій, оцінюванні ризиків і ресурсних 

обмежень, а також на інтерпретації потенційних ефектів для сервісу і 

операційних процесів.  

Методика та інформаційна база дослідження готелю «Палаццо».  

Для емпіричного виявлення викликів та управлінських практик реалізації 

інноваційних проєктів у готельному господарстві проведено глибинне 

напівструктуроване експертне інтерв’ю з директором з маркетингу готелю 

«Палаццо» (м. Полтава) в офлайн форматі. Інтерв’ю проведено 17 жовтня 2025 

року о 11:08, тривалість становила 1 годину 16 хвилин. Отримані дані 
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використано для реконструкції управлінської логіки ініціювання, відбору та 

реалізації інновацій, ідентифікації ресурсних обмежень, ризиків і зафіксованих 

та очікуваних ефектів для сервісу й операційних процесів. 

Інтерв'ю сформовано за  вісьмома напрямами: цифровізація в процесі 

реєстрації, ідентифікація гостя та контролю доступу; модернізація системи 

управління готелем; удосконалення онлайн бронювання; впровадження 

цифрових інструментів у діяльності операційних служб; розвиток 

безконтактного обслуговування; забезпечення інклюзивності та безбар'єрності; 

реалізація соціальних інновацій; впровадження екологічних рішень. 

Для підсилення наукової обґрунтованості інтерпретації окремі положення 

співвіднесено з нормативними рамками та галузевими підходами: цифровий 

шеринг документів через «Дію» [275, 276], Національна стратегія із створення 

безбар`єрного простору в Україні на період до 2030 року [277], міжнародні 

вимоги доступності (ADA Standarts) [278], підхід water stewardship для готельних 

компаній [279], гігієнічні вимоги до питної води (ДСанПіН 2.2.4-171-10) [280], 

рекомендації щодо впровадження програм AED [281], а також наукові публікації 

щодо безконтактних сервісів і розвитку емпатійних компетентностей у сервісній 

сфері [282, 283]. 

Етичні аспекти та конфіденційність. Перед початком інтерв’ю 

респондента було проінформовано про мету дослідження, орієнтовну тривалість 

розмови, формат фіксації даних та можливість відмови від участі на будь-якому 

етапі без негативних наслідків. Для забезпечення конфіденційності матеріали 

інтерв’ю використовуються в узагальненому вигляді; персональні дані та будь-

які ідентифікуючі деталі не розголошуються. Доступ до транс крипту обмежений 

дослідником; файли зберігаються у захищеному сховищі з обмеженим доступом 

і застосовуються виключно для наукових цілей у межах дисертаційного 

дослідження.  

Результати експертного інтерв’ю: портфель інноваційних проєктів, 

ефекти та управлінські рішення. Загальна характеристика підходу.  
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За даними інтерв’ю готель «Палаццо» реалізує поетапний портфельний 

підхід до інновацій: «ядром» виступає цифрова платформа управління на базі 

PMS та інтеграцій, а сервісні й операційні нововведення впроваджуються 

модульно з урахуванням окупності, безперервності сервісу та інфраструктурних 

ризиків. 

1) Цифрова ідентифікація та прискорення «check in» (проєкт швидкого 

ефекту).  

Ключовим рішенням названо впровадження процесу цифрової 

ідентифікації через «Дію» з отриманням копії документа у форматі PDF та 

імпортом метаданих до інформаційної системи підприємства [284]. Це 

узгоджується з описом механізму офлайн-шерінгу: гість демонструє штрихкод 

або код у за стосунку, працівник зчитує або вводить його, гість підтверджує 

запит «Дія. Підписом», після чого організація отримує документ і дані [276]. 

Експертна оцінка ефекту: за оцінкою респондента, час реєстрації 

скорочується у 2-3 рази, зменшується ймовірність помилок ручного введення та 

підвищується керованість фронт-офіс процесу. 

2) Пілот «self service» для «check in» (інновація з відкладеним 

масштабуванням).  

Готель тестував концепт термінала самообслуговування за логікою, 

«введення бронювання, оплата, підтвердження, формування коду доступу». 

Водночас повне впровадження було відкладено з огляду на інфраструктурні та 

технічні чинники, зокрема вимоги до стабільного живлення, готовності замкової 

інфраструктури до онлайн-режиму та інвестиційної спроможності. Такі 

обмеження узгоджуються з висновками досліджень, відповідно до яких 

безконтактні технології підвищують цінність сервісу, однак критично залежать 

від готовності інфраструктури та операційного контуру [283]. 

3) Оновлення та автоматизація операційного менеджменту готелю. 

4) Ініціатива щодо зміцнення фінансової стійкості. За твердженням 

опитаного експерта, ключовою метою є мінімізація частки онлайн-турагентства 

у загальному обсязі (до позначки менше ніж 10%) і переорієнтація на прямий 
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продаж. Обґрунтуванням слугує суто економічний розрахунок: комісійні 

виплати онлайн формують значне фінансове навантаження. Зокрема, модель 

Booking.com передбачає відрахування у вигляді відсотка від вартості кожного 

бронювання, величина якого коливається залежно від локації та специфіки 

об'єкта [285]. 

У межах цього напряму, за даними інтерв’ю, впроваджено онлайн-оплату 

та платіжні посилання, що скорочує операційні витрати часу персоналу й 

підвищує швидкість підтвердження бронювання; як технічний приклад 

інструментів інтернет-еквайрингу можуть розглядатися АРІ-рішення платіжних 

провайдерів [286]. 

5) Проєкт операційної прозорості. Оновлення статусу номера в режимі 

реального часу і синхронізація з системою управління готелем [287]. 

6) QR-сервіси в системі безконтактного обслуговування гостей. 

Готель перевів частину інформаційних матеріалів і меню в QR-формат, 

зокрема меню ресторану, міні-бар, опис послуг і форму зворотного зв’язку. 

Дослідження з безконтактної гостинності підкреслюють роль таких рішень у 

зменшенні фізичних контактів і оптимізації операційних процесів [283]. 

7) Інклюзивність і безбар’єрність ( інновації соціальної якості).  

За даними інтерв’ю, готель реалізував комплекс заходів: адаптація пандусу 

і поручів, облаштування доступної вбиральні, частина номерів для гостей на 

кріслах колісних, а також елементи доступності для гостей із порушенням зору і 

слуху, зокрема Брайль, контрастна навігація та тестування індукційної петлі. Цей 

напрям узгоджується з Національною стратегією із створення безбар’єрного 

простору до 2030 року [277] та може оцінюватися у логіці мінімальних технічних 

вимог доступності, визначених у 2010 ADA Standarts [278]. 

8) Соціальні інновації: підготовка персоналу до кризової взаємодії.  

Після початку повномасштабної війни, за даними інтерв’ю, готель 

організував навчання персоналу базовим навичкам психологічної підтримки 

гостей у кризових ситуаціях. Наукові огляди показують, що програми empathy 
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training у сервісних доменах застосовуються і оцінюються як інструмент впливу 

на якість сервісу та благополуччя працівників [282]. 

9) Екологічні інновації та водний менеджмент (прагматичний баланс 

сталості й надійності).  

За даними інтерв’ю готель застосовує аератори та сенсорні змішувачі, 

переважно в зонах загального користування, оптимізує пральні процеси та 

використовує програму повторного використання рушників і білизни. Підхід 

«water stewardship» для готельних компаній структуровано в керівництві 

Sustainable Hospitality Alliance, зокрема у вигляді кроків упровадження, KPI та 

залучення гостей і персоналу [279]. Контроль безпечності питної води в Україні 

має відповідати гігієнічним вимогам, визначеним ДСанПіН 2.2.4-171-10 [270]. 

Оскільки предметом дисертації є управління інноваційними проєктами, 

бар’єри доцільно оцінювати  не лише як перешкоди, а як фактори, що: (1) 

впливають на строки, вартість і якість реалізації, (2) створюють ризики для 

безперервності сервісу, (3) зумовлюють управлінські рішення щодо етапності 

впровадження, зокрема перехід від пілоту до масштабування. 

У цьому підрозділі визначено основні бар'єри, які можуть ускладнювати 

впровадження інновацій у діяльність готелю. Для зручності аналізу їх об’єднано 

у групи. 

Інфраструктурні бар’єри пов'язані з надійністю електропостачання, 

роботою мережі, станом технічного обладнання та систем електронного доступу 

до номерів. 

Технологічні бар’єри виникають через труднощі узгодження та інтеграції 

різних цифрових систем, зокрема із системою управління готелем. 

Бар’єри інформаційної безпеки стосуються захисту персональних даних 

гостей, безпечної обробки інформації до їх прибуття та проведення електронних 

платежів. До фінансової групи обмежень належать видатки на придбання й 

інсталяцію цифрових рішень, їхнє подальше технічне обслуговування, терміни 

окупності та визначення пріоритетності інвестиційних витрат. Організаційні –

зумовлені потребою в оновленні операційних регламентів і стандартів 
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обслуговування. Кадрові чинники пов'язані з необхідністю підвищення 

кваліфікації працівників, контролем за дотриманням нових вимог. Для 

проведення внутрішнього моніторингу використано градацію критичності 

викликів за трирівневою шкалою: (Н) – низька, (С) – середня, (В) – висока 

критичність. Рівень В інтерпретується як прямий вплив на безперервність 

сервісу або як фактор, що може спричинити значну затримку чи подорожчання 

проєкту (табл.2.13). 

Дані табличної діагностики свідчать, що бар’єри реалізації інноваційних 

проєктів у готелі «Палаццо» мають багатофакторний характер і концентруються 

навколо двох вузлів обмежень: інфраструктурної стійкості та інтеграційно-

даного контуру. Найвищу критичність (рівень В) отримали бар’єри, що 

безпосередньо впливають на безперервність сервісу та можливість 

масштабування сценаріїв самообслуговування і процесів етапу до заїзду (pre-

arrival). зокрема стабільність електропостачання, мережі, готовність онлайн-

режиму замкової інфраструктури, а також кіберризики та вимоги до управління 

персональними даними. Це пояснює управлінське рішення щодо етапності: 

пілотування і відтермінування «self-service», «check in» до моменту зниження 

інфраструктурних  ризиків та готовності технологічного середовища. 

Таблиця 2.13 

Бар’єри під час реалізації інновацій за кейсом «Палаццо»  
Група бар’єрів Прояв у кейсі  

(за інтерв’ю) 
Наслідок для 

проєкту 
Критичність  

(Н, С, В) 
Аналітичний 

висновок 
1 2 3 4 5 

1. Інфраструктурні  Нестабільність 

електропостачання, 

вимога онлайн-
режиму замків 

Відтермінування 

self-service check 
in 

В Технологія 

готова не 

означає 

готова 

система: 

критичним 

стає контур 

безперервно

сті сервісу  
2. Технологічні та 

інтеграційні 
Необхідність 

платформної 

модернізації, PMS як 

ядро 

Без оновлення 

PMS інновації 

сповільнюються 

і 

фрагментуються 

В Платформний 

проєкт визнає 

здатність 

масштабувати 
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Продовження таблиці 2.13 
1 2 3 4 5 
    інші сервіси 

3. Кібербезпека та 

дані 
Обережність щодо 

внесення даних на 

етапі до заїзду (pre-
arrival), залежність від 

стабільного Інтернету 

Частковість, 

обмеження 

функціоналу 

В Ризики даних 

підсилюють 

потребу в 

управлінні 

вимогами, 

зокрема 

«privacy by 
design» 

4. Фінансові 

(САРЕХ) 
Інвестиції у 

термінали, замки, 

інфраструктуру 

Етапність, 

пріоритизації 

швидких 

перемог 

С-В Портфельна 

логіка: спершу 

високий ефект 

за нижчих 

витрат, 

зокрема QR, 
платежі, ДІЯ 

5. Організаційні  Потреба у нових 

стандартних 

операційних 

процедурах, узгоджені 

фронт-офіс, служби 

господарського 

забезпечення, 

технічної служби 

Ризик 

провисання 

процесів у 

перехідний 

період 

С Бар’єр 

долається 

управлінням 

змінами: 

процес, ролі, 

контроль  

6. Людський 

фактор 
Дисципліна внесення 

статусів, навчання 

персоналу 

Ризик помилок 

і ручних 

обхідних 

шляхів 

С Для цифрових 

інновацій 

важлива не 

лише ІТ 

складова, а й 

операційна 

поведінка 

персоналу 
7. Регуляторні та 

стандарти безпеки 
Відсутність АЕD як 

приклад прогалин або 

обмежень стандартів 

безпеки 

Нерівномірніст

ь стандартів 

безпеки 

С Міжнародні 

гіди 

розглядають 

AED-програму 

як системну 

практику 

управління 

ризиками [281] 
Джерело: авторська розробка за результатами експертного інтерв’ю із 

використанням джерел [281,285,288]. 
Примітка 1.  Шкала критичності: Н низька, С середня, В висока. Значення С-В 

означає,що критичність змінюється залежно від сценарію, наприклад від рівня САРЕХ і стану 

інфраструктури. 
Примітка 2. Формулювання «за інтерв’ю» означає експертну оцінку респондента 

використовується для реконструкції управлінської логіки та бар’єрів реалізації проєктів.  
 

Другий ключовий висновок полягає в тому, що технологічні та 

інтеграційні бар’єри мають  системоутворювальний ефект.  
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Наведені в таблиці дані фіксують високий рівень залежності інноваційних 

процесів від базових платформних рішень. Разом з тим виокремлено 

організаційно-поведінкові перешкоди, що зумовлені переглядом операційних 

регламентів.  Хоча ці чинники оцінено за шкалою критичності як середні (С), 

їхній реальний вплив залишається вартісним. 

Водночас ринкові чинники та особливості каналів продажу в 

досліджуваному готелі не визначено як суттєві перешкоди для впровадження 

інновацій. Навпаки, розвиток прямого каналу бронювання розглядається як один 

зі способів підвищення фінансової стійкості підприємства в кризових умовах. 

Він дає змогу скоротити комісійні витрати та зменщити залежність від 

посередників [285, 288]. 

Окремої уваги потребують нормативні вимоги та питання безпеки, зокрема 

технічне оснащення готелю і готовність персоналу до дій у разі виникнення 

надзвичайних ситуацій. Ці чинники не завжди безпосередньо перешкоджають 

впровадженню інновацій, проте можуть впливати на вибір технологічних 

рішень, витрати на їх реалізацію та організацію управліня ризиками [281]. 

Отже, результати, наведені в таблиці 2.13, свідчать про доцільність 

поступового впровадження інновацій з урахуванням їхньої вартості, очікуваного 

ефекту та можливих ризиків. На початковому етапі перевагу доцільно надавати 

рішенням, які не потребують значних інвестицій і можуть забезпечити 

результати в коротші терміни. До них належать QR-сервіси, цифрові платежі та 

окремі рішення для цифрової ідентифікації гостей. Впровадження більш 

витратних технологій, які потребують модернізації інфраструктури, доцільно 

здійснювати поступово, після усунення основних технічних та організаційних 

перешкод. 

Інтерпретаційно це означає, що управління інноваційними проєктами в 

готельному господарстві доцільно будувати  як портфельне управління з 

пріоритизацією за критеріями ризику безперервності сервісу та 

інфраструктурної готовності. У кейсі «Палаццо» бар’єри рівня В формують межу 

між інноваціями, які можна впроваджувати швидко (низький САРЕХ, менша 



155 
 

залежність від інфраструктури), та інноваціями, що потребують зрілого 

технологічного й енергетичного контуру («self-service check in», онлайн-замки, 

повні pre-arrival сценарії). Відтак управлінська логіка переходить від 

впровадження технологій до забезпечення стійкості системи, де PMS та 

інтеграції виконують роль платформи, а кібербезпека й управління даними роль 

критеріїв до масштабування. Це узгоджується з науковими висновками про 

залежність безконтактних рішень від готовності операційної 

інфраструктури [283] і водночас пояснює стратегічний фокус на прямому каналі 

як інструменті фінансової стійкості в умовах варіативних комісій ОТА [285, 288]. 

Ризик-профіль інноваційних проєктів. 

За результатами аналізу бар’єрів упровадження інноваційних проєктів у 

готелі «Палаццо» встановлено, що найбільшу загрозу становлять ризики, які 

можуть призвести до перебоїв в обслуговуванні гостей або негативно вплинути 

на репутацію підприємства. На основі проведених інтерв’ю визначено основні 

ризики та здійснено їх якісне оцінювання за двома критеріями: ймовірністю 

виникнення та можливими наслідками. 

R1. Порушення роботи інфраструктури. Перебої з електропостачанням або 

інтернет-зв’язком можуть суттєво ускладнити роботу цифрових систем готелю, 

особливо засобів самообслуговування та електронних замків. В умовах воєнного 

стану ймовірність винекнення таких ситуацій оцінено як середню або високу, а 

їхній можливий вплив на діяльність готелю як високий. 

R2. Нестабільність системної інтеграції – виявляє високий вплив при 

середній ймовірності. 

R3. Загрози безпеці персональних даних на етапі підготовки до заїзду, під 

час цифрової ідентифікації чи розрахунків – чинить високий вплив за середньої 

ймовірності. 

R4. Людський фактор при інсталяції новацій (прогалини в навчанні 

персоналу, ігнорування дисципліни оновлення статусів, опір змінам) – має 

середній вплив і високу ймовірність. 
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R5. Ризики безпекового оснащення та готовності до екстрених інцидентів 

(як-от наявність дефібриляторів) – характеризуються впливом від середнього до 

високого та ймовірністю від низької до середньої, проте мають критичну 

значущість для загальної політики безпеки закладу [281]. 

Аналітичний висновок цього блоку полягає в тому, що найбільш 

бар’єрними є інновації, які потребують зрілого інфраструктурного контуру 

(живлення, мережа, замки) та стабільних інтеграцій. Натомість рішення типу 

QR-сервісів, онлайн-оплат і цифрової ідентифікації мають нижчий поріг 

впровадження за умови належного управління даними та контролю доступів; 

приклади технічних реалізацій таких сценаріїв описані у матеріалах щодо 

шерингу документів і платіжних АРІ [275, 276, 278]. 

 Вплив експлутаційної надійності на впровадження інновацій у готелі. 

 Прикладом впливу експлуатаційних ризиків на впровадження інновацій є 

використання сенсорних змішувачів. У місцях загального користування такі 

пристрої сприяють підвищенню рівня гігієни та радіональному використанню 

води. Водночас, за результатами інтерв’ю, під час їх тестування в готельних 

номерах було виявлено певні недоліки. Зокрема, несправність сенсора може 

призвести до тимчасової неможливості користування водою. Особливо 

складною така ситуація стає в нічний час, коли оперативне усунення 

несправності залеживі від доступності технічного персоналу.  

Цей приклад свідчить про те, що під час вибору інноваційних рішень 

необхідно враховувати не лише їхні переваги, а й надійність у повсякденній 

експлуатації. Впровадження нових технологій є доцільним за умови, що готель 

може забезпечити їх належне технічне обслуговування та своєчасне усунення 

несправностей. Якщо ж використання інновацій створює додаткові ризики для 

безперебійного надання основних послуг, рішення про її впровадження потребує 

додаткового обгрунтування. Відповідно, управлінське рішення у кейсі 

«Палаццо» демонструє прагматичний баланс між сталими практиками та 

гарантіями комфорту, що узгоджується з підходом «water stewardship», який 
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передбачає системність впровадження, вимірювання ефектів та контроль 

операційних ризиків [279]. 

Оцінювання управління інноваційними проєктами готелю «Палаццо» на 

предмет впровадження. 

Узагальнення результатів інтерв’ю та виявлених бар’єрів і ризиків 

потребує інструмента, який поєднує портфель проєктів із контролем виконання, 

відповідальностями та метриками результативності. З цією метою 

запропоновано авторську проєктну матрицю управління інноваціями готелю 

«Палаццо», у якій показники та КРІ наведено як рекомендовані для проєктного 

контролю в дисертаційному аналізі (табл. 2.14). 

Матеріали інтерв’ю дозволяють інтерпретувати модель готелю «Палаццо», 

як адаптивне управління інноваційним портфелем: пріоритет надається 

рішенням із швидким операційним ефектом (цифрова ідентифікація, онлайн-

платежі, QR-сервіси), тоді як капіталомісткі та інфраструктурно залежні 

інновації (зокрема self-service check-in) проходять стадію пілотування і 

відкладаються до моменту зниження ключових ризиків. Такий підхід відповідає 

логіці етапності в управлінні інноваційними проєктами у сфері сервісу та 

зменшує ймовірність збоїв, пов’язаних із безперервністю обслуговування [283]. 

Ключовими викликами управління інноваціями за кейсом є: 

− інфраструктурні ризики (електроживлення, мережа) як обмежувач 

масштабування технологій самообслуговування; 

− кіберризики та контроль даних (pre-arrival дані, платежі, інтеграції); 

− «людський контур» змін (дисципліна внесення статусів, прийняття 

нових SOP); 

− потреба в систематизації безпекових практик та оснащення (зокрема 

доцільність AED-програми [281] як елементу політики безпеки організації). 
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Таблиця 2.14 

Результати оцінки управління інноваційними проєктами готелю «Палаццо» м. Полтава на предмет впровадження 
Проєкт 

(ініціатива) 
Мета Ключові 

роботи 

(WBS-рівень) 

КРІ контролю Основні ризики Запобіжники 

або умови 

успіху 

Відповідаль

ні (роль) 
Ресурси Статус 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 
1. Інтеграція 

цифрової 
ідентифікації 

через «ДІЮ». 

Скоротити час 

check in, 
зменшити 

помилки, 

підвищити 
керованість 

процесу. 

Налаштуванн

я процесу 
шерингу; 

навчання 

Front Office; 
регламент 

зберігання і 

обробки 

даних. 

Середній час 

check in; 
частка 

помилок у 

даних; NPS 
або оцінка 

процесу check 
in. 

Збої сервісу та 

інтеграцій; 
людський фактор. 

SOP і чек-лист 

для зміни; 
резервний 

сценарій; 

інструктаж 
персоналу; 

контроль 

доступів. 

Директор, 

Front Office 
Manager, 
IT, 
підрядник. 

ПЗ, 

інтеграція, 
навчання. 

Впроваджено. 

2. Self-service 
check in 
термінал. 

Зменшити 

навантаження на 
рецепцію, 

підвищити 

автономність 
гостя. 

Пілот; оцінка 

сумісності 
замків; 

сценарії 

оплати і 
доступу. 

Частка self 
service check 
in; час у пікові 

години; 

інциденти 
доступу. 

Електропостачанн

я; онлайн-замки; 
інвестиційні 

обмеження. 

Stage gate: 
пілот, рішення 
go або no go; 
UPS і резерви; 

тестування 
сценаріїв 

відмови. 

Директор, 

ІТ, 
техслужба, 

Front Office 
Manager. 

Обладнання, 

замки, 
САРЕХ. 

Пілот, 

відкладено. 

3. Модернізаці

я PMS та 

інтеграції. 

Створити ядро 

автоматизації і 

контуру даних. 

Міграція 

даних; 

інтеграція 
оплат і 

бронювань; 

профіль 

гостя. 

Частка 

автоматизован

а операцій; 
помилки і 

збої; час 

виконання 

операцій. 

Збої міграції; 

спротив змінами. 
План міграції; 

навчання; 

підтримка 
постачальника; 

комунікація 

змін. 

Директор, 

Revenue, IT, 
Front Office 
Accounting. 

Ліцензії, 

підтримка, 

навчання. 

Впроваджено. 

4. Direct 
booking та 
онлайн-
оплата. 

Підвищити 

маржинальність, 
знизити  

Онланй-
оплата; 
платіжні 

посилання;  

Частка direct 

САС; 
комісійні 

витрати. 

Кіберризики; 

відмови платежів. 
Політики 

безпеки; 
резервні 

канали  

Директор, 

Sales, 
Marketing, 
Accounting. 

Платіжний 

провайдер, 
сайт. 

Впроваджено. 
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Продовження таблиці 2.14 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

 залежність від 

ОТА. 
комунікації 

прямого 

каналу. 

  оплати; 

контроль 

інцидентів. 

   

5. Pre-arrival 
анкета, дані 

гостя. 

Скоротити час 

поселення, 

підвищити 

точність даних. 

Посилання 

гостю; 

інтеграція 

PMS; 
регламент 

доступу. 

Частка 

заповнення 

до приїзду; 

час check in. 

Витік даних; 

нестабільний 

Інтернет. 

Мінімізація 

даних; 

контроль 

доступів; 

захищені 

форми; 

тестування 

відмово 

стійкості. 

Директор, 

Front Office 
Manager, 
IT. 

Форми, 

інтеграція. 
Частково, у 

розвитку. 

6. Digital 
housekeeping 
бот або 

додаток.  

Готовність 

номерів у 

режимі 

реального часу, 

якість, менше 

ручної 

координації. 

Статуси 

прибирання; 

чек-листи; 

контроль 

якості; 

інтеграція. 

Час обороту 

номера; 

частка 

затримок; 

повторні 

прибирання. 

Невнесення 

статусів; технічні 

збої. 

КРІ 

дисципліни 

внесення; 

навчання; 

простий UX; 
підтримка. 

HSK 
Manager, 
Front Office 
Manager, 
IT. 

Смартфони, 

підключення

. 

Заплановано. 

7. QR-меню, 

послуги, 

форма 

фідбеку. 

Скоротити 

витрати на друк, 

прискорити 

комунікацію. 

QR-картки; 

контент-
менеджмент; 

фідбек-
форма. 

Частка 

використання 

QR; 
швидкість 

оновлення; 

відгуки  

Низька 

прийнятність 

частиною гостей. 

Альтернатива 

паперової за 

запитом; 

інструкції для 

гостей. 

F&B 
Manager, 
Marketing. 

Контент, 

дизайн. 
Впроваджено. 

8. 
Безбар’єрніст

ь.  

Розширити 

доступність 

сервісу, 

відповідність 

політикам. 

Пандус і 

поручні; 

доступні 

санвузли; 

навігація, 

Брайль. 

Кількість 

доступних 

елементів; 

скарги, 

інциденти. 

САРЕХ; технічні 

обмеження 

будівлі. 

Поетапна 

реконструкція; 

аудит 

доступності; 

пріоритизація 

критичних 

зон. 

Директор, 

техслужба. 
САРЕХ. Впроваджуєт

ься. 
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Продовження таблиці 2.14 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

9. Тренінги 

кризової 

взаємодії. 

Підвищити 

емоційну 

компетентність 

сервісу.  

Програма 

навчання; 

сценарії 

супервізія. 

Оцінка 

сервісу; 

скарги; стрес 

персоналу. 

Вигорання; 

нерегулярність. 
План-графік; 

підтримка 

керівників 

змін; 

повторювані 

сесії. 

HR, 
директор. 

Тренери, 

час. 
Впроваджено. 

10. Водний 

менеджмент і 

linen reuse 

Скоротити 

водо- та 

енергоспоживан

ня 

Аератори; 

оптимізація 

прання; 

маркери 

«linen reuse» 

м3 на 

гостьову ніч; 

витрати на 

прання; 

якість води 

Негативне 

сприйняття 

частиною гостей 

Комунікація 

«opt in»; 
контроль 

якості; 

моніторинг 

показників 

Директор, 

HSK, 
техслужба 

ОРЕХ, 

обладнання 
Впроваджено 

Джерело: авторська розробка за матеріалами інтерв’ю. 
Примітка. 
1. Статуси проєктів наведено за результатами експертного інтерв’ю та відображають стан на момент проведення дослідження.  
2. KPI у таблиці подано як рекомендовані індикатори проєктного контролю в межах дисертаційного аналізу; їх фактичні цільові значення 

визначаються готелем залежно від ресурсних обмежень, пріоритетів портфеля та поточної операційної ситуації.  
3. Скорочення: PMS – property management system; FO – Front Office; HSK – Housekeeping; OTA – online travel agency; NPS – Net Promoter 

Score; CAC – customer acquisition cost; CAPEX – капітальні витрати; OPEX – операційні витрати; UX – user experience. 
4. Позначення Stage gate використано для поетапної логіки прийняття рішень щодо масштабування інновації (пілотування, оцінка 

результатів, рішення про подальше впровадження). 
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Оцінювання практики управління інноваційними проєктами в готелі 

«Optima Collection Галерея Полтава».   

Для дослідження особливостей управління інноваційними проєктами в 

готелі «Optima Collection Галерея Полтава» було проведено 

напівструктуроване глибинне інтерв’ю з ди ректором підприємства. 

Особисту зустріч із респондентом проведено 19 березня 2026 року; 

тривалість сесії опитування становила 1 год. 07 хв. Обраний метод 

дослідження дав змогу детальніше розглянути практичні аспекти 

впровадження інновацій у готелі. Зокрема, увагу було зосереджено на 

напрямаї інноваційної діяльності, особливостях прийняття управлінських 

рішень, організації реалізації інноваційних проєктів т а труднощах , що 

виникають у цьому процесі. Окремо досліджено, як підприємство пристосовує 

нові технології та організаційні рішення до власних можливостей і поточних 

умов діяльності. Готель «Optima Collection Галерея Полтава» функціонує у 

складі національної готельної мережі та орієнтується переважно на сегмент 

ділового туризму. Домінування корпоративної клієнтури визначає підвищені 

вимоги до стандартизації сервісу, оперативності обслуговування, надійності 

цифрової інфраструктури та гнучкості каналів продажу. Це дозволяє 

розглядати інноваційну діяльність досліджуваного готелю як таку, що 

формується на перетині мережевих стандартів, локальних ресурсних 

можливостей і специфіки цільового ринку. Отже, інноваційний розвиток у 

цьому випадку доцільно трактувати не як ізольований процес технологічного 

оновлення, а як багатофакторну систему управлінських рішень, безпосередньо 

пов’язану з моделлю позиціонування готелю та середовищем його 

функціонування. 

Одним із ключових напрямів інноваційного розвитку готелю є 

цифровізація операційних процесів. За результатами інтерв’ю встановлено, що 

в готелі частково впроваджено електронні системи доступу на основі key-card, 
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які використовуються для контролю доступу до номерного фонду та окремих 

службових приміщень. 

Практичне значення цього рішення полягає у підвищенні рівня безпеки, 

спрощенні процедур заселення і виселення, а також створенні передумов для 

інтеграції із системами управління готелем. Водночас емпіричні дані 

засвідчили, що зазначене рішення не набуло повного поширення, що 

зумовлено техніко-інфраструктурними обмеженнями будівлі, високою 

вартістю модернізації замкових систем, потребою синхронізації з уже 

наявними IT-рішеннями мережі та обмеженими інвестиційними 

можливостями в умовах воєнного стану.  

Отримані результати дають підстави стверджувати, що цифровізація в 

досліджуваному готелі має поетапний та адаптивний характер. Її динаміка 

визначається не лише управлінською готовністю до впровадження інновацій, 

а й матеріально-технічною базою підприємства, яка в ряді випадків виступає 

стримувальним чинником. Разом із тим навіть часткова реалізація 

електронного доступу свідчить про орієнтацію готелю на сучасні стандарти 

сервісу та безпеки. 

Перспективним напрямом подальшого розвитку визначено перехід від 

традиційних key-card систем до mobile key, що узгоджується з актуальними 

тенденціями безконтактного обслуговування. Водночас інтерв’ю показало, що 

ефективність окремих цифрових рішень, зокрема чат-ботів, є обмеженою 

через специфіку поведінки цільової аудиторії. Це дозволяє зробити важливий 

висновок: у готельному бізнесі інноваційність технології сама по собі не 

гарантує її результативності, якщо така технологія не адаптована до реальних 

моделей споживання послуг конкретного ринкового сегмента  

Вагомим компонентом інноваційної діяльності готелю є розвиток 

цифрових каналів продажу та комунікації з клієнтами. 

Отримані під час дослідження дані свідчать, що наявний інструментарій 

офіційного вебсайту закладу хоч і дозволяє резервувати номери онлайн, проте 

є недостатньо ефективним для заповнення номерного фонду під кінець тижня. 
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Як наслідок, критично важливе значення в каналах збуту готельних послуг у 

суботу та неділю має платформа Booking.com, частка якої в цей період досягає 

45%. Такий розподіл вказує про високу вразливість готелю через прив'язку до 

зовнішніх каналів продажу, що підкреслює доцільність удосконалення 

автономного модуля прямих продажів. Водночас використання  Booking.com 

допомагає готелю залучати додаткових гостей і пристосовувати продажі до 

змін попиту протягом тижня та в різні сезони. 

Показово, що, за словами респондента, активніше використання 

Booking.com сприяло підвищенню рейтингу готелю з 8,8 до 9,1 балу. У 

контексті дослідження це слід інтерпретувати не лише як наслідок збільшення 

кількості бронювань, а й як індикатор посилення цифрової видимості готелю, 

активізації зворотного зв’язку з клієнтами та покращення його репутаційної 

позиції в онлайн-середовищі. Відтак зовнішні канали бронювання виконують 

у діяльності готелю не тільки збутову, а й іміджево-комунікаційну функцію, 

підвищуючи його конкурентоспроможність у діловому сегменті ринку.  

Логічним продовженням цифровізації взаємодії з клієнтами є 

використання програм лояльності. За результатами інтерв’ю встановлено, що 

в готелі реалізуються три програми: Optima Club, Optima Priority Guest та 

Optima Corporate Guest, які передбачають нарахування бонусів у межах 10–20 

% від суми платежу залежно від статусу клієнта. Їх функціонування свідчить 

про прагнення готелю до сегментації клієнтської бази, персоналізації сервісу 

та формування довгострокових відносин із постійними гостями, насамперед 

корпоративними. Таким чином, програми лояльності в досліджуваному кейсі 

виступають не лише маркетинговим інструментом, а й складовою сервісної 

інновації, спрямованої на закріплення клієнта в межах мережевої екосистеми 

обслуговування.  

Окремим напрямом інноваційної діяльності готелю є впровадження 

енергоефективних рішень. Інтерв’ю засвідчило, що на підприємстві 

функціонує система сонячних батарей, яка використовується як інструмент 

скорочення споживання традиційної електроенергії та підвищення ресурсної 



164 
 

стійкості об’єкта. За наданою респондентом оцінкою, у літній період система 

забезпечує економію електроенергії до 30 %. Це свідчить про наявність 

реального економічного ефекту від упровадження відновлюваних джерел 

енергії та підтверджує поступове включення екологічно орієнтованих рішень 

до практики функціонування українських готелів.  

Разом із тим результати інтерв’ю виявили й функціональні межі цього 

рішення. Насамперед ідеться про відсутність системи акумуляції енергії, що 

обмежує можливість використання виробленої електроенергії в години 

пікового вечірнього навантаження. Водночас наведений респондентом 

приклад економії, еквівалентної трьом дням звичайного споживання під час 

зимових відключень електропостачання, демонструє, що значення сонячних 

батарей виходить за межі суто енергоощадного ефекту. У сучасних умовах 

такі рішення набувають додаткової цінності як інструменти підвищення 

автономності, безперервності функціонування та кризової стійкості готелю. 

Отже, подальший розвиток цього напряму доцільно пов’язувати із 

запровадженням акумуляційних систем, що дозволить підвищити 

ефективність використання виробленої енергії та посилити стійкість 

підприємства до зовнішніх ризиків. 

Суттєвий вплив на інноваційну динаміку готелю має його інвестиційний 

потенціал. За результатами інтерв’ю встановлено, що реалізація окремих 

інноваційних рішень здійснюється, зокрема, за рахунок грантових програм. Це 

є важливою характеристикою досліджуваного кейсу, оскільки свідчить про 

диверсифікацію джерел фінансування інновацій та про здатність підприємства 

використовувати зовнішні інструменти підтримки для модернізації своєї 

діяльності. 

У стратегічній перспективі ключовими напрямами інвестиційного 

розвитку визначено реновацію номерного фонду, створення SPA-зони, 

розширення спектра додаткових послуг для бізнес- і корпоративних клієнтів, 

а також підвищення категорії готелю. 
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Розглянуті інновації мають системний характер: вони урізноманітнюють 

асортимент послуг, покращують умови для гостей та зміцнюють 

конкурентоспроможність готелю за рахунок оновлення матеріальної бази й 

підвищення сервісних стандартів. Ключовим чинником їх успіху є кадровий 

потенціал. За даними інтерв’ю, готель розвиває корпоративне навчання через 

сучасну платформу для корпоративного навчання та розвитку персоналу (LMS 

Collaborator), що підтверджує орієнтацію керівництва на підготовку персоналу 

до роботи з новітніми технологіями. Адже підсумкова результативність 

інновацій залежить не лише від технічних рішень, а й від готовності 

працівників застосовувати їх у щоденній практиці. 

Таким чином, кадровий компонент у досліджуваному кейсі виконує 

функцію внутрішньої організаційної підтримки інновацій, забезпечуючи 

стабільність змін і зниження ризиків формального, а не реального 

запровадження нововведень.  

Окремої уваги заслуговують бар’єри інноваційного розвитку, виявлені в 

ході інтерв’ю. Отримані результати засвідчили, що інноваційна активність 

готелю суттєво залежить від зовнішнього середовища, насамперед від умов 

воєнного стану. За словами респондента, у сучасних умовах реалізація 

масштабних інноваційних проєктів у готелі супруводжується значними 

труднощами. Основними перешкодами є перебої з постачанням матеріалів, 

можливе припинення робіт із модернізації, невизначеність щодо обсягів 

необхідних інвестицій та термінів їх окупності. Додатковою проблемою є 

нестача кваліфікованих працівників, що ускладнює впровадження нових 

технологій та вдосконалення готельного обслуговування. 

Аналіз зазначених чинників дає підстави зробити висновок, що 

управління інноваційною діяльностю готелю «Optima Collection Галерея 

Полтава» грунтується на пристосуванні управлінських рішень до наявних 

умов і ресурсних можливостей підприємства. Замість остаточного 

впровадження значної кількості нововведень перевага надається тим 
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рішенням, які відповідають поточним потребам готелю та можуть забезпечити 

відчутні практичні результати за обмежених ресурсів. 

Такий підхід відображає особливості інноваційного розвитку готельних 

підприємств України в умовах воєнного стану та економічної нестабільності. 

За цих обставин основна увага приділяється інноваціям, які допомагають 

підтримувати стабільну роботу готелю, забезпечувати належний рівень 

обслуговування гостей і зберігати конкурентні пропозиції на ринку. 

Отже, результати глибинного експертного інтерв’ю засвідчили, що 

готель «Optima Collection Галерея Полтава» реалізує комплексну, проте 

нерівномірну модель інноваційного розвитку, яка охоплює цифровізацію 

операційних процесів, використання зовнішніх каналів онлайн-продажу, 

персоналізацію взаємодії з клієнтами через програми лояльності, 

упровадження енергоефективних рішень, модернізацію інфраструктури та 

розвиток персоналу. Водночас темп і масштаб цих змін визначаються не лише 

корпоративними стандартами мережі, а й локальними технічними, 

фінансовими, кадровими та безпековими умовами функціонування 

підприємства. 

Належність готелю до національної мережі забезпечує певний рівень 

стандартизації інноваційних підходів і створює інституційну основу для 

впровадження сучасних сервісних та управлінських рішень. Проте фактична 

конфігурація інноваційного розвитку формується під впливом локальних 

обмежень, що зумовлює його мережево-адаптивний характер. Саме тому 

досліджуваний кейс доцільно інтерпретувати як приклад поєднання 

корпоративно заданих інноваційних орієнтирів із практикою їх вибіркової 

реалізації в умовах нестабільного зовнішнього середовища. Такий підхід 

відображає одну з типових моделей розвитку українських готельних 

підприємств на сучасному етапі, коли інноваційність набуває форми не 

суцільної модернізації, а керованої адаптації до багаторівневих викликів. 

Матеріали глибинного інтерв’ю з директором готелю «Optima Collection 

Галерея Полтава» мають системний зв’язок з іншими напрямами 
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дисертаційного дослідження, оскільки розширюють його емпіричну базу в 

частині вивчення інноваційного розвитку підприємств готельного 

господарства на перетині цифрової трансформації, організаційних змін, 

енергоефективності, розвитку людського капіталу та фінансової спроможності 

до модернізації. Значення цього кейсу полягає в тому, що він дозволяє перейти 

від фрагментарного опису окремих інноваційних рішень до комплексного 

аналізу взаємозв’язку між цифровізацією операційних процесів, 

використанням зовнішніх онлайн-каналів продажу, програмами лояльності, 

кадровою підтримкою інновацій, екологічно орієнтованими практиками та 

ресурсними обмеженнями підприємства. У цьому сенсі результати інтерв’ю 

по готелю «Галерея» органічно доповнюють інші блоки дослідження, 

пов’язані з автоматизацією бізнес-процесів, застосуванням smart-рішень, 

персоналізацією сервісу, сталим розвитком і впливом фінансової стійкості на 

вибір інноваційної траєкторії розвитку готелю. У поєднанні з кейсом готелю 

«Палаццо» це забезпечує формування порівняльної аналітичної рамки, у 

межах якої виявляються різні моделі інноваційного розвитку готельних 

підприємств – локально-адаптивна та мережево-адаптивна, що підсилює 

наукову цінність підрозділу 2.3 та забезпечує його змістову інтеграцію з 

іншими розділами дисертації. 

Для поглиблення оцінки інноваційного розвитку доцільно доповнити 

якісний кейс-аналіз фінансово-аналітичним блоком, який дає змогу зіставити 

управлінські рішення щодо інновацій із реальними параметрами фінансової 

стійкості та інвестиційної спроможності підприємств. 

Фінансово-аналітична оцінка управління інноваційними проєктами 

готелів «Палаццо» та «Галерея» (м. Полтава) в контексті інноваційного 

розвитку. 

 У сучасних умовах трансформації готельного бізнесу фінансовий аналіз 

виходить за межі суто контрольної функції та набуває значення стратегічного 

інструменту управління інноваційним розвитком і фінансовою стійкістю 

підприємства. Для готельних підприємств, що функціонують у середовищі 
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високої невизначеності, саме система фінансових показників дає змогу 

оцінити адаптаційну спроможність, можливості інвестування та потенціал 

впровадження технологічних і сервісних інновацій [240, 289]. 

У межах дисертаційного аналізу фінансові показники розглядаються не 

лише як результати діяльності, а і як опосередковані індикатори ресурсної 

готовності до інноваційних проєктів. З метою виявлення взаємозв’язку між 

фінансовими результатами та інноваційною спроможністю в роботі здійснено 

порівняльний аналіз готелів «Палаццо» та «Галерея» (м. Полтава). На основі 

відкритих даних платформи YouControl за 2021–2024 рр. [290]. Узагальнену 

порівняльну характеристику, орієнтовану на оцінку потенціалу реалізації 

інноваційних проєктів, наведено в табл. 2.15.  

Аналіз фінансових показників досліджувальних підприємств за 2021–

2024 рр. виявив відмінності в динаміці їхнього розвитку. На думку автора, такі 

зміни могли бути зумовлені впливом карантинних обмежень і ризиків, 

пов’язаних із воєнними діями [290, 291]. Незважаючи на певне покращення 

фінансових результатів у 2023-2024 рр., чистий прибуток залишається 

невисоким, а рентабельність продажів наближається до нуля. Це свідчить про 

нестійкість фінансового середовища досліджуваних підприємств та обмежені 

можливості фінансування інноваційних проєктів за рахунок власних 

коштів [290]. 

Таблиця 2.15  

Порівняльна фінансово-аналітична характеристика готелів «Палаццо» 

та «Галерея» (м. Полтава) за 2020–2024 рр. 
Показник Готель 

«Палаццо» 
Готель 

«Галерея» 
Аналітична інтерпретація для 

оцінки інноваційного потенціалу 
1 2 3 4 

Форма власності  Приватна Корпоративна Організаційно-правова форма 
впливає на доступ до фінансування, 
швидкість ухвалення рішень та 

модель інвестування 
Динаміка доходів Нестабільна з 

різкими 
коливаннями  

Переважно 
зростаюча 

Стабільніша динаміка доходів 
формує кращі передумови для 
планування інноваційного портфеля 

Чистий прибуток Низький, 
нестійкий 

Вищий рівень 
прибутковості, 
пік у 2023 р. 

Вищий прибуток розширює 
можливості самофінансування 
інновацій 
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Продовження таблиці 1.15 
1 2 3 4 

Активи  Нестійка 

динаміка, 
обмежена база 

Суттєве 

зростання 
активів у 
періоді 

Зростання активів може свідчити 

про фазу оновлення, масштабування 
або реінвестування 

Рентабельність 
активів (ROA) 

Різкі коливання 
(від від’ємних 

до незначно 
позитивних 
значень) 

Вища 
ефективність у 

2023 р., 
подальша 
корекція 

ROA відображає ефективність 
використання ресурсної бази для 

підтримки розвитку 

Фінансовий скоринг 

(YouControl) 
Рівень «В» 

(помірна 
стійкість) 

Від «А» до «В» 

у динаміці 
Скоринг може використовуватися як 

допоміжний індикатор фінансової 
надійності в аналізі інноваційної 
спроможності 

Участь у державних 
тендерах 

Відсутня Поодинока Додатковий канал доходів може 
впливати на диверсифікацію 

грошових потоків 
Загальна оцінка 
фінансової 
спроможності  до 

інновацій 

Обмежена з 
фокусом на 
поетапні 

рішення 
низького, 
середнього 
САРЕХ 

Вища, з 
потенціалом 
реалізації 

широкого 
портфеля 
проєктів 

Фінансова стійкість визначає 
горизонт і масштаб інноваційних 
рішень 

Джерело: складено автором на основі даних платформи YouControl [290]. 
Примітка 1. Таблиця узагальнює результати фінансового аналізу за 2021–2024 рр. у 

форматі порівняльної аналітичної характеристики. 
Примітка 2. Деталізовані числові показники (дохід, чистий прибуток, активи, ROA, 

фінансовий скоринг) за роками наведено в додатку В. 
 

Показовою є також динаміка рентабельності (ROA), яка змінювалася від 

глибоко від’ємних значень до незначно позитивного рівня. Значні коливання 

показників можуть свідчити про нестабільність вартості активів та відмінності 

в ефективності використання ресурсів готелю в кризових умовах. За даними 

платформи YouControl, фінансовий скоринг підприємства відповідає рівню В, 

що вказує на певні обмеження його фінансової стійкості та можливостей 

реалізації масштабних інвестиційних проєктів за рахунок власних 

коштів [290]. Водночас готель «Галерея» характеризується більш 

сприятливою динамікою фінансових показників. Протягом досліджуваного 

періоду спостерігалося стабільне зростання доходів, а найвищі показники 

прибутку та рентабельності були досягнуті у 2023 р. В окремі роки 

підприємство також мало вищі оцінки фінансового скорингу [290]. 
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У 2024 р. чистий прибуток готелю зменшився, хоча вартість активів 

суттєво зросла. Така ситуація може бути пов'язана як зі зниженням 

ефективності діяльності, так і з можливим оновленням матераільно-технічної 

бази або спрямуванням коштів на подальший ровиток підприємства. Проте для 

підтвердження цих припущень необхідно детальніше проаналізувати 

структуру активів та напрями інвестиційної діяльності готелю [290, 29]. 

Порівняння фінансових результатів готелів «Палаццо» та «Галерея» дає 

підстави стверджувати, що фінансові можливості підприємств необхідно 

враховувати під час планування інноваційної діяльності. За обмежених 

ресурсів доцільно надавати перевагу проєктам, які потребують невеликих 

початкових вкладень і можуть забезпечити результати в коротші терміни. 

Підприємства зі стійкішим фінансовим становищем мають більше 

можливостей для реалізації довгострокових інноваційних проєктів, зокрема 

модернізації обладнання, впровадження нових технологій та вдосконалення 

готельного обслуговування. 

 Отже, фінансово-аналітична діагностика є не лише інструментом оцінки 

результатів, а й основою пріоритизації інноваційного портфеля готельного 

підприємства [240, 289, 290]. 

Порівняльний аналіз динаміки доходів готелів «Палаццо» та «Галерея» 

у 2021–2024 рр. з метою оцінювання їхньої фінансової стійкості, адаптивності 

до кризових умов і потенціалу інноваційного розвитку наведено на рис. 2.2. 

Аналіз динаміки доходів «Палаццо» та «Галерея» у 2021–2024 рр. 

засвідчує суттєву диференціацію фінансових траєкторій розвитку, що 

відображає рівень адаптації підприємств до кризових і посткризових умов 

функціонування готельного ринку України. Упродовж 2021–2024 рр. у 

фінансовій звітності готелю «Палаццо» не відображено доходів. Це може 

свідчити про призупинення або суттєве скорочення господарської діяльності 

підприємства в зазначений період. 
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Рис. 2.2 Порівняльна динаміка доходів готелів «Палаццо» та «Галерея» 

у 2021–2024 рр., млн.грн. 
Джерело: побудовано автором на основі даних аналітичної системи YouControl 

(2021–2024), [290]) 

 

Така ситуація є типовою для частини регіональних готелів у період 

пандемії COVID-19 та на початку повномасштабної війни і вказує на низький 

рівень операційної та фінансової стійкості бізнес-моделі. У 2023 р. 

спостерігається відновлення діяльності з досягненням доходу на рівні 1,9 млн. 

грн., однак у 2024 р. зафіксовано незначне зниження до 1.7 млн. грн. (–10,5%), 

що свідчить про нестабільний характер відновлення та відсутність сталого 

тренду зростання. 

На відміну від цього готель «Галерея» демонструє стійку позитивну 

динаміку доходів протягом усього досліджуваного періоду. 

Упродовж 2021–2024 рр. доходи підприємства стабільно зросли. У 2021 

р. вони становили 3,5 млн грн, у 2022 р. збільшилися до 6,8 млн грн, у 2023 р. 

досягли 12,4 млн грн, а у 2024 р. зросли до 16,2 млн грн. загалом за 

досліджуваний період приріст доходів становив близько 363 %. Така динаміка 
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свідчить про здатність підприємства підтримувати та нарощувати обсяги 

діяльності в складних економічних умовах. Водночас зростання доходів може 

бути одним із показників успішної адаптації готелю до змін зовнішнього 

середовища. 

Порівняльний аналіз показує, що розрив у доходах між готелями не 

лише зберігається, а й поглиблюється. Якщо у 2021 р. готель «Галерея» 

перевищував готель «Палаццо» за доходами на 3,5 млн. грн., то у 2024 р. цей 

розрив становив уже 14,5 млн. грн. така динаміка вказує на кумулятивний 

ефект фінансового зростання, за якого стабільні доходи створюють 

можливості для реінвестування, модернізації сервісів і подальшого 

розширення ринкової присутності. 

З економічної точки зору виявлені тенденції підтверджують, що 

фінансова результативність готелю безпосередньо пов’язана з рівнем 

цифровізації, управлінських інновацій та диверсифікації каналів продажу. 

Стабільне зростання доходів готелю «Галерея» створює сприятливіші 

умови для інвестування в цифрові канали бронювання, залучення 

корпоративних клієнтів і розширення переліку послуг. Це відкриває додаткові 

можливості для розвитку підприємства та зміцнення його позицій на ринку. 

Натомість фінансові показники готелю «Палаццо» свідчить про обмежені 

можливості інвестування. За таких умов першочергового значення набувають 

підтримання стабільної роботи підприємства, контроль витрат і поступове 

відновлення фінансової стійкості. Виявлені відмінності у фінансовому 

становищі готелів впливають на їхні можливості щодо впровадження 

інновацій. Готель «Галерея» має сприятливіші фінансові передумови для 

використання інтелектуальних технологій управління, інструментів штучного 

інтелекту для прогнозування попиту та оптимізації доходів, а також реалізації 

екологічних і соціальних ініціатив. Водночас для готелю «Палаццо» 

впровадження масштабних технологічних рішень може бути ускладнене 

нестачею власних фінансових ресурсів. Тому його інноваційний розвиток 

доцільно зосередити на менш витратних рішеннях, а реалізацію 
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капіталомістких проєктів розглядати за умови залучення додаткового 

фінансування.  

Отже, динаміка доходів є не лише індикатором фінансового стану, а й 

ключовим маркером інноваційної спроможності готельних підприємств у 

регіональному вимірі.  

Після аналізу динаміки доходів доцільно перейти до оцінювання 

ефективності використання ресурсної бази досліджуваних підприємств. Якщо 

доходи відображають масштаб і темпи відновлення операційної діяльності, то 

показник рентабельності активів (ROA) дає змогу визначити, наскільки 

результативно готелі трансформують наявні активи у фінансовий результат. 

Саме тому наступним етапом порівняльного аналізу є розгляд динаміки 

рентабельності активів готелів «Палаццо» та «Галерея» у 2021–2024 рр., що 

представлено та рис.  2.3. 

 
Рис. 2.3. Порівняльна динаміка рентабельності активів готелів у 2021–

2024 рр., %. 

 

Аналіз динаміки рентабельності активів (ROA) готелів «Палаццо» та 

«Галерея» у 2021–2024 рр., виявляє кардинально різні моделі ефективності 
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використання ресурсів, що відображають відмінності у фінансовій стійкості, 

управлінських підходах та інноваційній спроможності підприємств. 

Аналіз рентабельності активів (ROA) готелю «Палаццо» за 2021–2024 

рр. свідчить про низьку ефективність їх використання. У 2021 р. показник мав 

значне від’ємне значення, що вказує на суттєві збитки підприємства відносно 

вартості його активів. У 2022 р. ROA залишився від’ємним, проте його 

значення покращилося, що може свідчити про поступове скорочення 

збитковості. У 2023-2024 рр. показник набув додатних значень, але не 

перевищив 2 %. Це с відчить про певне покращення фінансових результатів, 

хоча прибутковість активів залишалася низькою. За таких умов можливості 

готелю щодо фінансування інноваційних проєктів за рахунок власних коштів 

можуть бути обмеженими.  

Натомість готель «Галерея» у 2021–2023 рр. характеризувався значно 

вищими показниками рентабельності активів. Це свідчить про кращі 

результати використання майнових ресурсів підприємства для отримання 

прибутку. Особливо високого значення ROA досяг у 2023 р., коли перевищив 

100 %. Такий результат означає, що отриманий прибуток перевищував 

вартість активів, використану для розрахунку показника. Водночас настільки 

високий рівень рентабельності потребує додаткового аналізу, зокрема 

співвідношення прибутку та балансової вартості активів.  

У 2024 р. рентабельність активів готелю «Галерея» суттєво знизилися на 

тлі значного збільшення їх вартості. Це може пояснюватися як зменшенням 

прибутковості діяльності, так і зростанням обсягу активів, які ще не 

забезпечили відповідного фінансового результату. Не виключено, що такі 

зміни пов’язані з оновленням матеріально-технічної бази або інвестиціями в 

розвиток підприємства. Однак підтвердити це припущення можна лише після 

детальнішого вивчення структури активів та напрямів використання 

інвестиційних коштів. 

Порівняння показників ROA двох готелів виявило суттєві відмінності в 

ефективності використання їхніх активів. Готель «Галерея» протягом більшої 
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частини досліджуваного періоду мав вищу прибутковість активів, що 

створювало сприятливіші фінансові передумови для інноваційного розвитку. 

Водночас низькі показники рентабельності готелю «Палаццо» свідчать про 

необхідність обережнішого підходу до планування інвестицій. Отже 

рентабельність активів є важливим показником для оцінювання фінансових 

можливостей підприємства, проте визначити його готовність до впровадження 

інновацій необхідно з урахуванням інших фінансових, технічних т а 

організаційних чинників.  

Готель «Галерея», завдяки ефективному використанню активів у 

попередні роки, сформував фінансовий резерв для інвестування у цифрові 

сервіси, smart-рішення та розширення сервісної пропозиції. Натомість низький 

ROA готелю «Палаццо» свідчить про структурні обмеження бізнес-моделі та 

необхідність перегляду підходів до управління активами, оптимізації витрат і 

підвищення операційної ефективності як передумов інноваційного розвитку. 

Таким чином, динаміка рентабельності активів у 2021–2024 рр. 

відображає асиметрію економічної ефективності досліджуваних готелів: 

«Галерея» перебуває у фазі інноваційно-інвестиційного розвитку, тоді як 

«Палаццо» – у фазі посткризової стабілізації з обмеженим потенціалом 

зростання. Це підтверджує доцільність використання показника ROA як 

одного з ключових аналітичних інструментів для оцінювання інноваційної 

спроможності готельних підприємств у регіональному вимірі. 

Методичне забезпечення оцінювання інноваційного потенціалу 

готельних підприємств апробовано на прикладі готелів «Галерея» та 

«Палаццо» м. Полтави. Для цього сформовано прогнозну матрицю інновацій 

на 2025–2027 рр., що передбачає використання фінансових, цифрових, 

кадрових, ESG- та MICE-індикаторів, їх нормалізацію до інтервалу [0;1] і 

подальше вагове агрегування. Результати розрахунків свідчать про вищий 

рівень інтегрального індексу інноваційного потенціалу готелю «Галерея» 

порівняно з «Палаццо», що зумовлено сильнішими позиціями у цифровому, 

кадровому та MICE-напрямах.  
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Повний розрахунок, таблиці нормалізації, вагові коефіцієнти, прогнозну 

матрицю впровадження інновацій та графічну інтерпретацію результатів 

наведено в додатку Г.  

Для підвищення аналітичної формалізації оцінювання інноваційного 

потенціалу готелів «Палаццо» та «Галерея» у табл. 2.16 застосовано бально-

ваговий підхід, який дозволяє інтегрувати фінансові, цифрові, управлінські та 

організаційні параметри в єдину порівняльну модель. Такий підхід забезпечує 

більш обґрунтоване зіставлення інноваційної спроможності підприємств та 

дає змогу визначити інтегральний профіль їх готовності до впровадження 

інноваційних рішень. 

Методика формалізованого бально-вагового оцінювання інноваційного 

потенціалу (шкала, вагові коефіцієнти, порядок розрахунку інтегрального 

показника) подана у додатку Д [292]. 

Результати бально-вагового оцінювання засвідчують суттєву асиметрію 

інноваційного потенціалу досліджуваних готелів: інтегральна оцінка готелю 

«Галерея» становить 3,8 бали, тоді як готелю «Палаццо» – 1,9 бали. 

Найбільший розрив зафіксовано за параметрами управлінських інновацій, 

інвестиційної динаміки, партнерської синергії та фінансової бази для 

інновацій, що підтверджує визначальну роль ресурсної забезпеченості та 

організаційної підтримки у реалізації інноваційних проєктів. Водночас нижча 

оцінка «Палаццо» відображає не відсутність інновацій, а їх переважно 

точковий, адаптивний характер у межах посткризової стабілізації.  

Отже, результати, наведені в таблиці 2.16, доповнюють висновки 

попереднього аналізу та дають змогу порівняти можливості досліджуваних 

готелів щодо впровадження інновацій. Встановлено, що інноваційний 

потенціал підприємства залежить не лише від використання сучасних 

технологій, а й від його фінансового стану, ефективності управління, розвитку 

цифрової інфраструктури та готовності персоналу до змін. Поєднання цих 

чинників створює необхідні передумови для успішного впровадження 

інноваційних проєктів.  
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Таблиця 2.16 

Порівняльне оцінювання інноваційного потенціалу готелів «Палаццо» та 

«Галерея» (формалізований підхід із бальною шкалою та вагами) 
Параметр 

оцінювання 
Зміст  

параметра 
Вага 

парамет

ра, 
частка 

«Палаццо», 

бал  
(1–5) 

Зважен

ий бал 

«Палац
цо» 

«Галерея

», 
бал  

(1–5) 

Зважен

ий бал 

«Галере
я» 

Коротке 

аналітичне 

пояснення 

1 2 3 4 5 6 7 8 
Рівень 

цифровіза

ції 

Використан

ня 

цифрових 

рішень у 
бронюванні 

0,20 2 0,40 3 0,60 «Палаццо» 

має точкову 

цифровізацію

, «Галерея» 
демонструє 

ширше 

використання 
цифрових 

каналів та 

автоматизації 
Управлінс

ькі 

інновації 

Автоматизаці

я процесів, 

управлінська 
аналітика, 

регламенти, 

інновація 
сервісу 

0,20 2 0,40 4 0,80 У «Галереї» 

вища 

інтенсивність 
управлінських 

змін та 

автоматизації; 
у «Палаццо» 

переважають 

базові рішення 
Інвестицій

на 
динаміка 

Здатність до 

оновлення, 
реінвестува

ння, 

масштабува

ння 
інновацій 

0,15 2 0,30 4 0,60 «Галерея» 

має ознаки 
реінвестуван

ня та 

розширення 

активів; 
«Палаццо» 
працює в 

режимі 

обмежених 
ресурсів 

HR-
інновації 

Розвиток 

компетентно

стей, 

навчання 

персоналу, 

адаптація до 

нових SOP 
та цифрових 

інструментів 

0,15 2 0,3 4 0,60 В обох 

готелях HR-
напрям є 

важливим, але 

в «Галереї» 

потенціал 

вищий 

завдяки 

організаційній 

підтримці 
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Продовження таблиці 2.16 
1 2 3 4 5 6 7 8 

Партнерст

ва та 

організаці

йна 

синергія 

Корпорати

вна 

підтримка, 

доступ до 

спільних 

ресурсів, 

стандартиз

ація, 

партнерські 

можливості 

0,15 1 0,10 4 0,40 Належність 

«Галереї» до 

корпоративн

ого контуру 

підсилює 

інноваційні 

можливості; 

у «Палаццо» 

цей ресурс 

обмежений 
Фінансова 

база для 

інновацій 

Спроможні

сть 

фінансуват

и інновації 

за рахунок 

власних 

результатів 

та 

операційно

ї стійкості 

0,20 2 0,40 4 0,80 Фінансова 

результативн

ість 

«Галереї» 

формує 

кращу базу 

для 

інновацій; 

«Палаццо» 

має 

обмеження 

самофінансу

вання 
Інтеграль

на оцінка 
Сума 

зважених 

балів 

– – 1,90 – 3,80 «Галерея» 

має вищу 

інноваційну 

спроможніст

ь за 

більшістю 

ключових 

параметрів 
Джерело: розроблено автором на основі даних YouControl [290], результатів 

експертного інтерв’ю та аналітичного узагальнення матеріалів дослідження.  
Примітка. Бальні оцінки визначено на основі експертного аналізу. Вони призначені 

для порівняння інноваційного потенціалу досліджуваних готелів і не можуть 

використовуватися для оцінювання всіх підприємств готельного господарства за єдиною 

рейтинговою шкалою. 
 

Виявлена асиметрія між готелями «Палаццо» та «Галерея» дає підстави 

перейти до узагальнення ключових викликів, бар’єрів і управлінських 

імплікацій реалізації інноваційних проєктів у регіональному готельному 

секторі. 

У підрозділі 2.3 на основі глибинного напівструктурованого інтерв’ю з 

керівником готелю «Палаццо» реконструйовано управлінську логіку 

ініціювання,  відбору та реалізації інноваційних проєктів у кризових умовах 
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2020–2024 рр., із фокусом на сервісні, цифрові, соціальні та економічні 

рішення. 

Встановлено, що модель управління інноваціями має портфельний і 

поетапний характер: першочергово впроваджується рішення з швидким 

операційним ефектом і низьким інвестиційним порогом (цифрова 

ідентифікація, онлайн-оплати, QR-сервіси), такі як капіталомісткі та 

інфраструктурно залежні ініціативи (self-service check-in, online-lock сценарії) 

проходять пілотування і відкладаються до моменту зниження ключових 

ризиків. 

Бар’єри реалізації новацій у кейсі «Палаццо» мають багатофакторну 

природу та концентруються навколо двох вузлів обмежень: інфраструктурної 

стійкості (електропостачання, мережа) та інтеграційно-даного контуру (PMS 

як платформа, сумісність інтеграції, управління персональними даними). 

Найвищу критичність мають бар’єри, що безпосередньо впливають на 

безперервність сервісу та безпеку даних. 

Результати підрозділу 2.3 підтверджують доцільність використання 

strage gate логіки та портфельного управління інноваціями в готельному 

бізнесі, де ключовими критеріями рішень виступають безперервність сервісу, 

інфраструктурна готовність, ризики даних і кібербезпеки, а також 

організаційна спроможність інтегрувати нові процеси в щоденну операційну 

практику. 

Проведений аналіз дає змогу розглядати інноваційну поведінку 

досліджуваних готельних підприємств не лише з позиції переліку 

впроваджених нововведень а й у контексті стратегій реагування на зовнішні та 

внутрішні виклики. В умовах високої невизначеності, обмеженості 

інвестиційних ресурсів, інфраструктурних ризиків і необхідності забезпечення 

безперервності сервісу стратегічний вибір готелів зміщується від одночасного 

масштабного технологічного оновлення до поетапного формування портфеля 

інноваційних проєктів. За такого підходу першочергового значення набувають 

не технологічна складність або новизна рішення самі по собі, а його 
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відповідність поточним ресурсним можливостям підприємства, очікуваний 

операційний ефект, сумісність із наявною інфраструктурою та допустимий 

рівень ризику.  

З огляду на отримані результати можна виокремити декілька 

взаємопов’язаних стратегічних орієнтирів інноваційного розвитку готелів. 

Першим є стратегія операційної адаптації, яка передбачає концентрацію на 

інновації, здатних забезпечити стабільність основних бізнес-процесів, 

безпечність обслуговування та зниження операційного навантаження. Її 

проявом є пріоритетність рішень груп G1 і G2: стандартизації операційних 

процедур, цифровізації бронювання, розрахунків, обліку та взаємодії з 

каналами продажу. Поширеність саме таких інновацій свідчить, що для 

значної частини підприємств першочерговим завданням залишається не 

радикальна трансформація бізнес-моделі, а підвищення керованості та 

стійкості поточної операційної діяльності. 

Другим стратегічним напрямом є поступовий перехід від цифровізації 

операцій до цифровізації управлінських рішень. Виявлене нерівномірне 

поширення інновацій груп G3 показує, що наявність цифрових систем обліку 

ще не означає автоматичного переходу до аналітичного орієнтованої моделі 

управління. Формування такої моделі потребує не лише програмного 

забезпечення, а й інформаційних систем готовності менеджменту 

використовувати аналітичні результати у тарифній політиці, управлінні 

попитом і каналами продажу. Саме тому розрив між базовою цифровізацією 

та управлінською аналітикою можна розглядати як один із ключових викликів 

подальшого інноваційного розвитку. 

Третім напрямом є стратегія селективного масштабування інновацій. Її 

суть полягає в тому, що рішення про розширення або поглиблення 

інноваційного проєкту доцільно пов’язувати з фактичною готовністю 

підприємства підтримувати його після впровадження. Отримані результати 

свідчать, що обмеження можуть виникати не лише на етапі фінансування, а й 

на рівні технічної інтеграції, кадрового забезпечення, кіберзахисту, 
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експлуатаційної підтримки та забезпечення безперервності сервісу. 

Відповідно, результативність інновації залежить від здатності підприємства 

підтримувати її протягом усього життєвого циклу, а не лише про фінансування 

початкове впровадження. 

Окремим стратегічним викликом виступає асиметрія між темпами 

цифровізації та розвитком механізмів кіберстійкості. Точкове поширення 

інновацій групи G5 на тлі активного використання цифрових каналів продажу, 

систем управління готелем та електронних розрахунків свідчить про 

необхідність більш тісного поєднання цифрової та безпекової складових 

інноваційної стратегії. У цьому контексті кібербезпека має розглядатися не як 

відокремлений технічний напрям, а як складова управління ризиками 

інноваційного проєкту, особливо за умови подальшого розширення цифрових 

сервісів та інтеграції зовнішніх платформ. 

Аналогічно інновації у сфері сталого розвитку не формують однаково 

вираженого стратегічного напряму для всіх досліджених готелів. Їх активніше 

застосування в курортних та оздоровчо-рекреаційних дестинаціях свідчить 

про залежність екологічних і ресурсозберігаючих практик від специфіки 

бізнес-моделі, локального попиту та характеристик готельного продукту. 

Тому для регіонального готельного сектору доцільно говорити не про 

універсальну модель екологізації, а про контекстне включення інновації групи 

G4 до загальної стратегії розвитку підприємства. 

Порівняння готелів «Палаццо» та «Галерея» додатково показує, що 

стратегія управління інноваційними проєктами, що формують відповідні 

траєкторії інноваційного розвитку значною мірою визначається 

організаційним контекстом підприємства. Для локально-адаптивної моделі 

характерними є обмеженість інвестиційних рішень, поетапність, орієнтація на 

коротший горизонт результату та відкладення капіталомістких проєктів за 

високого рівня зовнішнього або інфраструктурного ризику. Мережево-

адаптивна модель створює ширші можливості для системного впровадження 

цифрових, маркетингових, кадрових та енергоефективних рішень завдяки 
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стандартизації та організаційній підтримці. Водночас мережевий формат не 

усуває ризиків повністю, а змінює їхню структуру: поряд із локальними 

обмеженнями виникає необхідність узгодження інновацій із корпоративними 

інформаційними системами, стандартами та управлінськими процедурами. 

Таким чином головним стратегічним викликом для досліджуваних 

підприємств є не сам вибір між упровадженням або не впровадженням 

інновацій, а визначення послідовності, масштабу та допустимого ризику 

інноваційних змін. За умов ресурсних і безпекових обмежень конкурентною 

перевагою стає здатність підприємства формувати збалансований портфель 

проєктів, у якому швидкореалізовані операційні та цифрові рішення 

поєднуються з поступовим розвитком аналітичних, ресурсозберігаючих і 

безпекових компетенцій. У цьому контексті виявлені виклики доцільно 

диференціювати на п’ять взаємопов’язаних груп: фінансово-інвестиційні, 

інфраструктурно-технологічні, організаційно-управлінські, кадрові та 

безпекові. Їхній вплив не є ізольованим. Наприклад, недостатня фінансова 

стійкість обмежує не лише придбання технології, а й можливості навчання 

персоналу та її подальшого технічного супроводу; кадровий дефіцит знижує 

ефективність вже впроваджених цифрових рішень; інфраструктурні 

обмеження підвищують ризик переривання сервісу; недостатня формалізація 

кіберзахисту збільшує потенційні ризики подальшої цифровізації. Тому 

управління такими викликами потребує комплексної, а не фрагментарної 

оцінки інноваційних проєктів. 

Отже, результати дослідження дозволяють уточнити зміст локально-

адаптивної та мережево-адаптивної стратегії. Їхня відмінність полягає не 

стільки у самому факті використання інновації, скільки у механізмах їх 

вибору, ресурсного забезпечення, інтеграції та масштабування. Спільною 

рисою обох стратегій в умовах сучасного українського готельного ринку є 

адаптивність: необхідність постійного узгодження бажаного рівня 

інноваційних змін із реальною фінансовою, кадровою, інфраструктурною та 

організаційною спроможністю підприємства. 
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Висновки до розділу 2 

 

 

У розділі 2 здійснено комплексне аналітичне дослідження практик 

упровадження інновацій у готелях категорії «****» зірки в Україні, а також 

поглиблений кейсовий аналіз управління інноваційними проєктами на 

прикладі готелів «Палаццо» і «Галерея» у місті Полтава. Отримані результати 

дають підстави для таких узагальнень. 

Аналіз регіональних вибірок готелів Києва, Львова, Одеси, Харкова, 

Дніпра, Полтави, Буковеля та Закарпаття засвідчив, що у 2020–2024 роках 

інноваційний розвиток українських готелів мав переважно адаптаційний і 

поетапний характер. Найбільш поширеними були інновації, спрямовані на 

забезпечення безпечного сервісу, цифровізації операційних процесів і 

підтримку продажів. 

У більшості досліджених об’єктів домінують інновації груп G1 і G2, які 

формують операційно-цифрове ядро сучасного готелю. Це виявляється у 

формалізації стандартних операційних процедур, запровадженні чек-листів 

санітарного контролю, цифровому обліку бронювань, заселення й оплат, 

використанні систем управління готелем та інтеграції з онлайн-каналами 

продажу. 

Інновації групи G3, пов’язані з аналітикою попиту, доходності, каналів 

продажу та тарифною політикою, виявлено нерівномірно. У великих 

туристично-ділових центрах вони більше поширені, що свідчить про перехід 

частини готелів від цифрового обліку до цифрової підтримки управлінських 

рішень. Водночас у частині регіональних об’єктів аналітика залишається 

базовою та фрагментарною. 

Інновації групи G4, пов’язані зі сталим розвитком, ресурсозбереженням 

та екологічними практиками, мають виразну регіональну специфіку. Найбільш 

помітно вони представлені в оздоровчо-рекреаційних і курортних дестинаціях, 

зокрема у Буковелі та Закарпатті, де екологічні політики, практики управління 
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відходами та облік ресурсоспоживання частіше інтегруються в сервісну 

модель. 

Інновації групи G5, пов’язані з кіберзахистом, управлінням доступами 

та безпекою даних, зафіксовано точково. Це дає підстави стверджувати, що 

цифровізація готельних процесів у багатьох випадках випереджає 

формалізацію політик кіберстійкості, що створює потенційні ризики під час 

масштабування цифрових сервісів. 

Узагальнення результатів регіонального аналізу підтвердило наявність 

нерівномірної цифрової зрілості готелів. Виявлені відмінності зумовлені 

масштабом підприємства, типом управління, доступом до фінансових 

ресурсів, кадровими компетенціями, рівнем інтегрованості в мережеві 

стандарти та специфікою локального попиту. 

У підрозділі 2.3 на основі глибинних експертних інтерв’ю з 

представниками готелів «Палаццо» та «Галерея» реконструйовано різні 

стратегії управління інноваційними проєктами в регіональному готельному 

секторі. Встановлено, що для готелю «Палаццо» характерною є локально-

адаптивна, поетапна логіка впровадження інновацій, за якої пріоритет 

надається рішенням зі швидким операційним ефектом і нижчим інвестиційним 

порогом, тоді як інфраструктурно залежні або капіталомісткі ініціативи 

відкладаються до моменту зниження ризиків. 

Натомість кейс готелю «Галерея» репрезентує мережево-адаптивну 

модель інноваційного розвитку в контексті управління інноваційними 

проєктами, у межах якої цифровізація операційних процесів, використання 

зовнішніх онлайн-каналів продажу, програми лояльності, розвиток персоналу 

та енергоефективні рішення впроваджуються більш системно, однак також 

коригуються локальними технічними, ресурсними та безпековими 

обмеженнями.  

Порівняльний кейсовий аналіз засвідчив, що бар’єри реалізації 

інноваційних проєктів у досліджуваних готелях мають як спільний, так і 

специфічний характер. Для «Палаццо» найбільш критичними є 
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інфраструктурні обмеження, технологічна та інтеграційна залежність від 

платформних рішень, ризики кібербезпеки та необхідність забезпечення 

безперервності сервісу. Для «Галереї», поряд із техніко-інфраструктурними 

бар’єрами, істотне значення мають потреби синхронізації інновацій із 

корпоративними IT-рішеннями, обмежені ресурси модернізації будівлі, 

кадровий дефіцит та вплив воєнного стану на інвестиційну активність. Це 

підтверджує, що управління інноваційними проєктами в контексті 

інноваційного розвитку готелів у сучасних умовах визначається не лише 

набором доступних технологій, а передусім рівнем фінансової стійкості, 

організаційної готовності, інфраструктурної спроможності та здатності 

інтегрувати інновації в поточну операційну модель підприємства.  

Побудована таблична діагностика бар’єрів, ризик-профіль інноваційних 

проєктів і якісна інтерпретація управлінських рішень підтвердили доцільність 

портфельного підходу до управління інноваціями в готельному бізнесі, за 

якого рішення про масштабування мають ухвалюватися з урахуванням 

інфраструктурної готовності, ризику збоїв сервісу, критичності даних, 

кадрової спроможності та можливостей організації забезпечити 

експлуатаційну підтримку нових рішень. 

Фінансово-аналітичне порівняння готелів «Палаццо» та «Галерея» за 

2021–2024 роки кількісно підтвердило результати якісного кейсового аналізу 

та виявило різні траєкторії адаптації й інноваційної спроможності. Готель 

«Галерея» демонструє вищу фінансову стійкість, позитивну динаміку доходів, 

кращу ефективність використання активів і ширші можливості реінвестування 

в інновації. Натомість готель «Палаццо» перебуває у фазі посткризової 

стабілізації, що обмежує масштаб інноваційних рішень і зумовлює доцільність 

поетапного управління портфелем проєктів. Отже, фінансова результативність 

у досліджуваних кейсах виступає не лише індикатором господарської 

діяльності, а й важливим маркером доступного горизонту інноваційного 

розвитку підприємства. Формалізована бально-вагова оцінка інноваційного 

потенціалу підтвердила, що фінансова база, рівень цифровізації, управлінські 
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інновації, партнерські можливості, HR-підтримка та інвестиційна динаміка 

перебувають у тісному взаємозв’язку. Це дає підстави розглядати 

інноваційний розвиток готелю в контексті управління інноваційними 

проєктами не як сукупність окремих технологічних рішень, а як результат 

узгодження фінансових, організаційних, кадрових, цифрових і мережевих 

чинників. Виявлена асиметрія між готелями «Палаццо» та «Галерея» 

підтверджує, що інноваційна спроможність підприємства визначається не 

лише наявністю окремих нововведень, а насамперед цілісністю 

управлінського та ресурсного середовища їх реалізації.  

Узагальнення результатів розділу 2 дає підстави виокремити дві моделі 

управління інноваційними проєктами, які формують відмінні траєкторії 

інноваційного розвитку готельних підприємств у регіональному вимірі. Перша 

– локально-адаптивна, характерна для підприємств із більш обмеженою 

ресурсною базою, які орієнтуються на поступове впровадження рішень 

швидкого ефекту та зниженої капіталомісткості. Друга – мережево-адаптивна, 

властива готелям, інтегрованим у корпоративний контур управління, де 

інновації впроваджуються більш системно завдяки стандартизації процесів, 

використанню спільних програм лояльності, цифрових каналів продажу та 

організаційної підтримки, але при цьому також залежать від локальних 

технічних і безпекових обмежень. 

Загалом результати розділу 2 доводять, що управління інноваційними 

проєктами у готельному господарстві України в сучасних умовах доцільно 

будувати за логікою поетапного портфельного розвитку, однак конкретна 

конфігурація інноваційної траєкторії визначається типом управління 

підприємством, рівнем його мережевої інтегрованості, фінансовою стійкістю, 

інфраструктурною готовністю, кадровою спроможністю та доступністю 

ресурсів для масштабування. Саме це зумовлює формування різних стратегій 

управління інноваційними проєктами в контексті інноваційного розвитку – від 

локально-адаптивної до мережево-адаптивної, що відображає сучасну 

специфіку трансформації готельного бізнесу Україн. 
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РОЗДІЛ 3 

СТРАТЕГІЇ ТА МЕХАНІЗМИ УПРАВЛІННЯ ІННОВАЦІЙНИМИ 

ПРОЄКТАМИ ГОТЕЛЬНИХ ПІДПРИЄМСТВ В УМОВАХ 

ПОСТКРИЗОВОЇ ТРАНСФОРМАЦІЇ 

 

 

 3.1. Концептуальна модель інноваційного розвитку готельних 

підприємств в контексті  управління інноваційними  проєктами 

 

 

У сучасних дослідженнях інноваційний розвиток готельних підприємств 

найчастіше розглядається через окремі функціональні напрями, зокрема 

цифровізацію сервісу, впровадження сервісних новацій або екологічні 

практики. Такий підхід є важливим для характеристики окремих векторів 

трансформації готельного бізнесу, проте не дає цілісного уявлення про 

взаємозв’язок фінансових, управлінських, технологічних і ESG-чинників у 

формуванні інноваційної траєкторії розвитку підприємства.  
Результати теоретичного аналізу, проведеного в розділі 1, а також 

фінансово-аналітичного й емпіричного дослідження, виконаного в розділі 2, 

підтвердили, що інноваційна активність готельних підприємств визначається 

не лише наявністю окремих технологічних рішень, а й рівнем його фінансової 

стійкості, якістю управлінських рішень, кадровою спроможністю, цифровою 

зрілістю, інфраструктурною готовністю та здатністю інтегрувати принципи 

сталого розвитку в операційну модель. 
Теоретичним підґрунтям для осмислення інноваційного розвитку в 

готельному бізнесі стали дослідження розділу 1. Результати досліджень 

розділу 2 виявили емпіричні закономірності, відмінності в інноваційній 

спроможності підприємств, а також типові бар’єри й ризики реалізації 

інноваційних проєктів. У розділі 3 увага переноситься від аналітичної 

діагностики до розроблення авторських механізмів і моделей, здатних 

забезпечити цілеспрямоване управління інноваційним розвитком готельних 
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підприємств у посткризових умовах. Саме це зумовлює необхідність 

формування концептуальної моделі інноваційного розвитку готелю як цілісної 

системи, у межах якої фінансові, організаційні, цифрові, сервісні та ESG-

компоненти не існують ізольовано, а утворюють взаємопов’язану 

управлінську архітектуру. Теоретичною основою побудови такої моделі 

виступають ресурсний підхід і концепція динамічних здібностей 

підприємства. Відповідно до ресурсної логіки конкурентні переваги 

формуються не лише через наявність ресурсів, а насамперед через здатність 

підприємства поєднувати, трансформувати та використовувати їх відповідно 

до змін зовнішнього середовища. У готельному бізнесі до таких ресурсів 

належать фінансові активи, матеріально-технічна база, цифрова 

інфраструктура, людський капітал, бренд, клієнтська база, управлінські 

компетентності та репутаційний капітал. Концепція динамічних здібностей, 

своєю чергою, дозволяє розглядати інноваційний розвиток як процес 

постійного оновлення продукту, сервісу, операційних рутин і механізмів 

управління у відповідь на кризові та посткризові зміни ринку. 
Результати розділу 2 показали, що інноваційний розвиток українських 

готелів має поетапний і нерівномірний характер. У більшості досліджених 

готелів уже використовуються основні цифрові інструменти управління, 

зокрема системи обліку бронювань, реєстрації та розміщення гостей, 

проведення оплат і взаємодії з каналами продажу. Також застосовуються 

встановлені стандарти обслуговування та окремі інструменти аналізу 

результатів діяльності. Водночас рівень впровадження інновацій у готелях 

суттєво відрізняється. Це повязано з розмірами підприємств, особливостями 

управління, фінансовими можливостями, кваліфікацією персоналу та вимогам 

готельних мереж, до яких вони належать.  
Отже, інноваційний розвиток готелю не обмежеється вповадженням 

окремих технологій, а потребує послідовного планування та узгодження різних 

інноваційних проєктів. Вибір нових рішень, черговість їх реалізації та обсяги 

інвестицій мають визначатися з урахуванням фінансових можливостей 

підприємства, готовності його технічної інфраструктури та здатності 

забезпечувати стабільну роботу навіть за несприятливих завнішніх умов. 
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На основі узагальнення результатів розділів 1 і 2 у дисертації сформовано 

авторську концептуальну модель інноваційного розвитку готельного 

підприємства (Додаток Ж), яка поєднує шість взаємопов’язаних блоків: вхідні 

параметри, управлінсько-координаційний блок, інструментально-

інноваційний блок, оціночно-коригувальний контур і результуючий блок. 

Узагальнене графічне представлення цієї моделі наведено на рис. 3.1. 
Запропонована модель відображає системний і процесно-орієнтований 

підхід до формування, відбору, реалізації та оцінювання інновацій в умовах 

посткризової трансформації. На відміну від фрагментарних підходів, які 

зосереджуються переважно на окремих цифрових або сервісних рішеннях, 

вона поєднує ресурсну базу підприємства, управлінські механізми, інноваційні 

інструменти, систему оцінювання результатів і зворотний зв’язок у єдину 

логіку безперервного розвитку. 

Вхідні параметри моделі формують початкові умови інноваційного 

розвитку та визначають реальний горизонт інноваційних можливостей 

підприємства. До них належать фінансовий стан, структура активів, кадровий 

потенціал, цифрова та інфраструктурна готовність, а також ринкові умови 

функціонування. З урахуванням результатів розділу 2 до складу цих параметрів 

доцільно також віднести тип управління підприємством і рівень його 

мережевої інтегрованості, оскільки саме вони впливають на доступ до 

корпоративних стандартів, цифрових платформ, партнерських ресурсів, 

програм лояльності та організаційної підтримки інновацій. Саме сукупність 

зазначених параметрів визначає, чи здатне підприємство реалізовувати 

системні інноваційні проєкти, чи змушене обмежуватися локальними 

рішеннями з нижчим інвестиційним порогом і коротшим горизонтом ефекту. 

Управлінсько-координаційний блок виконує трансформаційну функцію. У 

його межах інноваційний розвиток розглядається як результат стратегічного 

планування, бюджетування, формування портфеля інноваційних проєктів, 

визначення пріоритетів, установлення KPI та управління ризиками. Саме на 
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цьому етапі формується узгодженість між ресурсною базою, стратегічними 

орієнтирами підприємства та доступними інноваційними інструментами. 
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Продовження рис. 3.1.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                            

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                

 

 

 

 

Рис. 3.1. Концептуальна модель управління інноваційними проєктами 

готельного підприємства в умовах посткризової трансформації 
Джерело: авторська розробка. 

Примітка. Модель має циклічний та адаптивно-варіативний характер і відображає 

безперервний процес інноваційного розвитку, у якому результати впроваджених рішень 

стають основою для перегляду стратегічних орієнтирів, ресурсного забезпечення, 

ОЦІНЮВАННЯ І КОРИГУВАННЯ 

Фінансові показники 
(доходи, прибуток, 

рентабельність 

активів, cash-flow) 

Клієнтські 
показники 

(задоволеність, 

повторні 
візити, якість 

сервісу) 

Цифрові 

показники 
(рівень 

автоматизації

, швидкість 

операцій, 

конверсія 

каналів) 

ESG-
показники 

(ресурсоспожи

вання, waste, 

екологічні та 

соціальні 

результати) 

Ризикові 

показники 
(інциденти, 

збої, 

критичність 

бар’єрів, 

кіберстійкість) 

ВИХІДНІ РЕЗУЛЬТАТИ 

Зростання 

доходів 

Підвищення 
рентабельно

сті активів 

Посилення 
конкуренто 
спроможност
і 

Підвищення 
операційної 

стійкості 

Зміцнення 
фінансової 

стійкості 

Підвищення 
адаптивності 

підприємства 

Формування 
нового циклу 
інноваційног

о розвитку 

ЗВОРОТНИЙ ЗВ’ЯЗОК 

 

Коригування стратегії, 

бюджету, KPI, складу 

інноваційного портфеля та 

пріоритетів розвитку 
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параметрів інноваційного портфеля та пріоритетів наступного інноваційного циклу. 

Конкретна стратегія реалізації моделі залежить від типу управління підприємством, рівня 

його мережевої інтегрованості, фінансової стійкості, інфраструктурної готовності, кадрової 

спроможності та доступності ресурсів для масштабування. 
 

Водночас, з урахуванням емпіричних результатів розділу 2, цей блок 

виконує ще й функцію вибору стратегії інноваційної траєкторії підприємства, 

тобто визначає, якою мірою інноваційний розвиток набуватиме локально-

адаптивного чи мережево-адаптивного характеру. Такий підхід відображає не 

лінійну, а портфельну логіку інноваційного розвитку, за якої рішення 

відбираються з урахуванням очікуваного ефекту, інвестиційного порогу, 

інфраструктурної готовності та впливу на безперервність сервісу. 

Важливою складовою запропонованої авторської моделі є система 

критеріїв, за якими оцінюється готовність готелю до впровадження інновацій. 

Насамперед враховується надійність технічної інфраструктури, сумісність 

цифрових систем, захист інформації та персональних даних, а також 

готовність працівників до використання нових технологій і змін у робочих 

процесах. Застосування таких критеріїв дає змогу заздалегідь визначити 

можливі перешкоди та оцінити доцільність реалізації кожного проєкту. 

Необхідність такого підходу підтверджують результати дослідження, наведені 

в розділі 2. Вони показали, що навіть перспективні технологічні рішення не 

завжди можна впровадити одразу через технічні обмеження, недостатню 

підготовку персоналу або ризики порушення стабільної роботи готелю. У 

таких випадках реалізацію проєктів доцільно відкласти або скоригувати 

відповідно до можливостей підприємства.  

Окрему складову авторської моделі становлять інструменти 

інноваційного розвитку, які охоплюють цифрові технології, сервісні та 

організаційні інновації, а також екологічні, соціальні й управлінські практики 

ESG. Використання цифрових технологій сприяє автоматизації робочих 

процесів, аналізу результатів діяльності, прийняттю обгрунтованих 

управлінських рішень, персоналізації обслуговування та підвищенню 

ефективності управління доходами. Сервісні інновації передбачають 
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удосконалення наявних і впровадження нових послуг, покращення умов 

перебування гостей та врахування потреб різних категорій споживачів. 

Організаційні інновації спрямовані на покращення взаємодії між службами 

готелю, оновлення стандартів і процедур обслуговування, спрощення 

внутрішніх процесів та скорочення часу реагування на звернення гостей.  

 ESG-практики формують довгострокову стійкість підприємства, 

сприяють зниженню операційних витрат, підсилюють бренд і створюють 

додаткові нефінансові переваги. 

Окреме місце в моделі посідає оціночно-коригувальний контур, який 

забезпечує перехід від впровадження інновацій до вимірювання їх 

результативності. Саме цей елемент поєднує напрацювання розділу 1 щодо 

інтегрованого оцінювання ефективності інноваційних проєктів із результатами 

розділу 2 про нерівномірність цифрової зрілості, обмеженість ресурсів і 

потребу поетапного масштабування. У межах цього контуру оцінюються не 

лише фінансові результати, а й клієнтські, цифрові, ESG та ризикові 

параметри, що дозволяє своєчасно коригувати пріоритети, бюджетні рішення 

та склад інноваційного портфеля. 

Результуючий блок відображає стратегічні ефекти інноваційного розвитку 

й проявляється у зростанні доходів, підвищенні рентабельності активів, 

посиленні конкурентоспроможності, зміцненні фінансової та операційної 

стійкості, а також у зростанні адаптивності підприємства до зовнішніх шоків. 

Водночас результати не завершують цикл управління, а формують основу для 

зворотного зв’язку, на базі якого уточнюються стратегія, KPI, структура 

інноваційного портфеля та механізми ресурсного забезпечення. Саме тому 

модель має циклічний характер. 

Важливою відмінністю запропонованої концептуальної моделі від 

універсальних схем інноваційного розвитку підприємства є її галузева 

адаптація до умов функціонування готельного бізнесу. На відміну від 

виробничих або торговельних підприємств, готельне господарство функціонує 

в середовищі високої чутливості до коливань попиту, репутаційних ризиків, 
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якості безпосереднього контакту з клієнтом і безперервності сервісу. Саме 

тому будь-яке інноваційне рішення у готелі має оцінюватися не лише з позицій 

економічної доцільності, а й з точки зору його впливу на стабільність 

операційного процесу, комфорт гостя, навантаження на персонал і загальну 

керованість сервісної системи. 

У цьому контексті інноваційний розвиток готельного підприємства 

доцільно розглядати як керований процес послідовного нарощування 

інноваційної спроможності, а не як одномоментне впровадження окремих 

технологічних або сервісних новацій. Такий підхід означає, що інновації 

мають формуватися і реалізовуватися у вигляді портфеля взаємопов’язаних 

рішень, які відрізняються за інвестиційною місткістю, рівнем ризику, 

швидкістю отримання ефекту та вимогами до інфраструктурної готовності. З 

огляду на це у межах авторської моделі запропоновано портфельну логіку 

інноваційного розвитку, за якої інноваційні проєкти розподіляються на три 

умовні групи. 

До першої групи належать рішення швидкого операційного ефекту, які не 

потребують значних капіталовкладень і можуть бути відносно швидко 

впроваджені в поточну діяльність. Це, зокрема, цифрові комунікації з гостем, 

онлайн-оплати, QR-рішення, окремі елементи CRM-взаємодії, стандартизація 

сервісних процедур, цифрові форми збору зворотного зв’язку. Для готельних 

підприємств у фазі посткризової стабілізації саме такі інновації часто стають 

первинною формою адаптації до змін ринкового середовища, оскільки 

забезпечують видимий результат за відносно низького інвестиційного 

навантаження. 

До другої групи відносяться середньострокові інновації, реалізація яких 

потребує більшої організаційної координації, цифрової інтеграції та 

підготовки персоналу. Йдеться про модернізацію систем управління готелем, 

поглиблену CRM-аналітику, розвиток персоналізованих сервісів, інтеграцію 

каналів продажу, цифрове управління окремими операційними службами, 

формування більш складних пакетних продуктів для різних сегментів попиту. 
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Такі рішення є перехідним етапом між адаптаційними інноваціями та 

системним оновленням бізнес-моделі. 

До третьої групи належать довгострокові інновації стратегічного 

характеру, які потребують істотних капітальних вкладень, стабільної 

інфраструктури, зрілих управлінських процесів та розвиненої системи 

контролю ризиків. Це інвестиції у технологічну модернізацію, комплексну 

цифрову трансформацію, інфраструктуру самообслуговування, розширення 

екологічних і безбар’єрних рішень, глибоку перебудову сервісної архітектури 

готелю. Саме ця група рішень формує довгострокову інноваційну 

спроможність підприємства, але одночасно пов’язана з найвищим рівнем 

ризику та потребою в поетапному масштабуванні. 

Уведення портфельної логіки дозволяє відійти від спрощеного уявлення 

про інновації як про перелік окремих заходів і перейти до їх розгляду як 

системи управлінських пріоритетів. У межах авторської моделі це означає, що 

інноваційний розвиток готелю визначається не кількістю нововведень як 

таких, а якістю їх послідовності, узгодженістю з фінансовими можливостями 

та відповідністю реальній інфраструктурній готовності підприємства. Таким 

чином, стратегічно ефективним є не максимальне розширення інноваційного 

портфеля, а його збалансованість. 

Окремої уваги в межах концептуальної моделі потребує система фільтрів 

реалізації інновацій. Саме цей елемент забезпечує перехід від формального 

планування інновацій до оцінки їх практичної доцільності. В умовах 

готельного підприємства інновація не може вважатися готовою до 

впровадження лише на підставі технологічної новизни або очікуваної 

економічної вигоди. Вона має пройти перевірку за кількома критично 

важливими параметрами: інфраструктурною стійкістю, сумісністю з діючими 

цифровими контурами, безпекою даних, кадровою готовністю, здатністю не 

порушувати безперервність сервісу та відповідністю очікуванням гостей. 

Таке трактування є особливо важливим у посткризових умовах, коли 

готельні підприємства функціонують у середовищі підвищеної 
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невизначеності, а отже, вразливість до технічних збоїв, цифрових інцидентів 

або організаційних розривів істотно зростає. Саме тому в авторській моделі 

фільтри реалізації виконують роль своєрідного регулятора, який не дозволяє 

переводити в активну фазу ті інновації, для яких підприємство ще не 

сформувало належних умов експлуатації та підтримки. 

Ще одним принципово важливим положенням підрозділу є адаптивність 

запропонованої моделі до різних типів готельних підприємств. Структура 

моделі залишається єдиною, проте змістовне наповнення її блоків може 

змінюватися залежно від типу готелю, масштабу діяльності, ресурсної бази та 

характеру попиту. Для міських ділових готелів пріоритетними є цифрові 

інструменти управління доходами, CRM-рішення, автоматизація каналів 

продажу, MICE-сервіси та пришвидшення операційних процесів. Для boutique-

готелів більш вагомого значення набувають персоналізація, сервісні інновації, 

управління емоційним досвідом гостя, брендові наративи та підвищення 

унікальності пропозиції. Для курортних і wellness-готелів суттєво зростає роль 

пакетування послуг, ресурсозбереження, ESG-практик, екологізації операцій 

та управління сезонністю попиту. 

Водночас результати кейсового аналізу дали підстави виокремити дві 

емпірично верифіковані конфігурації реалізації моделі – локально-адаптивну 

та мережево-адаптивну. Перша характерна для підприємств із більш 

обмеженою ресурсною базою, які орієнтуються на поступове впровадження 

рішень швидкого ефекту та нижчої капіталомісткості. Друга властива готелям, 

інтегрованим у корпоративний контур управління, де інновації 

впроваджуються більш системно завдяки стандартизації процесів, 

використанню спільних цифрових рішень, програм лояльності та 

організаційної підтримки, однак також коригуються локальними технічними й 

безпековими обмеженнями. 

Суттєвим доповненням до моделі виступає система принципів, на яких 

вона ґрунтується. По-перше, це принцип системності, відповідно до якого 

інновації розглядаються як частина загальної архітектури управління 
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підприємством, а не як ізольовані зміни в окремих функціональних сферах. 

По-друге, це принцип адаптивності, що передбачає можливість зміни 

пріоритетів інноваційного розвитку залежно від динаміки ринку, фінансового 

стану підприємства та рівня зовнішніх ризиків. По-третє, це принцип 

поетапності, який відображає доцільність переходу від менш капіталомістких 

та швидких інновацій до більш складних і системних рішень. По-четверте, це 

принцип доказовості рішень, згідно з яким інноваційні проєкти мають 

оцінюватися не лише на рівні ідей, а через систему кількісних і якісних 

критеріїв ефективності. По-п’яте, це принцип пріоритету безперервності 

сервісу, який є визначальним саме для готельного бізнесу і обмежує 

впровадження рішень, здатних погіршити стабільність обслуговування гостей. 

Таким чином, розширене тлумачення авторської моделі дозволяє 

розглядати її не лише як графічну схему або логічну конструкцію, а як 

методичний інструмент управління інноваційним розвитком готельного 

підприємства. Її застосування дає змогу поєднати стратегічне бачення, 

ресурсні обмеження, операційні умови, систему оцінювання та практику 

поетапного масштабування інновацій у єдиному управлінському контурі. 

Для систематизації змісту запропонованої концептуальної моделі 

доцільно узагальнити її ключові блоки, управлінські функції та очікувані 

результати в аналітичній формі. Це дозволяє не лише структуровано 

представити архітектуру моделі, а й показати її прикладну цінність як 

інструменту управління інноваційним розвитком готельного підприємства 

(табл. 3.1).  

Дані табл. 3.1 підтверджують, що авторська концептуальна модель має 

багаторівневу структуру і поєднує ресурсні, управлінські, інструментальні та 

результативні компоненти в єдину систему. Це дозволяє розглядати 

інноваційний розвиток готельного підприємства не як сукупність окремих 

нововведень, а як керований, циклічно організований процес, у якому 

стратегія, ресурси, інструменти, оцінювання та результати перебувають у 

постійній взаємодії. 
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                                                                                                         Таблиця 3.1 

Авторська характеристика блоків концептуальної моделі управління 

інноваційними проєктами готельного підприємства 
Блок моделі Основний зміст Управлінська 

функція 
Очікуваний ефект 

1 2 3 4 
Вхідні параметри Фінансовий стан, 

структура активів, 

кадровий потенціал, 

цифрова та 

інфраструктурна 

готовність, ринкові 

умови 

Визначення 

вихідної 

спроможності 

підприємства до 

інноваційного 

розвитку 

Формування 

реалістичної бази 

для вибору 

інноваційної 

траєкторії 

Управлінсько-

координаційний 

блок 

Стратегічне планування, 

бюджетування, 

портфель інноваційних 

проєктів, KPI, 

управління ризиками 

Узгодження 

ресурсів, 

пріоритетів і 

механізмів 

реалізації 

інновацій 

Підвищення 

керованості 

інноваційного 

розвитку 

Фільтри реалізації Інфраструктурна 

готовність, 

безперервність сервісу, 

сумісність інтеграцій, 

безпека даних, 

організаційна готовність 

Відбір доцільних і 

безпечних для 

впровадження 

рішень 

Зниження ризиків 

передчасного або 

неякісного 

масштабування 

Інструментально-

інноваційний блок 
Цифрові, сервісні, 

організаційні та ESG-

інновації 

Практична 

реалізація 

інноваційної 

стратегії 

підприємства 

Оновлення 

продукту, сервісу, 

процесів і бізнес-

моделі 

Оціночно-

коригувальний 

контур 

Фінансові, клієнтські, 

цифрові, ESG та 

ризикові показники 

Моніторинг 

результативності 

та коригування 

інноваційного 

портфеля 

Підвищення 

якості 

управлінських 

рішень і 

доказовості 

розвитку 
Результуючий блок Доходи, рентабельність 

активів, 

конкурентоспроможніст

ь, операційна стійкість, 

адаптивність 

Узагальнення 

стратегічних 

результатів 

інноваційного 

розвитку 

Формування 

нового циклу 

інноваційного 

оновлення 

Джерело: авторська розробка. 

Важливою складовою авторської концептуальної моделі є фінансово-

економічний механізм інноваційного розвитку, який визначає джерела, 

структуру, пріоритети та інструменти ресурсного забезпечення інновацій. У 

межах моделі цей механізм ґрунтується на поєднанні двох 
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взаємодоповнювальних контурів витрат – капітального та операційного, що 

дозволяє розмежувати довгострокові інвестиції у формування інноваційної 

спроможності підприємства та поточні витрати на підтримання його 

адаптивності, функціональної гнучкості й експлуатаційної стійкості. 

Капітальні витрати орієнтовані на створення довгострокової вартості й 

охоплюють упровадження цифрових систем управління, модернізацію 

матеріально-технічної бази, оновлення обладнання, розвиток цифрової 

інфраструктури, реновацію номерного фонду та інші інвестиції, що 

підвищують технологічну й ринкову спроможність готелю. Операційні 

витрати пов’язані з поточним функціонуванням інноваційної системи 

підприємства і включають витрати на навчання персоналу, інформаційно-

технологічний супровід, маркетингову комунікацію, підтримання цифрових 

сервісів, розвиток клієнтського досвіду та забезпечення сервісних стандартів. 

Таким чином, фінансово-економічний механізм не зводиться лише до 

забезпечення витрат, а розглядається як управлінський інструмент, що 

визначає доступний масштаб, темп і конфігурацію інноваційного розвитку. 

Якщо домінують капітальні інвестиції, підприємство формує основу для 

системного оновлення, підвищення цифрової зрілості та зміцнення 

довгострокових конкурентних переваг. Якщо ж переважають операційні 

витрати, інноваційна діяльність може набувати адаптивно-підтримувального 

характеру і спрямовуватися на забезпечення поточної функціональності, 

стійкості сервісу та поетапного накопичення передумов для подальшого 

системного оновлення. Графічно така логіка відображена на рис. 3.2, де 

показано, що капітальні та операційні витрати інтегруються в єдиний 

фінансово-економічний контур інноваційного розвитку, а їх узгодження 

здійснюється через бюджетування інновацій і систему показників 

ефективності. Саме через цей контур управління підприємство отримує 

можливість співвідносити інвестиційні рішення з очікуваними результатами, 

контролювати інноваційне навантаження на фінансову систему, коригувати 

структуру ресурсів відповідно до стратегічних пріоритетів і узгоджувати 
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фінансові рішення з реальною інфраструктурною та організаційною 

готовністю до впровадження інновацій. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3.2. Взаємозв’язок капітальних та операційних витрат у фінансово-

економічному механізмі інноваційного розвитку готельного підприємства 
 Джерело: авторська розробка. 

ФІНАНСОВО-ЕКОНОМІЧНИЙ МЕХАНІЗМ ІННОВАЦІЙНОГО 

РОЗВИТКУ 

БЮДЖЕТУВАННЯ ІННОВАЦІЙ І КОНТРОЛЬ ЕФЕКТИВНОСТІ 

− рентабельність інвестицій; 
− рентабельність активів; 
− показники ефективності інноваційних витрат. 

КАПІТАЛЬНІ ВИТРАТИ 

− цифрові системи 

управління; 
− модернізація обладнання 

та активів; 
− довгострокові інвестиції. 

ОПЕРАЦІЙНІ ВИТРАТИ 

− навчання персоналу; 
− маркетинг і комунікація; 
− поточний інформаційно-

технологічний супровід. 

 

РЕЗУЛЬТАТИ ІННОВАЦІЙНОГО РОЗВИТКУ 

– зростання доходів; 
– підвищення рентабельності активів; 
– зміцнення конкурентоспроможності; 
– підвищення інноваційної спроможності. 

КОРИГУВАННЯ  БЮДЖЕТУ ТА ПРІОРИТЕТІВ ІННОВАЦІЙ 
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 Примітка. Капітальні витрати спрямовуються на формування довгострокової 

інноваційної спроможності підприємства через технологічне оновлення, модернізацію 

активів і розвиток цифрової інфраструктури, тоді як операційні витрати забезпечують 

поточну адаптивність, підтримку сервісу, функціонування цифрових рішень та 

експлуатаційну стійкість інновацій у повсякденній діяльності. Їх узгодження через 

бюджетування та контроль ефективності формує фінансово-економічну основу для вибору 

масштабу, темпу та конфігурації інноваційного розвитку готельного підприємства. 
 

Емпіричне підтвердження результативності такого підходу простежується 

на прикладі готелів «Галерея» та «Палаццо». Проведений у розділі 2 

фінансово-аналітичний аналіз показав, що відмінності у механізмах 

реінвестування, бюджетування, структурі витрат і здатності залучати додаткові 

ресурси істотно впливають на конфігурацію інноваційної траєкторії цих 

підприємств. 

Водночас фінансово-економічний механізм діє не ізольовано, а у 

взаємозв’язку з типом управління, рівнем мережевої інтегрованості, 

інфраструктурною готовністю та кадровою спроможністю підприємства. У 

готелі «Галерея» вища фінансова результативність у поєднанні з 

корпоративною підтримкою створила сприятливіші передумови для 

поетапного реінвестування в цифровізацію процесів, удосконалення каналів 

продажу, розвиток програм лояльності, оновлення сервісної інфраструктури та 

підвищення енергоефективності. Це дозволяє характеризувати його як приклад 

мережево-адаптивної конфігурації інноваційного розвитку, у межах якої 

інновації впроваджуються більш системно, хоча й коригуються локальними 

технічними та ресурсними обмеженнями. Натомість у готелі «Палаццо» 

обмеженість фінансових ресурсів і висока волатильність результатів у 

кризовий період зумовили переважно локально-адаптивний характер 

інноваційної діяльності, за якого пріоритет надавався підтриманню 

операційної стабільності, безперервності сервісу та реалізації рішень із 

нижчим інвестиційним порогом. Отже, фінансово-економічний механізм у 

межах авторської моделі виконує не лише ресурсозабезпечувальну, а й 

селективно-координаційну функцію, оскільки визначає разом з іншими 

параметрами середовища масштаб, темп і конфігурацію інноваційного 
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розвитку готельного підприємства. Його слід розглядати як базовий ресурсно-

координаційний контур інноваційного розвитку, який через поєднання 

капітальних та операційних витрат, бюджетування, оцінювання ефективності 

й коригування пріоритетів визначає доступний масштаб і конфігурацію 

інноваційної траєкторії готельного підприємства. 

Для узагальнення цих відмінностей доцільно порівняти фінансово-

економічні механізми забезпечення інноваційного розвитку готелів «Галерея» 

та «Палаццо» за ключовими параметрами, що відображають внутрішню 

інвестиційну спроможність, структуру ресурсного забезпечення, характер 

бюджетування та управлінську роль фінансових показників (табл.3.2). 

                                                                                                       Таблиця 3.2 

Порівняльна характеристика складових фінансово-економічного 

механізму інноваційного розвитку готелів «Галерея» та «Палаццо» 
Складові 

фінансово-

економічного 

механізму 

Готель «Галерея» Готель «Палаццо» Аналітичний висновок 

1 2 3 4 
Реінвестування 

прибутку 
Більш системне, 

спрямоване на 

цифровізацію, 

удосконалення 

каналів продажу, 

сервісні 

вдосконалення та 

оновлення активів 

Обмежене, 

зосереджене 

переважно на 

підтриманні 

поточної 

діяльності, 

операційної 

стійкості та 

функціональних 

процесів 

Обсяг внутрішніх 

фінансових ресурсів 

істотно впливає на 

глибину та темпи 

інноваційного розвитку, 

але реалізується у 

взаємозв’язку з 

організаційними та 

інфраструктурними 

чинниками 
Залучення 

зовнішніх 

ресурсів 

Наявні окремі 

зовнішні джерела та 

участь у зовнішніх 

проєктах 

Не сформовано як 

системний 

механізм 

фінансування 

інновацій 

Зовнішні ресурси 

посилюють інноваційну 

спроможність, особливо 

за обмеженого власного 

фінансування 
Бюджетування 

інновацій 
Має більш 

структурований 

характер, пов’язане з 

розвитком окремих 

інноваційних 

напрямів 

Не виокремлено в 

самостійний 

механізм; 

інноваційні 

витрати переважно 

інтегровані в 

загальні операційні 

витрати 

Формалізоване 

бюджетування підвищує 

прозорість, керованість і 

контроль інноваційних 

проєктів 
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Продовження таблиці 3.2 
1 2 3 4 

Інвестиційна 

логіка витрат 
Виразніша  

орієнтація на 

поєднання 

капітальних вкладень 

із операційною 

підтримкою 

цифрових і сервісних 

оновлень 

Переважає 

орієнтація на 

операційні витрати, 

пов’язані з 

підтриманням 

діяльності та 

стабільності 

сервісу 

Співвідношення 

капітальних і 

операційних витрат 

відображає конфігурацію 

інноваційної траєкторії 

підприємства 

Фінансові 

критерії 

прийняття 

рішень 

Орієнтація на 

дохідність, 

ефективність активів, 

масштаби 

розширення сервісної 

пропозиції 

Орієнтація на 

збереження 

ліквідності, 

мінімізацію витрат 

і підтримання 

операційної 

стійкості 

Фінансові критерії 

впливають не лише на 

оцінку проєктів, а й на 

конфігурацію 

інноваційної поведінки 

підприємства 

Масштаб 

інноваційних 

можливостей 

Дозволяє 

реалізовувати як 

точкові, так і 

системні інноваційні 

рішення 

Переважно 

обмежується 

локальними або 

поетапними 

рішеннями 

швидкого ефекту 

Фінансово-економічний 

механізм формує 

реальний горизонт 

інноваційного розвитку 

підприємства у 

взаємозв’язку з типом 

управління, 

інфраструктурною 

готовністю та кадровою 

спроможністю 
Джерело: авторська розробка за результатами аналізу фінансових показників, 

управлінських практик та емпіричних матеріалів дослідження. 
 
Дані табл. 3.2 вказують на те, що фінансово-економічний механізм є 

однією з визначальних основ інноваційного розвитку готельного 

підприємства. Якщо у готелі «Галерея» фінансова результативність, 

можливості реінвестування та відносно структуроване бюджетування у 

поєднанні з корпоративною підтримкою створюють сприятливіші передумови 

для реалізації більш системних інноваційних рішень, то у готелі «Палаццо» 

обмеженість ресурсів зумовлює переважно локально-адаптивний, поетапний 

характер інноваційної діяльності. Це ще раз підтверджує, що в умовах 

посткризової трансформації саме фінансова спроможність у поєднанні з 

організаційною, інфраструктурною та кадровою готовністю визначає реальний 

масштаб і конфігурацію інноваційних змін. 
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Для поглиблення цієї логіки доцільно візуалізувати динаміку 

співвідношення капітальних та операційних витрат у фінансуванні 

інноваційного розвитку на прикладі обох готелів. У дисертації така візуалізація 

подана у вигляді діаграми операційних витрат за роками та графіка динаміки 

частки капітальних витрат у загальній структурі витрат. Це дозволяє наочно 

показати інтенсивність поточного фінансування інноваційних процесів, а 

також виявити різницю між локально-адаптивною та мережево-адаптивною 

конфігураціями інноваційного розвитку. 

Узагальнюючи, можна стверджувати, що капітальні та операційні витрати 

виконують у системі інноваційного розвитку різні, але взаємопов’язані 

функції. Капітальні витрати формують технологічну та ринкову основу 

довгострокових змін, тоді як операційні витрати забезпечують життєздатність, 

адаптивність і експлуатаційну стійкість інновацій у повсякденній діяльності 

підприємства. Саме їх збалансованість, а не абсолютний розмір окремих 

витрат, визначає ефективність фінансово-економічного механізму та створює 

передумови для вибору адекватної конфігурації інноваційного розвитку 

готельного підприємства. 

Графічне відображення динаміки операційних витрат у системі 

фінансування інноваційного розвитку готелів «Галерея» та «Палаццо» подано 

на рис. 3.3. 

Дані рис. 3.3 відображають динаміку операційних витрат у фінансуванні 

інноваційного розвитку готелів «Галерея» та «Палаццо» у 2021–2024 рр. В 

обох підприємствах простежується висхідна тенденція, що свідчить про 

зростання поточних витрат на підтримання інноваційної діяльності, зокрема у 

сферах навчання персоналу, маркетингової комунікації, інформаційно-

технологічного супроводу, підтримання цифрових сервісів і функціонального 

забезпечення сервісних змін. 
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Рис. 3.3. Динаміка операційних витрат (OPEX)  у фінансуванні 

інноваційного розвитку готелів «Галерея» та «Палаццо» у 2021–2024 рр., тис. 

грн. 

Джерело: авторська розробка. 

 

Водночас масштаби таких витрат є різними. У готелі «Галерея» обсяги 

операційних витрат є стабільно вищими, що вказує на більш системний 

характер підтримки інноваційних процесів і вищу здатність підприємства 

забезпечувати їх операційний супровід. У готелі «Палаццо» зростання 

операційних витрат також має позитивну динаміку, однак їх нижчий рівень 

свідчить про більш обмежені можливості підтримки інноваційного розвитку в 

поточній діяльності та вужчий горизонт операційного забезпечення інновацій. 

Отже, рис. 3.3 підтверджує, що операційні витрати виконують важливу 

функцію у фінансуванні інноваційного розвитку, забезпечуючи повсякденну 

життєздатність, адаптивність та експлуатаційну стійкість упроваджених 

рішень. Водночас їх результативність залежить не лише від загального рівня 

фінансової спроможності підприємства, а й від організаційної, кадрової та 

інфраструктурної готовності підтримувати інновації в поточній діяльності. 
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Подальше аналітичне значення має оцінювання частки капітальних 

витрат у загальній структурі фінансування інноваційного розвитку, оскільки 

саме цей показник дозволяє виявити ступінь інвестиційної спрямованості 

інноваційної політики підприємства та її потенціал до системного 

масштабування. З огляду на це доцільно розглянути динаміку частки 

капітальних витрат у готелях «Галерея» та «Палаццо» у 2021–2024 рр., що 

наведена на рис. 3.4.  

Як видно з рис. 3.4, частка капітальних витрат у структурі фінансування 

інноваційного розвитку в обох готелях має висхідну динаміку, однак рівень і 

темпи цього зростання суттєво різняться. У готелі «Галерея» частка 

капітальних витрат протягом усього досліджуваного періоду є стабільно 

високою та зростає з 57,5 % у 2021 р. до 72,9 % у 2024 р., що свідчить про 

послідовне зміцнення інвестиційної складової інноваційної політики та вищу 

здатність підприємства поєднувати поточну операційну підтримку з 

довгостроковим оновленням. 

 

 
Рис. 3.4. Динаміка частки капітальних витрат (CAPEX) у структурі 

фінансування інноваційного розвитку готелів «Галерея» та «Палаццо» у 2021–

2024 рр., % 
Джерело: авторська розробка. 
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У готелі «Палаццо» також спостерігається підвищення частки 

капітальних витрат – з 13,3 % до 38,1 %, однак навіть у кінці періоду цей 

показник залишається істотно нижчим, ніж у готелі «Галерея». Це свідчить про 

більш обмежений масштаб інвестиційної складової інноваційного розвитку, у 

межах якого інноваційна діяльність має переважно локально-адаптивний і 

поетапний характер та істотно залежить від поточного фінансового стану 

підприємства. Загалом рис. 3.4 підтверджує, що зростання частки капітальних 

витрат є важливим індикатором посилення потенціалу до більш системного 

інноваційного розвитку. 

Узагальнюючи, можна зазначити, що капітальні та операційні витрати 

виконують у системі інноваційного розвитку різні, але взаємопов’язані 

функції. Капітальні витрати формують технологічну та ринкову основу 

довгострокових змін, тоді як операційні витрати забезпечують життєздатність, 

адаптивність та експлуатаційну стійкість інновацій у повсякденній діяльності 

підприємства. Саме їх збалансованість, а не абсолютний розмір окремих 

витрат, визначає ефективність фінансово-економічного механізму та створює 

передумови для вибору адекватної конфігурації інноваційного розвитку 

готельного підприємства. 

У підрозділі 3.1 сформовано авторську концептуальну модель управління 

інноваційними проєктами готельного підприємства в умовах посткризової 

трансформації. На відміну від фрагментарних підходів, що зосереджуються 

переважно на окремих цифрових або сервісних рішеннях, запропонована 

модель поєднує ресурсно-фінансові передумови, управлінсько-

координаційний блок, інструментально-інноваційний контур, систему 

оцінювання результатів і механізм зворотного зв’язку в єдину логіку 

безперервного розвитку. 

Обґрунтовано, що інноваційний розвиток готельного підприємства в 

контексті управління інноваційними проєктами визначається не лише 

наявністю окремих технологічних рішень, а передусім фінансовою стійкістю, 

цифровою та інфраструктурною готовністю, кадровим потенціалом, 
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управлінською спроможністю до пріоритизації проєктів і здатністю 

підприємства підтримувати безперервність сервісу. Це дозволило розглядати 

інноваційний розвиток як керований, поетапний і портфельний процес. 

Доведено, що галузева специфіка готельного бізнесу зумовлює 

необхідність застосування системи фільтрів реалізації інновацій, які 

враховують інфраструктурну стійкість, сумісність цифрових рішень, безпеку 

даних, кадрову готовність і вплив на безперервність сервісу. Це дає змогу 

поєднати інноваційну активність із вимогами операційної надійності та якості 

обслуговування. 

Установлено, що фінансово-економічний механізм є базовою умовою 

реалізації інноваційної траєкторії підприємства. Порівняння кейсів готелів 

«Галерея» та «Палаццо» показало, що вищий рівень реінвестування, 

структуроване бюджетування та більша частка капітальних витрат у поєднанні 

з організаційною підтримкою і мережевою інтегрованістю створюють 

передумови для більш системних інновацій, тоді як обмеженість ресурсів 

зумовлює переважно локально-адаптивний і поетапний характер інноваційних 

рішень. 

Доведено, що ефективне управління інноваційними проєктами готельного 

підприємства в контексті інноваційного розвитку має ґрунтуватися на 

узгодженні капітальних та операційних витрат, використанні системи 

фінансових і нефінансових KPI, а також на циклічному механізмі коригування 

управлінських рішень за результатами впроваджених інновацій. Це створює 

методичну основу для розроблення практичних механізмів реалізації моделі в 

наступних підрозділах розділу 3. 

Виявлені у процесі дослідження обмеження свідчать, що подальший 

інноваційний розвиток готельних підприємств, що є наслідком управління 

інноваційними проєктами, потребує не стільки нарощування кількості 

нововведень, скільки формування виваженої системи управлінських дій, 

спрямованих на зниження впливу фінансових, інфраструктурних, кадрових, 

технологічних і безпекових ризиків. За таких умов доцільно говорити про 



209 
 

необхідність поєднання декількох стратегій, вибір яких має залежати від 

ресурсного стану конкретного підприємства, рівня його цифрової зрілості, 

особливостей організаційної структури та можливостей підтримувати 

інноваційні рішення після їх упровадження. 

Однією з базових стратегій доцільно визначити поетапне управління 

портфелем інноваційних проєктів. Її актуальність особливо зростає за умов 

обмежених фінансових ресурсів і високої невизначеності зовнішнього 

середовища. У такому разі підприємству доцільно уникати одночасного 

запуску значної кількості капіталомістких ініціатив і зосереджувати ресурси 

на тих проєктах, які мають найбільше практичне значення для поточної 

діяльності. Першочергового впровадження потребують рішення, здатні 

забезпечити стабільність операційних процесів, підтримати продажі, 

скоротити окремі витрати або підвищити якість обслуговування без 

надмірного навантаження на фінансову систему підприємства. Більш складні 

та ресурсномісткі проєкти доцільно реалізовувати після оцінки результатів 

попередніх етапів і підтвердження готовності підприємства до їх подальшого 

масштабування. 

Такий підхід дозволяє розглядати інноваційний розвиток як послідовний 

процес, у якому кожен наступний проєкт спирається на вже сформовані 

організаційні, технологічні та кадрові можливості. Водночас поетапність не 

означає відмову від стратегічно важливих інновацій, а передбачає 

раціональний розподіл ресурсів та узгодження темпів модернізації з реальною 

спроможністю підприємства. 

Важливим напрямом протидії сучасним викликам є також підвищення 

операційної та інфраструктурної стійкості готелю. Результати проведеного 

аналізу показують, що ефективність цифрових і технологічних рішень 

значною мірою залежить від стабільності інфраструктури, доступності 

технічної підтримки та можливості забезпечити безперервність основних 

сервісних процесів. Тому під час відбору інноваційних проєктів доцільно 

оцінювати не лише очікуваний економічний або сервісний ефект, а й 
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потенційну залежність нового рішення від електропостачання, каналів зв’язку, 

зовнішніх платформ, програмного забезпечення та інших критичних елементів 

інфраструктури. 

Одним із важливих напрямів реалізації такої стратегії є розроблення 

резервних способів роботи готелю на випадок технічних збоїв або тимчасового 

припинення роботи цифрових систем. Насамперед це стосується бронювання 

номерів, проведення платежів, доступу до інформації про гостей та взаємодії 

між службами готелю. Наявність резервних рішень дає змогу зменшити 

наслідки технічних збоїв і забезпечити безперервність обслуговування. Тому 

під час оцінювання інноваційного розвитку готелю важливо враховувати не 

лише кількість і сучасність упроваджених технологій, а й надійність їхньої 

роботи та готовність підприємства підтримувати належний рівень 

обслуговування в разі виникнення порушень у роботі цифрових систем.  

Окремої уваги потребує стратегія безпечної цифровізації. Поширення 

цифрових каналів продажу, автоматизація операцій, використання 

електронних розрахунків та систем управління готелем закономірно 

підвищують роль захисту даних і управління цифровими ризиками. Тому 

подальше поглиблення цифровізації доцільно здійснювати одночасно з 

розвитком механізмів кіберзахисту, розмежуванням доступів до інформації, 

резервуванням критичних даних та визначенням відповідальності за 

використання цифрових систем. Важливо, щоб такі заходи не сприймалися як 

окремий технічний блок, а були інтегровані у загальну систему управління 

інноваційними проєктами. 

Суттєвим викликом для реалізації інновацій залишається і кадрове 

забезпечення. Саме тому ще одним стратегічним напрямом має стати розвиток 

кадрової та організаційної готовності до змін. Практика впровадження нових 

технологій показує, що наявність програмного або технічного рішення сама по 

собі не забезпечує його ефективного використання. Результат значною мірою 

залежить від того, наскільки персонал розуміє нові процедури, володіє 
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необхідними навичками та сприймає інновацію як частину повсякденної 

роботи, а не як додаткове навантаження. 

У зв’язку з цим упровадження нових рішень доцільно поєднувати з 

навчанням працівників, уточненням функціональних обов’язків, адаптацією 

внутрішніх регламентів та визначенням відповідальних за супровід нових 

процесів. Для готельних підприємств, які не мають можливості формувати 

великі спеціалізовані команди, особливого значення набуває розвиток 

універсальних цифрових і управлінських компетенцій персоналу, а також 

використання зовнішньої експертної підтримки там, де це економічно 

виправдано. 

Подальшого розвитку потребує і аналітично орієнтований підхід до 

управління. Якщо на початкових етапах цифровізація переважно забезпечує 

автоматизацію обліку, бронювання та операційних процедур, то наступним 

кроком має стати активніше використання накопичених даних для прийняття 

управлінських рішень. Йдеться про аналіз попиту, завантаження, структури 

продажів, доходності окремих каналів, ефективності тарифної політики та 

результативності впроваджених інновацій. Це дозволяє перейти від 

інтуїтивного вибору інноваційних рішень до більш обґрунтованого визначення 

їх пріоритетності. 

Доцільною є також стратегія ресурсоефективної модернізації, особливо 

для підприємств, можливості яких обмежуються станом будівлі, технічною 

інфраструктурою або недостатнім обсягом інвестиційних ресурсів. У таких 

умовах перевагу варто надавати тим рішенням, які можуть бути інтегровані у 

чинну операційну модель без необхідності одночасної масштабної 

реконструкції. Поступове впровадження ресурсозберігаючих технологій дає 

змогу модернізувати діяльність готелю, одночасно контролюючи витрати та 

уникаючи надмірного фінансового навантаження. 

Для готелів, що входять до складу готельних мереж, важливим напрямом 

інноваційного розвитку є поєднання єдиних корпоративних стандартів з 

урахуванням особливостей діяльності кожного підприємства. Використання 
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спільних цифрових систем, програм лояльності, стандартів обслуговування та 

підтримки з боку керівництва мережі, створює сприятливі умови для 

впровадження нових технологій і вдосконалення готельних послуг. 

 Водночас локальний готель продовжує функціонувати в конкретних 

інфраструктурних, кадрових і безпекових умовах, які можуть відрізнятися від 

загальних корпоративних припущень. Тому результативність мережевої моделі 

значною мірою залежить від здатності адаптувати корпоративні рішення до 

реальних умов роботи окремого підприємства. 

Таким чином, стратегії протидії викликам інноваційного розвитку 

доцільно формувати не як набір ізольованих заходів, а як взаємопов’язану 

систему управлінських рішень. Фінансові обмеження потребують поетапності 

та пріоритизації проєктів; інфраструктурна нестабільність — підвищення 

операційної стійкості; поглиблення цифровізації — одночасного посилення 

кіберзахисту; кадрові обмеження — розвитку компетенцій і організаційної 

готовності до змін. При цьому конкретне співвідношення таких стратегій має 

залежати від моделі розвитку підприємства. 

Для готелів локально-адаптивного типу більш виправданою є стратегія 

обережного нарощування інноваційного потенціалу із концентрацією на 

рішеннях, які мають зрозумілий операційний ефект, прийнятний рівень ризику 

та можуть бути реалізовані без критичного збільшення фінансового 

навантаження. Для підприємств мережево-адаптивного типу більш 

характерним може бути комплексне впровадження цифрових, організаційних і 

маркетингових інновацій із використанням переваг корпоративної інтеграції, 

проте також із необхідністю врахування локальних ресурсних та 

інфраструктурних обмежень. 

Отже, здатність готельного підприємства протистояти сучасним викликам 

визначається не лише обсягом доступних фінансових ресурсів або рівнем 

технологічного оснащення. Вирішального значення набуває спроможність 

менеджменту правильно визначити послідовність інноваційних змін, 

співвіднести очікуваний ефект із можливими ризиками, забезпечити 
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готовність персоналу та інтегрувати нові рішення у чинну операційну модель. 

Саме така логіка дозволяє перейти від фрагментарного впровадження окремих 

інновацій до керованого формування стійкої інноваційної траєкторії 

готельного підприємства. 

 

 

3.2. Фінансово-економічний механізм впровадження інноваційних 

проєктів у готелях «Палаццо»  та «Галерея»  м. Полтава 

 

 

У межах авторської концептуальної моделі, сформованої в підрозділі 3.1, 

фінансово-економічні механізми виступають не допоміжним, а базовим 

контуром інноваційного розвитку готельного підприємства. Саме через них 

стратегічні наміри менеджменту трансформуються у реальні інвестиційні 

рішення, операційні зміни та темпи технологічного оновлення. Якщо в 

попередньому підрозділі було обґрунтовано загальну логіку інноваційного 

розвитку, то в підрозділі 3.2 акцент переноситься на практичні механізми його 

реалізації залежно від фінансового стану підприємства, доступних ресурсів, 

рівня організаційної та інфраструктурної готовності, а також характеру 

управлінських рішень. 

Для готельного бізнесу фінансово-економічні механізми впровадження 

інновацій мають особливе значення з огляду на високу капіталомісткість 

частини проєктів, залежність від сезонної динаміки попиту, необхідність 

підтримання безперервності сервісу та водночас потребу в постійному 

оновленні продукту, сервісу і цифрової інфраструктури. На відміну від сфер, 

де інновація може реалізовуватися у відносно відокремленому контурі, у 

готельному господарстві вона майже завжди інтегрована в поточну операційну 

діяльність, а тому потребує узгодження з бюджетуванням, управлінням 

ліквідністю, кадровим забезпеченням і ризик-менеджментом. 
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У дисертаційному дослідженні під фінансово-економічними 

механізмами впровадження інновацій доцільно розуміти сукупність 

управлінських інструментів, процедур і рішень, за допомогою яких 

формуються, розподіляються, контролюються та оцінюються ресурси, 

необхідні для реалізації інноваційних проєктів у готельному підприємстві. На 

практиці це охоплює не лише пряме фінансування інновацій, а й більш широку 

систему рішень, через яку координуються масштаб, темп і конфігурація 

інноваційного розвитку підприємства, реінвестування прибутку, 

бюджетування інновацій, визначення співвідношення капітальних та 

операційних витрат, залучення зовнішніх ресурсів, управління ліквідністю, 

використання фінансових показників результативності та оцінювання 

економічного ефекту від упроваджених змін. 

З позицій інноваційного менеджменту саме фінансово-економічний 

механізм визначає, чи буде інновація разовою реакцією на зовнішні виклики, 

чи стане елементом системного розвитку підприємства. Якщо ж інновації 

включено до структури стратегічного планування, бюджетування та 

інвестиційних пріоритетів, а також підтримано відповідною організаційною, 

кадровою та інфраструктурною базою, вони перетворюються на механізм 

довгострокового розвитку, що змінює бізнес-модель готелю, структуру його 

активів і характер взаємодії з ринком. 

У цьому контексті доцільно виокремити кілька ключових складових 

фінансово-економічного механізму інноваційного розвитку готельного 

підприємства (Додатки З). 

По-перше, це механізм формування внутрішніх ресурсів, що передбачає 

використання прибутку, амортизаційного потенціалу, вивільнення ресурсів 

через оптимізацію витрат та підвищення оборотності коштів. Для фінансово 

стійких підприємств саме реінвестування прибутку стає однією з ключових 

передумов переходу до більш системного та поетапно масштабованого 

інноваційного розвитку. 
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По-друге, це механізм бюджетування інновацій, який дозволяє перевести 

інноваційні наміри з рівня загальних управлінських декларацій у площину 

конкретних фінансових рішень. Формалізоване бюджетування інновацій 

означає, що підприємство не просто здійснює окремі нововведення за 

наявності вільних коштів, а розглядає інноваційні витрати як окремий напрям 

стратегічного фінансового планування. 

По-третє, це механізм узгодження капітальних та операційних витрат. У 

готельному бізнесі інновація майже ніколи не обмежується лише інвестицією 

в активи або лише поточними витратами. Впровадження цифрової системи, 

сервісного рішення чи екологічної практики потребує як капітальних вкладень 

у технологічну та матеріальну базу, так і поточних витрат на навчання, 

підтримку, адаптацію процесів, маркетингову комунікацію та сервісний 

супровід. Саме тому співвідношення капітальних та операційних витрат є 

одним із ключових індикаторів моделі інноваційного розвитку підприємства. 

По-четверте, це механізм залучення зовнішніх ресурсів, який стає 

особливо важливим у разі обмеженості внутрішнього фінансування. До 

зовнішніх ресурсів можуть належати партнерські кошти, грантові програми, 

проєктне фінансування, участь у тендерах, а також інші форми залучення 

ресурсів, що посилюють інноваційну спроможність підприємства. Для готелів, 

які функціонують у режимі посткризової стабілізації, саме цей механізм 

нерідко виступає умовою переходу від локально-адаптивної конфігурації 

інноваційного розвитку до більш системної, ресурсозабезпеченої форми його 

реалізації. 

По-п’яте, важливою складовою є механізм фінансового контролю та 

оцінювання результатів інноваційної діяльності, який передбачає 

використання відповідних показників ефективності. Для готельних 

підприємств доцільно враховувати не лише фінансові результати, а й 

продуктивність роботи персоналу, якість обслуговування та задоволеність 

гостей, рівень використання цифрових технологій, а також результати 

впровадження екологічних і соціальних ініціатив. Такий підхід дає змогу не 
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лише контролювати витрати на інноваційні проєкти, а й оцінювати їхній вплив 

на діяльність готелю та приймати обгрунтовані рішення щодо подальшого 

впровадження нових технологій і послуг.   

У межах цього підрозділу доцільно показати, що реалізація зазначених 

механізмів суттєво залежить від фінансового стану підприємства, структури 

його активів і фази розвитку. Саме тому кейси готелів «Галерея» та «Палаццо» 

є методично цінними для аналізу. Вони репрезентують дві відмінні 

конфігурації інноваційної поведінки в умовах посткризової трансформації: 

мережево-адаптивну, за якої фінансова стабілізація у поєднанні з 

корпоративною підтримкою переходить у більш системне ресурсне 

забезпечення інновацій, та локально-адаптивну, за якої інновації реалізуються 

у форматі поетапних, ресурсно обмежених і переважно низьковитратних 

рішень. Такий підхід дозволяє перейти від опису окремих фінансових 

показників до більш глибокого розуміння того, як саме фінансово-економічні 

умови визначають характер інноваційної траєкторії готельного підприємства. 

Відтак подальший аналіз кейсів «Галерея» та «Палаццо» у підрозділі 3.2 

спрямовано не лише на зіставлення результатів їхньої діяльності, а й на 

виявлення типових моделей трансформації ресурсів у інноваційний розвиток. 

Фінансово-економічні механізми є визначальним елементом реалізації 

інноваційної стратегії готельного підприємства, оскільки саме ресурсне 

забезпечення формує межі, темпи та глибину інноваційних перетворень. 

У запропонованій авторській моделі, представленій у підрозділі 3.1, 

фінансово-економічний механізм відіграє важливу роль у визначенні напрямів 

інноваційного розвитку готелю. Він не лише забезпечує фінансові можливості 

для впровадження нових технологій і послуг, а й допомагає визначити 

пріоритетність інноваційних проєктів, обсяги необхідних інвестицій та 

послідовність їх реалізації. При цьому враховуються фінансовий стан 

підприємства, наявні ресурси, зовнішні ризики та можливості подальшого 

розвитку. 
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Особливості застосування цього механізму доцільно розглянути на 

прикладі готелів «Галерея» та «Палаццо» м. Полтави, які відрізняються за 

фінансовими результатами та можливостями впровадження інновацій. Їх 

порівняння дає змогу визначити, як фінансовий стан підприємства впливає на 

вибір інноваційних проєктів, масштаби інвестування та перспективи 

подальшої модернізації готельних послуг. 

Якщо готель «Галерея» характеризується переходом до більш 

системного, поетапно масштабованого інноваційного розвитку в умовах 

мережево-адаптивної конфігурації, то готель «Палаццо» репрезентує 

локально-адаптивну модель посткризової стабілізації з обмеженими 

можливостями самофінансування інновацій. Аналіз динаміки фінансових 

показників готелю «Галерея» за 2020–2024 рр. дозволяє обґрунтувати 

поетапний характер формування інноваційного потенціалу підприємства. 

Упродовж 2020–2024 рр. фінансове становище готелю «Галерея» 

залишалося складним. Про це свідчать від’ємне значення власного капіталу, 

коливання обсягу оборотних активів та збитковість операційної діяльності. За 

таких обставин можливості підприємства щодо фінансування розвитку та 

впровадження інновацій були обмеженими, оскільки першочерговим 

завданням залишалося забезпечення поточної роботи готелю. 

Позитивні зміни відбулися у 2023 р., коли готель «Галерея» суттєво 

покращив фінансові результати. Зокрема, спостерігалося зростання валового 

прибутку та підвищення ефективності операційної діяльності. Це створило 

сприятливіші фінансові передумови для подальшого розвитку підприємства та 

реалізації інноваційних проєктів. Отриманий прибуток створив внутрішнє 

джерело фінансування інновацій, що відповідає логіці реінвестування як 

одного з найстійкіших фінансових механізмів розвитку. Саме в цей період було 

сформовано фінансову базу для переходу до активнішого, більш системного 

етапу інноваційного розвитку. 

У 2024 році в готелі «Галерея» зафіксовано суттєве зростання обсягу 

основних засобів і необоротних активів, що свідчить про посилення 
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капітальної складової інноваційного розвитку. Така динаміка відображає 

інвестиції в матеріально-технічну базу, цифрову інфраструктуру та сервісні 

вдосконалення. Водночас зниження чистого фінансового результату у 2024 р. 

на тлі стрімкого зростання активів не слід інтерпретувати як ознаку 

погіршення управління. Навпаки, це відповідає логіці етапу активного 

реінвестування в інноваційний розвиток, коли частина поточного фінансового 

результату трансформується у довгострокові вкладення, здатні забезпечити 

майбутні конкурентні переваги. Фінансова динаміка готелю «Галерея» 

свідчить про поступовий перехід від реактивного управління витратами до 

цілеспрямованого бюджетування інновацій. Зростання оборотних і 

необоротних активів у 2023–2024 рр. дає підстави стверджувати, що 

інноваційні витрати були інтегровані в загальну фінансову стратегію 

підприємства, а не здійснювалися епізодично. У межах логіки капітальних та 

операційних витрат інвестиції у цифрові та сервісні рішення поєднувалися з 

поточними витратами на підтримання сервісної якості, навчання персоналу та 

маркетингову активність. Саме така збалансованість створила передумови для 

масштабування інновацій у наступні періоди. 

Отримані результати свідчать, що готель «Галерея» у 2024 році 

перейшов від фази фінансової стабілізації до більш системної реалізації 

мережево-адаптивної конфігурації інноваційного розвитку. Зростання активів, 

доходів та оборотних ресурсів сформувало підґрунтя для подальшого 

впровадження цифрових технологій, розширення сервісної пропозиції та 

зміцнення конкурентних позицій на регіональному ринку. Таким чином, 

фінансово-економічні механізми в діяльності готелю «Галерея» виконують не 

лише функцію забезпечення платоспроможності, а й відіграють ключову роль 

у формуванні інноваційного потенціалу підприємства. Узагальнення логіки 

перетворення фінансових результатів у ресурси інноваційного розвитку 

готелю «Галерея» доцільно подати у вигляді авторської моделі, що відображає 

послідовність переходу від фінансової стабілізації до більш системного етапу 

інноваційного розвитку. 
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Рис. 3.5. Рекомендована модель мережево-адаптивного управління 

інноваційними проєктами в контексті інноваційного розвитку готелю (на 

прикладі готелю «Галерея») 
Джерело: авторська розробка. 

 

Узагальнюючи, можна стверджувати, що кейс готелю «Галерея» 

репрезентує мережево-адаптивну стратегію інноваційного розвитку, у 

межах якої фінансові результати трансформуються у внутрішні джерела 

оновлення, бюджетування інновацій набуває більш системного характеру, 

капітальні та операційні витрати функціонують у взаємодоповнювальному 

режимі, а цифрові механізми посилюють ефективність фінансово-економічних 

рішень. Така стратегія створює не лише короткостроковий ефект у вигляді 

зростання доходів чи поліпшення окремих показників, а й формує 

довгострокову інноваційну спроможність підприємства, що є важливою 

умовою зміцнення його конкурентних позицій у посткризовому середовищі. 

У межах дослідження готель «Палаццо» доцільно розглядати як приклад 

підприємства, інноваційний розвиток якого відбувається в умовах обмеженої 

фінансової бази, нестійкої ліквідності та високої залежності від поточного 

операційного результату. На відміну від готелю «Галерея», де фінансове 

відновлення у поєднанні з організаційною підтримкою та ширшими 

можливостями ресурсного забезпечення створило передумови для більш 

системного оновлення, у випадку «Палаццо» фінансово-економічні механізми 

виконують передусім функцію підтримання життєздатності бізнесу, 

операційної стабільності та локально-адаптивного оновлення. Саме тому цей 

кейс репрезентує не модель масштабованого інноваційного розвитку, а 

локально-адаптивну конфігурацію, у якій інновації реалізуються вибірково, 

поступово і з орієнтацією на мінімізацію витрат.  

Аналіз фінансових показників готелю «Палаццо» за 2020–2024 рр. 

свідчить про складне фінансове становище підприємства та обмежені 

можливості для інноваційного розвитку. Невеликий обсяг активів, відсутність 
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значного зростання вартості необоротних активів, нестабільна ліквідність і 

низькі фінансові результати стримували можливості фінансування нових 

проєктів за рахунок власних коштів. За таких умов першочергового значення 

набувало забезпечення стабільної роботи готелю та раціональне використання 

наявних ресурсів. Відповідно, під час планування інноваційної діяльності 

доцільно надавати перевагу рішенням, які не потребують значних інвестицій, 

можуть бути впроваджені в короткі терміни та сприяють покращенню 

повсякденної роботи підприємства. Такий підхід дає змогу поступово 

оновлювати готельні послуги й технології без надмірного фінансового 

навантаження. 

З позицій фінансово-економічного аналізу це означає, що в готелі 

«Палаццо» не сформувався класичний механізм реінвестування прибутку як 

база для більш системного інноваційного розвитку. Низький рівень 

фінансового результату не дозволяв підприємству створювати стійкий 

інноваційний бюджет, а від’ємний власний капітал і залежність від 

короткострокових ресурсів істотно обмежували простір для довгострокових 

інвестиційних рішень. Водночас це не означає відсутність інноваційної 

активності. Навпаки, за таких умов формується інший тип інноваційної 

поведінки, у межах якого інновації виступають не інструментом 

масштабування, а засобом адаптації, компенсації ресурсних обмежень і 

підвищення операційної гнучкості. 

Ключову роль у цій конфігурації відіграє жорсткий контроль 

операційних витрат. Якщо для більш системної, мережево-адаптивної 

конфігурації характерне поєднання капітальних і операційних витрат у межах 

довгострокової стратегії розвитку, то у випадку «Палаццо» операційні витрати 

стають головним фінансовим контуром, через який забезпечується реалізація 

навіть базових інноваційних рішень. Це означає, що менеджмент підприємства 

змушений не стільки нарощувати ресурсну базу для інновацій, скільки 

вбудовувати інноваційні елементи в наявний операційний процес без суттєвого 

збільшення загального витратного навантаження. 
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З управлінської точки зору така модель передбачає зміщення акценту з 

довгострокових інвестицій на короткострокову ліквідність, поточну 

платоспроможність та збереження стабільності обслуговування. Відповідно, 

фінансово-економічний механізм інноваційного розвитку в «Палаццо» 

ґрунтується на трьох ключових принципах: мінімізація капітальних витрат, 

селективність інноваційних рішень і концентрація на інструментах, які можуть 

бути профінансовані в межах поточного операційного циклу. У результаті 

підприємство орієнтується не на великі технологічні прориви, а на поступове 

накопичення змін, здатних підтримувати ефективність функціонування у 

коротко- та середньостроковій перспективі. 

За таких умов особливого значення набувають низьковитратні цифрові 

рішення. У випадку «Палаццо» інноваційний розвиток найбільш імовірно 

реалізується через використання готових програмних продуктів, доступних 

цифрових сервісів, каналів онлайн-бронювання, базових PMS-рішень, 

бухгалтерських і комунікаційних платформ, які не потребують значних 

капітальних вкладень і можуть фінансуватися через операційний бюджет. Такі 

рішення мають кілька важливих переваг. По-перше, вони не потребують 

масштабного оновлення матеріально-технічної бази. По-друге, дозволяють 

швидко інтегрувати готель у цифрове середовище продажу та комунікації. По-

третє, створюють мінімально необхідний рівень цифрової керованості, без 

якого підприємство в сучасному середовищі втрачає конкурентоспроможність 

навіть на локальному рівні. 

Цифровізація у випадку «Палаццо» виконує насамперед компенсаторну 

функцію. Вона не стільки створює нову інвестиційну якість бізнес-моделі, 

скільки допомагає підприємству підтримувати присутність на ринку, 

забезпечувати видимість у цифрових каналах, спрощувати взаємодію з 

клієнтом і частково зменшувати навантаження на персонал. У такій 

конфігурації базова автоматизація, онлайн-бронювання, використання 

платформ для взаємодії з гостями та гнучке застосування доступних цифрових 
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інструментів дозволяють підприємству компенсувати нестачу капітальної бази 

за рахунок більшої операційної адаптивності. 

Окрему роль у цій моделі відіграють організаційні та кадрові механізми, 

які в умовах фінансових обмежень фактично стають замінником частини 

капіталомістких інновацій. До них належать гнучкі графіки роботи, 

багатофункціональність персоналу, поєднання функцій окремими 

працівниками, спрощення внутрішніх процедур, адаптація стандартів сервісу 

до наявної ресурсної бази, а також використання локальних сервісних 

мікроінновацій, які не потребують істотних витрат. Такі механізми мають 

меншу видимість, ніж цифрові або інвестиційні зміни, однак саме для 

підприємств із обмеженим фінансуванням вони часто забезпечують найбільш 

реалістичний шлях підтримання життєздатності та поступового оновлення. 

З фінансово-економічної точки зору це означає, що в «Палаццо» 

інноваційний розвиток базується не на інтенсивному накопиченні активів, а на 

оптимізації наявних ресурсів. Така конфігурація не генерує швидкого стрибка 

в доходах або рентабельності активів, проте дозволяє підприємству 

утримувати ринкову позицію, зменшувати вразливість до зовнішніх шоків і 

готувати підґрунтя для можливого переходу до більш системної конфігурації 

інноваційного розвитку в майбутньому. Саме тому інноваційний розвиток у 

цьому випадку має еволюційний, а не стрибкоподібний характер. 

Певний потенціал посилення локально-адаптивної конфігурації 

пов’язаний із залученням зовнішніх ресурсів, однак у випадку «Палаццо» 

такий механізм не набув системного характеру. За умови належної 

організаційної підготовки, розроблення проєктної документації та активізації 

партнерської взаємодії саме грантові програми, місцеві партнерські формати 

або інші джерела зовнішньої підтримки могли б виступити каталізатором 

переходу до більш системної, ресурсозабезпеченої конфігурації інноваційного 

розвитку. Водночас відсутність сформованого механізму залучення таких 

ресурсів свідчить про те, що підприємство перебуває на етапі, коли фінансово-
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економічна логіка управління ще зосереджена переважно на стабілізації, а не 

на стратегічному масштабуванні. 

Узагальнюючи, можна стверджувати, що кейс готелю «Палаццо» 

репрезентує локально-адаптивну конфігурацію інноваційного розвитку, у 

межах якої інновації реалізуються як інструмент підтримання життєздатності 

підприємства в умовах обмежених фінансових ресурсів. 

За таких умов основну увагу доцільно приділяти контролю поточних 

витрат, упровадженню доступних цифрових технологій, удосконаленню 

організації роботи та реалізації інновацій, які не потребують значних 

фінансових вкладень. Хоча такий підхід не дає змоги швидко досягти суттєвих 

конкурентних переваг, він сприяє збереженню позицій готелю на ринку, 

поступовому відновленню стабільної діяльності та створенню передумов для 

подальшого розвитку. У разі покращення фінансового становища 

підприємство зможе перейти до більш масштабного та послідовного 

впровадження інноваційних проєктів (рис.3.6). 

Запропонована модель демонструє локально-адаптивний механізм 

інноваційного розвитку готелю «Палаццо», який формується під впливом 

обмежених фінансових ресурсів та необхідності забезпечення операційної 

стабільності підприємства. На відміну від більш системної, 

ресурснозабезпеченої конфігурації інноваційного розвитку, характерної для 

фінансово стійкіших підприємств, дана модель базується на принципах 

економії ресурсів, гнучкого управління витратами та поступового 

впровадження інновацій.  

Основою запропонованої моделі є управлінський механізм, що 

передбачає пристосування діяльності готелю до наявних фінансових 

можливостей та умов зовнішнього середовища. Головну увагу приділено 

підтриманню платоспроможності підприємства, контролю поточних витрат і 

зниженню фінансових ризиків. Такий підхід спрямований на забезпечення 

стабільної роботи готелю навіть за обмежених можливостей інвестування. 

Інноваційний розвиток у межах цієї моделі передбачає насамперед 
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удосконалення управлінських процесів і впровадження доступних цифрових 

технологій, які не потребують значних капітальних вкладень. Це дає змогу 

поступово покращувати діяльність підприємства без надмірного навантаження 

на його фінансові ресурси. 

До них належать використання онлайн-каналів бронювання, базових 

цифрових систем управління, організаційна оптимізація процесів та локальні 

сервісні вдосконалення. Важливим елементом моделі є механізм зворотного 

зв’язку, який забезпечує постійний моніторинг операційних показників і 

дозволяє оперативно коригувати управлінські рішення.  

Це формує адаптивність бізнес-моделі та створює передумови для 

поступового переходу до більш системної конфігурації інноваційного 

розвитку у разі покращення фінансового стану. 

Таким чином, модель доводить, що інноваційний розвиток готельного 

підприємства в контексті управління інноваційними проєктами можливий 

навіть за умов фінансових обмежень, проте має еволюційний характер та 

реалізується через локально-адаптивні управлінські механізми. 

Проведений аналіз свідчить, що фінансово-економічні механізми 

інноваційного розвитку готельних підприємств мають диференційований 

характер і формуються під впливом фінансового стану підприємства, 

структури ресурсів, рівня організаційної та інфраструктурної готовності, а 

також стадії його розвитку. Порівняльний аналіз інноваційних моделей готелів 

«Галерея» та «Палаццо» дозволяє виокремити два різні управлінські підходи 

до реалізації інноваційної діяльності. Як показано на рис. 3.5, готель «Галерея» 

реалізує мережево-адаптивну конфігурацію інноваційного розвитку, яка 

базується на реінвестуванні прибутку, зростанні активів, поєднанні CAPEX- та 

OPEX-контурів фінансування, а також використанні організаційної й 

корпоративної підтримки інноваційних змін. Така конфігурація характерна для 

підприємств, що досягли фінансової стабілізації та мають можливість 

спрямовувати ресурси на більш системний стратегічний розвиток. 
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Рис. 3.6. Локально-адаптивний фінансово-економічний механізм 

управління інноваційними проєктами готелю «Палаццо» в контексті 

інноваційного розвитку 
Джерело: авторська розробка. 

 

Натомість готель «Палаццо», фінансову модель якого представлено на 

рис. 3.6, функціонує в умовах ресурсних обмежень, що зумовлює застосування 

локально-адаптивного механізму інноваційного розвитку. У даному випадку 

інновації мають переважно організаційний та цифровий характер і 

реалізуються через низьковитратні інструменти, спрямовані на підтримання 

операційної стабільності. 

Таким чином, результати дослідження підтверджують, що вибір 

механізму інноваційного розвитку визначається не лише стратегічними 

намірами менеджменту, а й об’єктивними фінансово-економічними умовами 

функціонування підприємства. Це дозволяє зробити висновок про доцільність 

диференційованого підходу до управління інноваціями в готельному бізнесі. 

Узагальнення отриманих результатів свідчить, що інноваційний 

розвиток готельних підприємств може реалізовуватися через дві базові 

конфігурації: мережево-адаптивну, характерну для підприємств із вищим 

рівнем ресурсного та організаційного забезпечення, та локально-адаптивну, 

притаманну підприємствам, що функціонують в умовах фінансових обмежень 

і поетапного впровадження інновацій. Водночас між цими конфігураціями 

можливий перехідний стан, коли підприємство поступово трансформується 

від локально-адаптивної до більш системної форми інноваційного розвитку в 

міру покращення фінансових результатів, зміцнення ресурсної бази та 

посилення організаційної підтримки змін. 

Це обґрунтовує доцільність формування узагальненої авторської моделі 

інноваційного розвитку готельного підприємства залежно від фінансово-

економічних умов його діяльності. 
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Для систематизації фінансово-економічних механізмів, через які в 

готельному підприємстві реалізуються інноваційні рішення, доцільно 

узагальнити їх зміст, управлінські функції та очікувані результати в 

аналітичній формі (табл.3.3).  

Дані табл. 3.3 дозволяють узагальнити, що фінансово-економічні 

механізми інноваційного розвитку готельного підприємства формують не 

окремий допоміжний інструментарій, а цілісну систему управління ресурсами, 

пріоритетами та результативністю інноваційних рішень. 

Таблиця 3.3 

Структура фінансово-економічних механізмів інноваційного розвитку 

готельного підприємства 
Складові 

фінансово-

економічного 

механізму 

Основний зміст Управлінська 

функція 
Очікуваний результат 

1 2 3 4 
Реінвестування 

прибутку 
Спрямування частини 

чистого фінансового 

результату на 

оновлення активів, 

цифровізацію, сервісні 

та організаційні 

інновації 

Формування 

внутрішнього 

джерела 

інноваційного 

розвитку 

Зростання 

автономності 

фінансування 

інноваційного 

розвитку та зниження 

залежності від 

зовнішніх ресурсів 
Бюджетування 

інновацій 
Планування й розподіл 

ресурсів на інноваційні 

проєкти в межах 

фінансової стратегії 

підприємства 

Узгодження 

інноваційних 

пріоритетів з 

фінансовими 

можливостями 

Підвищення 

керованості, 

прозорості та 

поетапності 

інноваційних рішень 
Узгодження 

капітальних та 

операційних 

витрат 

Розмежування 

довгострокових 

інвестицій і поточних 

витрат на підтримання 

інноваційної діяльності 

Забезпечення 

балансу між 

розвитком і 

поточною 

операційною 

стабільністю 

Формування стійкої 

моделі фінансування 

інноваційного 

розвитку 

Залучення 

зовнішніх 

ресурсів 

Використання грантів, 

партнерських коштів, 

тендерних механізмів, 

проєктної підтримки 

Посилення 

інноваційної 

спроможності за 

недостатності 

внутрішнього 

фінансування 

Розширення 

можливостей для 

реалізації середньо- та 

довгострокових 

інновацій 

Управління 

ліквідністю 
Контроль грошових 

потоків, 

платоспроможності, 

Підтримання 

здатності 

підприємства  

Зниження фінансових 

ризиків і забезпечення 



229 
 

Продовження таблиці 3.3 
1 2 3 4 
 поточної фінансової 

стійкості 
фінансувати 

інноваційні 

зміни без 

загрози 

операційній 

діяльності 

стабільності 

впровадження 

Фінансові KPI 

інноваційного 

розвитку 

Використання 

показників доходу, 

прибутковості, 

рентабельності активів, 

інноваційних витрат та 

операційної 

ефективності 

Контроль 

результативності 

інноваційних 

рішень 

Підвищення 

доказовості 

управлінських рішень 

Оцінювання 

окупності та 

ефекту інновацій 

Визначення 

економічної 

доцільності 

інноваційних рішень у 

коротко- і 

довгостроковому 

періодах 

Відбір 

пріоритетних 

проєктів і 

коригування 

інноваційного 

портфеля 

Підвищення 

ефективності 

інноваційної політики 

та якості управління 

інноваційним 

портфелем 

Джерело: авторська розробка. 

 

Їх значення полягає в тому, що саме через них забезпечується перехід від 

інноваційної ідеї до практичної реалізації через внутрішні та зовнішні джерела 

фінансування, бюджетні рішення, контроль результативності та оцінювання 

економічного ефекту. 

З управлінської точки зору найбільш важливим є те, що окремі механізми 

не функціонують ізольовано. Реінвестування прибутку створює внутрішню 

базу розвитку, бюджетування забезпечує впорядкування витрат, узгодження 

капітальних та операційних витрат формує стійку архітектуру фінансування, а 

система фінансових показників дозволяє перевести інноваційний розвиток у 

площину контрольованих і вимірюваних рішень. Саме така інтеграція 

механізмів створює підґрунтя для різних конфігурацій інноваційного розвитку 

готельного підприємства залежно від його фінансового стану, ресурсної 

спроможності, організаційної готовності та здатності до поетапного 

масштабування змін. 
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На основі кейсів готелів «Галерея» та «Палаццо» доцільно здійснити 

порівняльне узагальнення конфігурацій інноваційного розвитку, що 

сформувалися в різних фінансово-економічних та організаційних умовах 

(табл.3.4). Таблиця 3.4 узагальнює результати порівняльного аналізу двох 

кейсів і підтверджує, що інноваційний розвиток готельного підприємства є 

фінансово зумовленим, однак реалізується у взаємозв’язку з організаційними, 

кадровими та інфраструктурними чинниками. При цьому вирішальне значення 

має не сам факт використання інновацій, а характер фінансово-економічного 

механізму, через який вони реалізуються. 

Таблиця 3.4 

Порівняльна характеристика стратегій інноваційного розвитку готелів 

«Галерея» та «Палаццо»  
Параметр 

порівняння 
Мережево-адаптивна 

стратегія,  
тип «Галерея» 

Локально-адаптивна 

стратегія,  
тип «Палаццо» 

Висновок щодо 

прийняття 

управлінського 

рішення 
1 2 3 4 

Фінансова 

база інновацій 
Сформована за рахунок 

зростання доходів, 

прибутку та 

реінвестування 

Обмежена, нестійка, 

залежна від 

поточного грошового 

потоку 

Рівень фінансової 

стійкості істотно 

впливає на горизонт 

інноваційних 

можливостей у 

взаємозв’язку з 

організаційною та 

інфраструктурною 

спроможністю 

підприємства 
Характер 

бюджетування 
Більш структурований, 

пов’язаний із 

виділенням ресурсів на 

інноваційні напрями 

Переважно 

ситуативний, без 

окремого 

інноваційного 

бюджету 

Формалізоване 

бюджетування 

підвищує керованість 

інноваційного 

розвитку 
Переважаюча 

логіка витрат 
Поєднання зростання 

капітальних витрат із 

системною 

операційною 

підтримкою 

інноваційних рішень 

Переважання 

операційних витрат, 

спрямованих на 

збереження 

функціональності та 

операційної 

стабільності 

Співвідношення 

витрат відображає 

конфігурацію 

інноваційної 

траєкторії 

підприємства  

Тип інновацій Більш системні 

цифрові, сервісні та 

інфраструктурно 

підтримані рішення 

Низьковитратні 

цифрові, 

організаційні та  

Масштаб інновацій 

залежить від 

ресурсної  
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Продовження таблиці 3.4 
1 2 3 4 
  сервісні 

мікроінновації 
спроможності 

підприємства 
Цифрові 

механізми 
Інтегровані в фінансову 

та управлінську 

систему підприємства, 

виконують функцію 

мультиплікатора 

Використовуються 

переважно як 

інструмент адаптації 

та зниження витрат 

Цифровізація може 

бути як драйвером 

зростання, так і 

механізмом 

виживання 
Роль 

зовнішніх 

ресурсів 

Використовуються як 

додатковий інструмент 

посилення 

Мають потенційно 

компенсаторне 

значення, але не 

стали системним 

ресурсом 

Для локально-

адаптивної стратегії 

зовнішні ресурси є 

важливими для 

переходу до більш 

системної, ресурсно 

забезпеченої форми 

інноваційного 

розвитку 
Ризик-

поведінка 

менеджменту 

Орієнтація на 

масштабування та 

довгострокову віддачу 

Орієнтація на 

мінімізацію ризиків і 

підтримання 

ліквідності 

Управлінська 

поведінка змінюється 

залежно від фази 

розвитку 

підприємства 
Очікуваний 

результат 
Посилення 

конкурентоспроможнос

ті, зростання доходів, 

підвищення 

рентабельності активів, 

формування 

довгострокової 

інноваційної 

спроможності 

Стабілізація 

діяльності, 

збереження ринкової 

позиції, підготовка 

до можливого 

переходу до більш 

системної 

конфігурації 

інноваційного 

розвитку 

Інноваційний 

розвиток має фазово-

конфігураційний 

характер і не 

зводиться до єдиної 

універсальної моделі  

Джерело: авторська розробка. 

 

У готелі «Галерея» фінансова стабілізація, зростання активів, 

реінвестування прибутку та більш структуроване бюджетування сформували 

мережево-адаптивну стратегію, у якій інновації виступають інструментом 

довгострокового розвитку, поетапного масштабування та зміцнення 

конкурентних переваг. 

Натомість у готелі «Палаццо» обмеженість фінансових ресурсів, 

нестійкість ліквідності та відсутність розвинутого капітального контуру 

зумовили локально-адаптивну стратегію інноваційного розвитку. У її межах 

інновації виконують передусім компенсаторну функцію, спрямовану на 
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підтримання життєздатності бізнесу, збереження ринкової позиції та 

поступове відновлення операційної спроможності. Таким чином, 

порівняльний аналіз дає підстави стверджувати, що універсальної моделі 

інноваційного розвитку для готельних підприємств не існує, а вибір механізмів 

має здійснюватися відповідно до фінансового стану, структури активів, 

організаційної готовності, інфраструктурної спроможності та управлінських 

цілей підприємства. 

Проведений аналіз фінансово-економічних механізмів інноваційного 

розвитку у готелях «Галерея» та «Палаццо» дозволив встановити, що 

інноваційний розвиток готельних підприємств має диференційований 

характер та визначається насамперед їх фінансовим потенціалом, структурою 

ресурсів, рівнем організаційної готовності та стадією розвитку. 

Дослідження показало, що за умов достатнього фінансового 

забезпечення підприємства реалізують мережево-адаптивну або більш 

системну стратегію інноваційного розвитку, яка базується на активному 

використанні CAPEX-інструментів, цифровій трансформації та стратегічному 

бюджетуванні інновацій. Водночас за умов ресурсних обмежень підприємства 

змушені застосовувати локально-адаптивні механізми, що передбачають 

оптимізацію операційних витрат, використання низьковитратних цифрових 

рішень та поступове впровадження інновацій. 

Отримані результати свідчать, що ефективність інноваційного розвитку 

визначається не масштабом інновацій як таким, а відповідністю механізмів їх 

упровадження фінансовим можливостям, організаційній готовності та 

реальним умовам функціонування підприємства. Це підтверджує доцільність 

застосування ситуаційного підходу до управління інноваціями у готельному 

бізнесі. 

Узагальнення результатів дослідження дозволило сформувати 

інтегровану авторську модель вибору та реалізації механізму інноваційного 

розвитку готельного підприємства залежно від його фінансово-економічного 
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стану, ресурсної спроможності та організаційної готовності, яку представлено 

на рис. 3.7. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
І РІВЕНЬ – РЕСУРСНО-ФІНАНСОВА ОСНОВА (INPUT) 

ФІНАНСОВО-ЕКОНОМІЧНИЙ СТАН ПІДПРИЄМСТВА 

 

 

 

Прибутковість Ліквідність Структура 

активів 
Грошовий 

потік 
Фінансова стійкість 

Інноваційний потенціал Ресурсні обмеження 

ІІ РІВЕНЬ – УПРАВЛІНСЬКИЙ МЕХАНІЗМ 

 

Аналіз фінансових показників 

Оцінка інноваційного потенціалу 

Оцінка ризиків 

Визначення інноваційних  пріоритетів 

УПРАВЛІНСЬКА  ДІАГНОСТИКА 

ВИБІР СТРАТЕГІЙ ІННОВАЦІЙНОГО РОЗВИТКУ 

МЕРЕЖЕВО–АДАПТИВНА 
СТРАТЕГІЯ 

(тип «Галерея») 

ЛОКАЛЬНО–

АДАПТИВНА  
(тип «Палаццо») 

ГІБРИДНА 

СТРАТЕГІЯ 
(перехідна) 

Капітальні інвестиції 

Цифрова трансформація 

Масштабування бізнесу 

Активне бюджетування 

Контроль операційних 

витрат  

Низьковитратні інновації 

Стабілізація 

Мінімізація ризиків 

Вибіркові капітальні 

інвестиції 

Поетапна цифровізація 

Партнерські інновації 

Змішане фінансування 

Організаційна 
готовність 
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Продовження рис. 3.7 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3.7. Рекомендована інтегрована модель вибору та реалізації механізму 

управління інноваційними проєктами готельного підприємства. 

Джерело: авторська розробка 

Персоналізація    Нові 
 процесів            послуги 

 

ВИКОРИСТАННЯ ІННОВАЦІЙНОГО МЕХАНІЗМУ УПРАВЛІННЯ 

Фінансові інструменти 

Capex      Opex   Бюджетування 

Цифрові інструменти 

PMS  CRM  BI OTA      

Організаційні Сервісні 

ІІІ РІВЕНЬ – РЕЗУЛЬТАТИ (OUTPUT) 

Оптимізація    Навчання 
 процесів        персоналу 

 

Зростання доходів Оптимізація витрат Підвищення 

продуктивності 
Якість сервісу 

СТРАТЕГІЧНІ РЕЗУЛЬТАТИ 

 Конкурентоспроможність Фінансова стійкість Інноваційний 
розвиток 

 

Довгострокове 
зростання 

ЗВОРОТНИЙ ЗВ’ЯЗОК(FEEDBACK) 
KPI інновацій 

ROI інвестицій 

RevPAR 

ADR 

Показники ефективності 

Коригування стратегії 

Перехід між конфігураціями розвитку 

ОПЕРАЦІЙНІ РЕЗУЛЬТАТИ 
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Запропонована модель узагальнює результати дослідження фінансово-

економічних механізмів інноваційного розвитку готельних підприємств та 

демонструє залежність вибору управлінської стратегії інноваційного розвитку 

від фінансового стану підприємства. На відміну від існуючих підходів, які 

розглядають інновації переважно як технологічний процес, дана модель 

обґрунтовує їх як результат трансформації фінансових ресурсів через систему 

управлінських механізмів. 

Модель має трирівневу структуру та охоплює ресурсну базу 

підприємства, управлінський механізм вибору стратегій інноваційного 

розвитку та результати її реалізації. Такий підхід дозволяє розглядати 

інноваційний розвиток як керований процес, що залежить від фінансового 

потенціалу, управлінських рішень та ефективності використання ресурсів. 

Важливим елементом моделі є виділення трьох типових стратегій 

інноваційного розвитку: мережево-адаптивної, локально-адаптивної та 

гібридної. Це дозволяє пояснити відмінності у механізмах упровадження 

інновацій у готелях із різним рівнем фінансової стійкості та обґрунтувати 

доцільність застосування диференційованого підходу до управління 

інноваційною діяльністю. 

Окремої уваги в межах інтегрованої авторської моделі потребує гібридна 

стратегія інноваційного розвитку, яка має перехідний характер і поєднує риси 

локально-адаптивної та мережево-адаптивної. Така стратегія формується в 

умовах часткового зміцнення фінансової бази підприємства, появи 

можливостей для вибіркових капітальних інвестицій, поетапної цифровізації, 

залучення партнерських ресурсів і використання змішаних механізмів 

фінансування. На відміну від локально-адаптивної стратегії, вона вже не 

обмежується лише низьковитратними рішеннями підтримувального характеру, 

але водночас ще не досягає рівня системної масштабованості, властивої 

мережево-адаптивній стратегії. У цьому сенсі гібридна стратегія відображає 

проміжний етап переходу підприємства до більш ресурснозабезпеченого та 

стратегічно скоординованого інноваційного розвитку. 
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Представлена модель також демонструє циклічний характер 

інноваційного розвитку через механізм зворотного зв’язку, який забезпечує 

коригування стратегії залежно від отриманих результатів. Це створює 

можливість переходу підприємства від локально-адаптивної до більш 

системної форми інноваційного розвитку у процесі зміцнення фінансової бази, 

організаційної підтримки та ресурсної спроможності. 

Таким чином, модель може розглядатися як концептуальна основа 

управління інноваційним розвитком готельних підприємств та як інструмент 

обґрунтування стратегічних управлінських рішень. 

Проведене дослідження свідчить, що інноваційний розвиток готельних 

підприємств є фінансово зумовленим процесом, який залежить від структури 

ресурсів, рівня фінансової стійкості та управлінської здатності 

трансформувати фінансові ресурси у конкурентні переваги. Водночас 

отримані результати підтверджують, що ефективність інновацій визначається 

не лише обсягом інвестицій, а насамперед відповідністю обраного механізму 

інноваційного розвитку реальним фінансово-економічним, організаційним та 

інфраструктурним можливостям підприємства. 

Порівняльний аналіз досліджуваних підприємств показав, що готель 

«Галерея» реалізує мережево-адаптивну стратегію інноваційного розвитку, яка 

базується на активному використанні фінансових ресурсів, поєднанні 

капітальних і операційних контурів фінансування, цифровізації бізнес-

процесів та підвищенні якості сервісу. Водночас готель «Палаццо» функціонує 

у межах локально-адаптивної стратегії інноваційного розвитку, яка передбачає 

поступове впровадження інновацій через оптимізацію витрат, використання 

доступних цифрових рішень та підвищення операційної ефективності. 

Сформована інтегрована модель (рис. 3.7) дозволяє узагальнити 

результати дослідження та обґрунтувати залежність вибору механізму 

інноваційного розвитку від фінансового стану підприємства, його ресурсної 

спроможності та організаційної готовності. Практична цінність 

рекомендованої концептуальної моделі інноваційного розвитку готельного 
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підприємства полягає у можливості його використання як аналітичного 

інструменту для обґрунтування управлінських рішень щодо вибору 

інноваційної стратегії залежно від ресурсних можливостей готельного 

підприємства. 

Таким чином, результати дослідження підтверджують, що фінансово-

економічні механізми виступають базовим чинником формування 

інноваційного потенціалу готельного підприємства та істотно впливають на 

темпи і напрями його розвитку. Це дозволяє розглядати управління 

фінансовими ресурсами як стратегічний інструмент забезпечення 

довгострокової конкурентоспроможності підприємств готельного бізнесу. 

На основі отриманих результатів сформовано практичні рекомендації 

щодо підвищення ефективності впровадження інновацій у готельних 

підприємствах, які наведено у підрозділі 3.3. 

 

 

3.3. Практичні рекомендації щодо вдосконалення фінансово-

економічного механізму впровадження інновацій на підприємствах 

готельного бізнесу 

 

 

Проведене дослідження фінансово-економічних механізмів 

впровадження інновацій у готельних підприємствах дало змогу встановити, що 

ефективність інноваційного розвитку визначається не лише наявністю 

фінансових ресурсів, а й рівнем узгодженості між інвестиційними 

можливостями підприємства, якістю управлінських рішень, ступенем 

цифровізації бізнес-процесів та організаційною готовністю до змін. Отримані 

результати засвідчили, що в сучасних умовах господарювання саме системний 

підхід до управління інноваціями забезпечує перехід від епізодичного 

оновлення окремих елементів сервісу до цілісної системи інноваційного 

розвитку, здатної формувати довгострокові конкурентні переваги.  
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Результати аналізу готельних підприємств «Галерея» та «Палаццо» 

підтвердили, що навіть за відмінностей у масштабах діяльності, фінансових 

можливостях і рівні ринкової стійкості, спільною проблемою залишається 

різний за масштабом рівень інтегрованості фінансових, організаційних та 

цифрових інструментів у процесі впровадження інновацій. У практиці 

управління це проявляється у відсутності окремого інноваційного бюджету, 

недостатньому обґрунтуванні пріоритетності інноваційних проєктів, слабкій 

системі моніторингу ефективності витрат, обмеженому використанні 

цифрових інструментів для фінансового контролю та недостатній координації 

дій між структурними підрозділами. Унаслідок цього інновації нерідко 

впроваджуються фрагментарно, без чітко визначених критеріїв 

результативності, що знижує віддачу від інвестованих ресурсів і підвищує 

ризик неефективних витрат.  

У зв’язку з цим практичні рекомендації, запропоновані в даному 

підрозділі, спрямовані на вдосконалення фінансово-економічних механізмів 

упровадження інновацій у готельних підприємствах за такими 

взаємопов’язаними напрямами: по-перше, удосконалення фінансового 

забезпечення інноваційної діяльності; по-друге, цифровізація фінансово-

економічних процесів; по-третє, формування організаційно-управлінських 

умов результативного впровадження інновацій; по-четверте, стратегічне 

забезпечення інноваційного розвитку. Такий підхід дозволяє розглядати 

інновації не як окремі локальні рішення, а як елемент загальної системи 

управління розвитком готельного підприємства. 

Запропоновані рекомендації ґрунтуються на таких принципах: 

системності, економічної доцільності, поетапності впровадження, 

адаптивності до ресурсних можливостей підприємства, цифрової підтримки 

управлінських рішень, ризик-орієнтованості та спрямованості на досягнення 

вимірюваного ефекту. Саме дотримання цих принципів забезпечує можливість 

практичного використання запропонованих підходів у діяльності готельних 

підприємств різного масштабу, категорії та рівня інноваційного потенціалу. 
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Важливим напрямом підвищення ефективності інноваційної діяльності 

готелів є вдосконалення її фінансового забезпечення. Результати проведеного 

дослідження свідчать, що на окремих підприємствах витрати на інновації не  

обліковуються та не аналізуються окремо, а включаються до загальних витрат 

на модернізацію обладнання, ремонтні роботи, покращення обслуговування 

або маркетингову діяльність. При цьому рішення щодо фінансування нових 

проєктів нерідко приймаються залежно від поточних потреб і фінансових 

можливостей готелю. Такий підхід ускладнює визначення фактичних витрат 

на інновації, оцінювання їхньої економічної ефективності та термінів 

окупності. Крім того, виникають труднощі з установленням того, наскільки 

отримані результати пов’язані саме з реалізацією інноваційних проєктів. 

У підсумку підприємство втрачає можливість керувати інноваційною 

активністю як окремим напрямом стратегічного розвитку. 

У зв’язку з цим першочерговою рекомендацією є впровадження системи 

бюджетування інноваційної діяльності підприємств готельного бізнесу. Її 

зміст полягає у формуванні окремого інноваційного бюджету як складової 

фінансового плану підприємства. Такий бюджет повинен включати не лише 

загальний обсяг ресурсів, запланованих на реалізацію інноваційних рішень, а 

й деталізацію витрат за основними напрямами: технологічні нововведення, 

цифровізація сервісу, модернізація номерного фонду, екологічні рішення, 

інновації в організації обслуговування, навчання персоналу, маркетингове 

просування нових послуг. 

Упровадження інноваційного бюджетування доцільно здійснювати у 

кілька етапів. На першому етапі формується перелік інноваційних потреб 

підприємства на основі виявлених проблем у фінансово-господарській 

діяльності, аналізу конкурентного середовища та очікувань цільових груп 

споживачів. На другому етапі здійснюється попередня експертна оцінка 

інноваційних ініціатив за критеріями стратегічної значущості, вартості 

впровадження, очікуваного економічного ефекту, ризиковості та терміну 

окупності. На третьому етапі визначається джерело фінансування кожної 
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ініціативи: власні кошти, реінвестований прибуток, кредитні ресурси, 

лізингові інструменти, партнерські програми, грантові чи інші залучені 

ресурси. На четвертому етапі здійснюється інтеграція погоджених витрат у 

загальний бюджет підприємства та формування системи подальшого 

контролю. 

Науково обґрунтованою є рекомендація щодо диференціації інноваційних 

витрат на CAPEX та OPEX. Для готельного бізнесу така диференціація має 

особливе значення, оскільки дозволяє уникнути змішування капітальних 

інвестицій у матеріально-технічну базу з операційними витратами на 

підтримку інноваційного функціонування. До CAPEX доцільно відносити 

витрати на придбання технологічного обладнання, оновлення IT-

інфраструктури, модернізацію інженерних систем, впровадження цифрових 

платформ, автоматизованих систем управління номерним фондом, 

енергозберігаючого обладнання тощо. До OPEX пропонуємо відносити 

витрати на навчання персоналу, технічну підтримку програмних продуктів, 

оновлення ліцензій, цифровий маркетинг, підтримку програм лояльності, 

аналітичний супровід управлінських рішень. Такий поділ створює передумови 

для точнішого фінансового контролю та об’єктивнішого оцінювання окупності 

різних типів інновацій. 

Наступною важливою рекомендацією є запровадження механізму 

пріоритизації інноваційних проєктів. У дисертаційній логіці недостатньо 

лише констатувати необхідність інновацій; важливо обґрунтувати, які з них 

мають першочергове значення за умов обмеженості ресурсів. У зв’язку з цим 

доцільно використовувати багатокритеріальний підхід до відбору інновацій, 

який передбачає оцінку кожної ініціативи за такими параметрами: 

відповідність стратегічним цілям підприємства, відповідність поточній 

конфігурації інноваційного розвитку, потреба в інвестиціях, термін окупності, 

очікуваний вплив на доходи, потенціал скорочення витрат, вплив на якість 

обслуговування, ступінь технологічного ризику, організаційна складність 

упровадження. Використання такої системи відбору дозволяє уникнути 
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хаотичного прийняття рішень і забезпечує концентрацію ресурсів на найбільш 

ефективних напрямах розвитку. 

У практичному аспекті пропонуємо виокремлювати три групи 

інноваційних рішень. Перша група – це інновації швидкого ефекту, які не 

потребують значних капіталовкладень, але здатні відносно швидко 

забезпечити відчутний економічний результат. До них можуть належати 

автоматизація окремих управлінських процедур, цифровізація бронювання, 

оптимізація комунікації з гостями, розширення онлайн-продажів, гнучке 

тарифне управління. Друга група – інновації середньострокового ефекту, які 

потребують помірного фінансування, проте забезпечують стабільне 

покращення операційної ефективності. До них відносимо впровадження CRM-

систем, програм лояльності, аналітичних панелей, елементів 

персоналізованого сервісу. Третя група – інновації стратегічного характеру, 

пов’язані з модернізацією матеріально-технічної бази, енергетичною 

трансформацією, комплексною цифровізацією сервісного циклу та розвитком 

нових форматів готельної пропозиції. Така класифікація дозволяє формувати 

поетапний інноваційний портфель відповідно до ресурсних можливостей і 

конфігурації інноваційного розвитку підприємства. 

Важливою складовою фінансово-економічного механізму є оцінювання 

ефективності інноваційних проєктів. У межах удосконалення системи 

управління інноваціями доцільно рекомендувати використання комплексу 

показників, який охоплює як суто фінансові, так і змішані операційно-ринкові 

критерії (Додаток К). До фінансових показників належать рентабельність 

інвестицій у інновації, строк окупності, чистий економічний ефект, приріст 

операційного прибутку, зниження питомих витрат на одиницю послуги. До 

змішаних показників варто віднести приріст завантаженості, підвищення 

середнього доходу на номер, зростання частки повторних гостей, скорочення 

часу обслуговування, зменшення частоти сервісних помилок. Поєднання цих 

показників дає можливість оцінювати інновацію не лише як інвестиційний 
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об’єкт, а як чинник загальної трансформації результативності готельного 

підприємства. 

Особливу увагу приділено поетапній моделі фінансування інновацій, яка 

є особливо актуальною для підприємств із обмеженими ресурсами, подібних 

до готелю «Палаццо». Суть такої моделі полягає в тому, що замість 

одночасного здійснення значних інвестицій підприємство впроваджує малі 

інновації послідовно: спочатку тестує окремі рішення, оцінює їх 

результативність у короткостроковому періоді, після чого ухвалює рішення про 

масштабування. Це дає змогу мінімізувати ризики невдалого використання 

коштів, уникати надмірного інвестиційного навантаження та забезпечувати 

накопичення позитивного досвіду інноваційного управління. Зокрема, на 

першому етапі можуть бути впроваджені низьковитратні рішення у сфері 

цифрових комунікацій і автоматизації бронювання, на другому – елементи 

клієнтської аналітики та персоналізації сервісу, на третьому – модернізація 

внутрішніх бізнес-процесів, а на четвертому – більш капіталомісткі 

технологічні рішення. 

Для готелів із вищим рівнем ресурсногозабезпечення, подібних до 

готелю «Галерея», яка репрезентує мережево-адаптивну конфігурацію 

інноваційного розвитку, більш доцільною є модель комбінованого 

інноваційного фінансування, яка поєднує стратегічні інвестиції у 

капіталомісткі напрями з постійним фінансуванням поточних інновацій у 

сфері сервісу, маркетингу та клієнтського досвіду. Перевага такої моделі 

полягає у формуванні збалансованого портфеля інновацій, де частина проєктів 

забезпечує швидкий економічний результат, а частина створює основу для 

довгострокового підвищення конкурентоспроможності. 

Отже, удосконалення фінансового забезпечення інноваційної діяльності 

готельних підприємств має здійснюватися через запровадження інноваційного 

бюджетування, розмежування CAPEX і OPEX, пріоритизацію інноваційних 

рішень, використання комплексної системи оцінки ефективності та 
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впровадження поетапних або комбінованих моделей фінансування залежно від 

ресурсних можливостей підприємства.  

Впровадження запропонованих рекомендацій сприятиме покращенню 

фінансового управління інноваційною діяльністю готелю, раціональнішому 

використанню коштів та зниженню ризику необґрунтованих витрат. Це також 

створить сприятливіші умови для підвищення ефективності інвестицій у 

розвиток підприємства. 

Окремої уваги потребує використання цифрових технологій у 

фінансовому управлінні готелем. Сучасні цифрові інструменти дають змогу не 

лише автоматизувати облік і розрахунки, а й покращувати контроль доходів і 

витрат, аналізувати фінансові результати та оперативніше приймати 

управлінські рішення. Їх застосування допомагає керівництву отримувати 

необхідну інформацію про діяльність підприємства, своєчасно виявляти 

фінансові проблеми та обгрунтованіше планувати використання наявних 

ресурсів. 

Для готельних підприємств цифровізація має особливе значення, 

оскільки дає змогу поєднати операційний, фінансовий і маркетинговий 

аспекти діяльності в єдиному інформаційному середовищі. 

Першою рекомендацією в межах цього напряму є розгляд PMS не лише 

як системи бронювання, а як фінансово-аналітичного інструменту управління 

доходами. У традиційному підході PMS часто використовується переважно для 

фіксації бронювань, заселення та виселення гостей, ведення номерного фонду 

та операційної звітності. Проте в умовах інноваційного розвитку її доцільно 

інтегрувати у ширшу систему «revenue management». Це передбачає 

використання PMS для аналізу структури доходів, оцінювання динаміки 

завантаженості, визначення сезонних і тижневих коливань попиту, управління 

тарифами та формування сценаріїв цінової політики. За такого підходу PMS 

стає інструментом не просто обліку, а управління економічною 

результативністю. 
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Практичне значення такого підходу полягає в тому, що підприємство 

отримує змогу прогнозувати поведінку попиту, оперативно коригувати цінову 

політику, визначати оптимальні періоди для просування спеціальних 

пропозицій, диференціювати тарифи за каналами продажів і сегментами 

споживачів. 

Використання таких цифрових інструментів може сприяти збільшенню 

середнього доходу на номер, підвищенню завантаженості готелю в періоди 

низького попиту та зменшенню втрат, пов’язаних з недоліками тарифної 

політики. Отже, їх упровадження має не лише технологічне значення, ай може 

забезпечувати додаткові фінансові результати завдяки ефективнішому 

управлінню доходами. 

Другою рекомендацією є впровадження системи управління 

взаємовідносинами з клієнтом (СRM) для підвищення ефективності роботи з 

гостями та збільшення доходів готелю. Важливим джерелом доходів 

готельного підприємства є не лише залучення нових клієнтів, а й повторні 

бронювання, використання програм лояльності та продаж додаткових послуг. 

Тому СRM доцільно розглядати не тільки як інструмент зберігання інформації 

про гостей, але й як засіб удосконалення управління продажами та розвитку 

довгострокових відносин із клієнтами.  

Використання СRM дає змогу поділяти гостей на групи відповідно до 

їхніх  потреб і споживчих уподобань, аналізувати історію бронювань, 

визначати найбільш прибуткові категорії клієнтів та формувати для них 

персоналізовані пропозиції. Це створює умови для збільшення кількості 

повторних бронювань, розвитку додаткових послуг і підвищення рівня 

задоволеності гостей. 

Третім важливим напрямом є використання BI-інструментів для 

побудови управлінських аналітичних панелей. У багатьох готельних 

підприємствах інформація про доходи, витрати, заповнюваність, середній чек, 

канали бронювання, повторні продажі чи ефективність маркетингових 

кампаній розосереджена між різними інформаційними системами або взагалі 
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не інтегрована в єдину аналітичну модель. Це ускладнює процес ухвалення 

рішень і знижує оперативність реакції на зміни ринку. У зв’язку з цим 

пропонуємо впроваджувати аналітичні панелі, які в режимі реального часу 

відображають ключові фінансові та операційні показники: завантаженість 

номерного фонду, середню ціну номера, дохід на доступний номер, структуру 

каналів продажів, динаміку операційних витрат, обсяг додаткових послуг, 

показники лояльності клієнтів та ін. 

BI-аналітика дозволяє не лише фіксувати поточні результати, а й 

виявляти закономірності, прогнозувати ризики, моделювати альтернативні 

сценарії управління. Наприклад, керівництво може оцінювати, як зміна 

тарифної політики вплине на завантаженість і дохідність, як скорочення 

ручних операцій позначиться на собівартості обслуговування, як зміна 

структури каналів продажів вплине на комісійні витрати. Саме тому 

цифровізація фінансово-економічних механізмів має розглядатися як 

інструмент переходу від реактивного до проактивного управління. 

Окремої уваги заслуговує цифровізація контролю операційних витрат. 

Для вдосконалення фінансового управління готелем доцільно впроваджувати 

цифрові інструменти контролю поточних витрат. Насамперед це  стосується 

споживання енергоресурсів, витрат на господарське забезпечення, оплату 

праці, технічне обслуговування обладнання та інших операційних витрат. 

Особливу увагу варто приділяти системам, які дають змогу визначати витрати 

в розрахунку на один зайнятий номер, одного гостя, або одиницю отриманого 

доходу. Використання таких показників допомагає оцінювати ефективність 

використання ресурсів, своєчасно виявляти необґрунтоване зростання витрат 

та приймати рішення щодо їх оптимізації. 

 У результаті керівництво отримує об’єктивну основу для прийняття 

рішень щодо оптимізації бізнес-процесів. 

Ще одним напрямом цифровізації є використання автоматизованих 

рішень у сфері управління комунікаціями з гостями, зокрема цифрових каналів 

підтримки, чат-ботів, мобільних сервісів, безконтактних елементів 
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обслуговування. Хоча ці інструменти переважно розглядаються як сервісні 

інновації, у межах дисертаційної логіки важливо показати і їхній фінансово-

економічний аспект. Вони дозволяють скорочувати навантаження на персонал, 

знижувати витрати часу на стандартні операції, підвищувати швидкість 

обслуговування, зменшувати кількість сервісних помилок та водночас 

посилювати позитивний клієнтський досвід. У кінцевому підсумку це 

трансформується в підвищення лояльності, зростання частки повторних 

гостей і збільшення доходів. 

Таким чином, цифровізація фінансово-економічних механізмів у 

готельних підприємствах має охоплювати використання PMS як інструменту 

управління доходами, CRM як механізму підвищення фінансової ефективності 

клієнтських відносин, BI-аналітики для підтримки управлінських рішень, 

цифрових засобів контролю OPEX і автоматизованих сервісних рішень як 

чинника економії ресурсів. Реалізація цих рекомендацій дозволить підвищити 

прозорість фінансових процесів, покращити якість аналітичного забезпечення 

управління та створити умови для більш ефективного використання 

інноваційного потенціалу підприємства.  

Одним із визначальних чинників ефективності впровадження інновацій 

є організаційна готовність підприємства до змін. Навіть за наявності 

достатнього фінансового забезпечення та сучасних цифрових інструментів 

інновації можуть не забезпечити очікуваного результату, якщо в підприємстві 

відсутні чіткий розподіл відповідальності, система внутрішньої координації, 

механізм контролю та належний рівень компетентності персоналу. Тому 

вдосконалення фінансового забезпечення інноваційної діяльності готелів 

необхідно поєднувати зі змінами в організації управління підприємством. 

Першою  рекомендацією є чіткий розподіл відповідальності за 

впровадження серед керівників і працівників готелю. У практиці готельного 

господарства інноваційній діяльності не завжди приділяється належна увага, а 

відповідальність за реалізацію нових проєктів часто не закріплюється за 

конкретними посадовими особами. Унаслідок цього окремі підрозділи можуть 
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упроваджувати нові рішення незалежно один від одного, без достатнього 

узгодження спільних дій. Це ускладнює контроль за виконанням проєктів, 

дотриманням термінів і використанням коштів, а також оцінювання отриманих 

результатів. 

Для усунення цього недоліку доцільно закріпити відповідальність за 

інноваційний розвиток на рівні керівництва підприємства та функціональних 

менеджерів. 

Практичне впровадження цієї рекомендації передбачає визначення 

відповідальних за ключові напрями інновацій: фінансово-економічний, 

сервісний, цифровий, маркетинговий, організаційний. До посадових 

обов’язків відповідних керівників має бути включено планування 

інноваційних заходів, контроль їх реалізації, оцінювання результатів і 

підготовку управлінської звітності. Це дозволить не лише посилити 

дисципліну виконання інноваційних рішень, а й інтегрувати їх у систему 

повсякденного управління підприємством. 

Другою рекомендацією є запровадження KPI інноваційного розвитку. У 

дисертаційному вимірі важливо підкреслити, що інновації не повинні 

залишатися поза системою вимірювання результативності. За відсутності KPI 

неможливо об’єктивно оцінити, чи досягає підприємство поставлених цілей, 

чи є інноваційні витрати виправданими, чи формується реальний ефект від 

упроваджених рішень. Доцільно рекомендувати впровадження двох груп KPI: 

загальноорганізаційних і функціональних. До загальноорганізаційних 

показників можуть належати частка витрат на інновації у структурі бюджету, 

кількість реалізованих інноваційних ініціатив, частка інноваційних проєктів, 

що досягли планових результатів, середній строк окупності інновацій. До 

функціональних KPI можуть належати зростання доходів від нових послуг, 

зниження питомих витрат, підвищення показників клієнтської лояльності, 

скорочення часу обслуговування, рівень цифрового охоплення бізнес-

процесів. 
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Третім напрямом є посилення внутрішньої координації між 

підрозділами. Інновації в готельному підприємстві рідко обмежуються одним 

функціональним блоком: наприклад, цифровізація бронювання впливає на 

фронт-офіс, маркетинг, фінансову службу та управління доходами; програма 

лояльності пов’язує клієнтський сервіс, аналітику, маркетинг і продажі; 

енергозберігаючі рішення впливають на технічну службу, фінансовий відділ та 

загальну господарську політику. У зв’язку з цим доцільно рекомендувати 

створення механізму міжфункціональної взаємодії у вигляді робочих груп, 

регулярних координаційних нарад або інноваційного комітету. Це дає 

можливість узгоджувати рішення, своєчасно виявляти організаційні бар’єри та 

забезпечувати єдину логіку реалізації проєктів. 

Четвертою рекомендацією є розвиток компетенцій персоналу у сфері 

цифрових і сервісних інновацій. У контексті готельного бізнесу персонал є 

безпосереднім носієм інноваційної зміни, оскільки саме через нього нові 

технології й організаційні рішення трансформуються у реальний клієнтський 

досвід. Якщо працівники не розуміють логіки впроваджуваних змін, не 

володіють необхідними цифровими навичками або демонструють опір 

нововведенням, це знижує результативність навіть добре профінансованих 

інноваційних проєктів. Тому доцільно рекомендувати системне навчання 

персоналу за такими напрямами: використання нових цифрових систем, 

стандарти персоналізованого сервісу, аналітичне мислення у сфері продажів і 

взаємодії з гостями, основи ресурсоефективності та ощадливого використання 

ресурсів. 

Особливу увагу доцільно приділити формуванню інноваційної культури. 

У межах дисертаційного підходу це поняття слід розглядати не абстрактно, а 

як сукупність управлінських і поведінкових характеристик, що сприяють 

підтримці змін: відкритість до нових рішень, готовність до навчання, 

орієнтація на покращення, відповідальність за результат, визнання цінності 

ініціативності. У практичному вимірі формування інноваційної культури може 

включати внутрішні програми мотивації, визнання ідей працівників, 
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мініконкурси пропозицій щодо покращення сервісу, регулярне інформування 

про результати впроваджених рішень, а також включення інноваційних 

компетенцій до системи оцінювання персоналу. 

П’ятим напрямом є створення системи внутрішнього моніторингу 

реалізації інноваційних рішень. Для багатьох підприємств проблемою є те, що 

інновації розпочинаються без належного супроводу на етапі після запуску. У 

результаті підприємство не фіксує фактичний ефект, не проводить корекції, не 

накопичує досвід для майбутніх рішень. Доцільно рекомендувати 

запровадження внутрішнього моніторингу, який передбачає визначення 

контрольних точок реалізації проєкту, періодичну оцінку фактичних 

результатів, аналіз відхилень від плану, фіксацію проблем і підготовку 

коригувальних заходів. 

Отже, організаційно-управлінське забезпечення інноваційного розвитку 

має охоплювати формування інноваційної відповідальності менеджменту, 

запровадження KPI, посилення міжфункціональної координації, розвиток 

компетенцій персоналу, формування інноваційної культури та систему 

внутрішнього моніторингу. Реалізація цих рекомендацій дозволить підвищити 

узгодженість дій усіх учасників інноваційного процесу та забезпечити 

стійкіший зв’язок між фінансуванням інновацій і їх фактичною 

результативністю. 

З метою забезпечення довгострокового інноваційного розвитку 

готельних підприємств практичні рекомендації мають виходити за межі 

поточних фінансових і організаційних рішень та інтегруватися у стратегічний 

контур управління. Це пояснюється тим, що інновації забезпечують 

максимальний ефект лише тоді, коли вони узгоджені із загальною моделлю 

позиціонування підприємства, його ринковими пріоритетами, ресурсною 

стратегією та баченням майбутнього розвитку. Якщо ж інновації 

впроваджуються ізольовано, без стратегічної рамки, вони можуть давати 

короткостроковий позитивний ефект, але не формують системної конкурентної 

переваги. 
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У зв’язку з цим першою стратегічною рекомендацією є формування 

інноваційної стратегії як складової загальної стратегії розвитку готельного 

підприємства. Така стратегія має визначати пріоритетні напрями інновацій, 

часові горизонти їх реалізації, джерела фінансування, цільові показники 

ефективності, ризики та критерії оцінювання. Вона повинна спиратися на 

результати діагностики внутрішнього середовища підприємства, аналіз 

конкурентних тенденцій, оцінку потреб споживачів і фінансових можливостей. 

Для одних готелів стратегія може бути орієнтована насамперед на 

цифровізацію сервісу та маркетингових комунікацій, для інших – на 

ресурсоефективність, екологічні рішення, модернізацію інфраструктури чи 

розвиток нових форматів послуг. 

Другою рекомендацією є диференціація стратегічних сценаріїв 

інноваційного розвитку залежно від ресурсного стану підприємства. У межах 

дослідження доцільно виокремити щонайменше три сценарії: консервативний, 

помірний і активний, які кореспондують із локально-адаптивною, гібридною 

та більш системною конфігураціями інноваційного розвитку. 

Консервативний сценарій доцільний для підприємств із обмеженими 

фінансовими можливостями та високою чутливістю до ризику. Він передбачає 

впровадження маловитратних інновацій, пріоритет швидкого ефекту, поетапне 

фінансування та жорсткий контроль окупності. Помірний сценарій доцільний 

для підприємств зі стабільною фінансовою позицією, які можуть поєднувати 

поточні та середньострокові інновації. Активний сценарій орієнтований на 

підприємства з високим інноваційним потенціалом і достатнім інвестиційним 

ресурсом; він передбачає одночасну реалізацію цифрових, сервісних, 

маркетингових і технологічних інновацій стратегічного характеру. 

Третім важливим напрямом є використання авторської моделі вибору 

інновацій залежно від фінансового стану підприємства, рівня його 

інноваційного потенціалу та стратегії інноваційного розвитку. Практичне 

значення такої моделі полягає у тому, що вона дозволяє уникнути шаблонного 

підходу до інноваційної політики. Не всі підприємства повинні впроваджувати 



251 
 

однакові рішення в однаковій послідовності. Навпаки, ефективність 

інноваційною мірою залежить від здатності узгодити тип інновації з 

реальними можливостями підприємства. У межах запропонованого підходу як 

критерії вибору можуть виступати обсяг вільних фінансових ресурсів, доступ 

до зовнішнього фінансування, стан матеріально-технічної бази, рівень 

цифрової готовності, кадровий потенціал, інтенсивність конкуренції та 

очікуваний термін окупності. 

Четвертою стратегічною рекомендацією є інтеграція ризик-

менеджменту у систему інноваційного розвитку. У практиці готельного 

бізнесу інновації супроводжуються різноманітними ризиками: фінансовими, 

технологічними, організаційними, кадровими, ринковими. Тому стратегічне 

управління інноваціями повинно передбачати не лише вибір перспективних 

напрямів, а й ідентифікацію можливих обмежень. У межах дисертаційного 

підходу доцільно рекомендувати використання карти ризиків інноваційних 

проєктів, яка включає оцінку ймовірності ризику, масштабу його наслідків, 

можливостей мінімізації та відповідальних осіб (Додаток К.1). Це підвищує 

керованість інноваційного процесу та знижує ймовірність втрат. 

П’ятою рекомендацією є поєднання інноваційного розвитку з 

принципами сталості та довгострокової адаптивності. У сучасних умовах 

конкурентоспроможність готельного підприємства дедалі більше залежить не 

лише від швидкості цифрових змін, а й від здатності формувати стійку модель 

господарювання. Це означає, що інноваційна стратегія має враховувати 

ресурсоефективність, енергозбереження, екологічну відповідальність, 

раціональне використання води, матеріалів та енергії, а також соціальний 

вимір управління персоналом. У фінансово-економічному аспекті це дає змогу 

зменшувати витрати, підвищувати стійкість до зовнішніх шоків і посилювати 

репутаційну цінність бренду. 

Отже, стратегічне забезпечення інноваційного розвитку має 

ґрунтуватися на формуванні інноваційної стратегії, диференціації сценаріїв 

розвитку, використанні моделі вибору інновацій, інтеграції ризик-
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менеджменту та поєднанні інноваційної політики з принципами сталого 

розвитку. Саме така логіка дозволяє перевести окремі інноваційні рішення в 

площину системного довгострокового управління. Запропоновані практичні 

рекомендації мають комплексний характер, а тому їх упровадження очікувано 

формуватиме багаторівневий ефект: фінансово-економічний, організаційний, 

ринковий та стратегічний. Важливо підкреслити, що у дисертаційному 

дослідженні доцільно розглядати результативність не лише як безпосереднє 

зростання доходу, а як сукупність змін, що підвищують якість управління 

інноваціями та зміцнюють здатність підприємства до адаптації. 

Фінансово-економічний ефект проявлятиметься через підвищення 

керованості інноваційних витрат, зниження ризиків неефективного 

використання коштів, покращення структури інвестицій, скорочення 

операційних витрат, зростання рентабельності окремих інноваційних рішень 

та підвищення віддачі від вкладених ресурсів. Організаційний ефект 

полягатиме у посиленні відповідальності менеджменту, покращенні 

внутрішньої координації, формуванні системи інноваційних KPI, підвищенні 

кваліфікації персоналу та розвитку інноваційної культури. Ринковий ефект 

виявлятиметься у зростанні якості клієнтського досвіду, підвищенні 

лояльності гостей, стабілізації попиту, розширенні повторних продажів і 

посиленні конкурентних позицій підприємства. Стратегічний ефект 

полягатиме у здатності підприємства перейти до більш стійкої та адаптивної 

моделі розвитку, де інновації виступають не разовим заходом, а постійним 

елементом управлінської політики. 

Узагальнюючи викладене, слід зазначити, що запропоновані 

рекомендації можуть бути використані як практичний інструментарій 

удосконалення фінансово-економічних механізмів упровадження інновацій у 

готельних підприємствах. Їх практична цінність полягає в тому, що вони 

поєднують фінансовий, цифровий, організаційний і стратегічний аспекти в 

єдину модель управління, адаптовану до реальних умов функціонування 

готельного бізнесу. Це дозволяє розглядати їх не лише як сукупність порад, а 
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як авторське обґрунтування напрямів підвищення ефективності використання 

ресурсів, зміцнення конкурентних позицій та забезпечення стійкого 

інноваційного розвитку готельних підприємств. У табл. 3.5 автором 

запропоновано комплекс практичних рекомендацій щодо вдосконалення 

фінансово-економічних механізмів інноваційного розвитку готельних 

підприємств, сформований на основі узагальнення результатів проведеного 

дослідження.  

Таблиця 3.5 

Практичні рекомендації щодо вдосконалення фінансово-економічних 

механізмів інноваційного розвитку готельних підприємств в контексті 

управління інноваційними проєктами 
Виявлена 

проблема 
Практична 

рекомендація 
Інструмент реалізації Очікуваний ефект 

1 2 3 4 
Відсутність 

окремого 

інноваційного 

бюджету 

Запровадження 

бюджетування 

інноваційної 

діяльності 

Інноваційний бюджет, 

фінансовий план, 

розподіл витрат за 

напрямами 

Підвищення 

фінансової 

керованості 

інновацій 
Нечітка структура 

інноваційних 

витрат 

Розмежування 

CAPEX і OPEX 
Інвестиційний 

кошторис, класифікація 

витрат 

Точніше 

планування і 

контроль ресурсів 
Обмежені 

фінансові 

можливості 

Використання 

поетапної моделі 

фінансування 

Низьковитратні 

інновації, тестування, 

пілотні рішення, 

поетапне 

масштабування 

Зниження ризиків 

та поступовий 

розвиток 

Високі операційні 

витрати 
Оптимізація OPEX 

через цифровізацію 

та автоматизацію 

PMS, цифрові рішення, 

енергомоніторинг 
Зниження витрат і 

вивільнення 

ресурсів 
Недостатня 

прозорість 

управлінських 

рішень 

Впровадження BI-

аналітики 
Управлінські дашборди, 

інтегровані звіти 
Підвищення 

якості 

аналітичного 

забезпечення 
Недостатня 

ефективність 

роботи з 

клієнтами 

Використання CRM 

як інструменту 

фінансової 

результативності 

Сегментація клієнтів, 

програми лояльності, 

персоналізація 

Зростання 

повторних 

продажів і 

життєвої цінності 

клієнта (LTV) 
Низький рівень 

інноваційної 

відповідальності 

Формування системи 

KPI інноваційного 

розвитку 

KPI менеджменту, 

контрольні показники, 

звітність 

Підвищення 

дисципліни 

реалізації 

інновацій 
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Продовження таблиці 3.5 
1 2 3 4 

Недостатня 

підготовленість 

персоналу 

Розвиток цифрових і 

сервісних 

компетенцій 

Навчання, 

внутрішні 

тренінги, 

адаптаційні 

програми 

Підвищення 

результативності 

впровадження 

Відсутність 

стратегічної 

логіки інновацій 

Формування 

інноваційної стратегії 
Стратегічний план, 

портфель 

інновацій, 

пріоритети 

Довгострокова 

узгодженість 

інноваційного 

розвитку 
Недостатній облік 

ризиків 
Інтеграція ризик-

менеджменту у 

систему 

інноваційного 

розвитку 

Карта ризиків, 

матриця оцінки, 

контрольні 

процедури 

Зниження 

ймовірності втрат і 

підвищення стійкості 

Джерело: розроблено автором на основі результатів дослідження 

При цьому дістало подальшого розвитку теоретико-прикладне 

обґрунтування напрямів інноваційного розвитку готельних підприємств через 

поєднання фінансових, цифрових, організаційно-управлінських і стратегічних 

інструментів у єдиній логіці управлінського впливу. 

Разом із тим для забезпечення практичної реалізованості 

запропонованих рекомендацій недостатньо лише визначити їх зміст і очікувані 

ефекти (Додаток Л). У зв’язку з цим автором удосконалено підхід до 

практичного впровадження рекомендацій шляхом структуризації процесу їх 

реалізації за послідовними етапами, що дозволяє врахувати ресурсні 

можливості підприємства, його організаційну готовність до змін, необхідність 

контролю проміжних результатів і стратегічного коригування інноваційної 

політики. 

Отже, наступним логічним кроком є конкретизація механізму реалізації 

запропонованих рекомендацій, що відображено у табл. 3.6, де систематизовано 

основні етапи впровадження заходів щодо вдосконалення фінансово-

економічних механізмів інноваційного розвитку у готельних підприємствах. 

Особливе значення має те, що запропоновані рекомендації можуть бути 

адаптовані до підприємств із різною конфігурацією інноваційного розвитку. 

Для готелів, що функціонують у межах локально-адаптивної конфігурації, 
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пріоритетними є поетапні, маловитратні та швидко окупні рішення, 

насамперед у сфері цифровізації сервісу, автоматизації операцій і покращення 

клієнтських комунікацій.  

Для підприємств, що репрезентують мережево-адаптивну або більш 

системну конфігурацію інноваційного розвитку, більш доцільною є реалізація 

комбінованої інноваційної політики, яка поєднує короткострокові інструменти 

економічного ефекту з довгостроковими стратегічними інвестиціями. У цьому 

вбачається одна з ключових переваг розробленого підходу –  його адаптивність 

до реальних умов функціонування готельного бізнесу. 

                                                                                                    Таблиця 3.6 

Етапи реалізації практичних рекомендацій щодо вдосконалення 

фінансово-економічних механізмів інноваційного розвитку готельних 

підприємств в контексті управління інноваційними проєктами 
Етап Зміст етапу Основні заходи  Очікуваний 

результат 
1 2 3 4 

1. Діагностичний Оцінювання 

поточного стану 

фінансово-

економічного 

забезпечення 

інноваційної 

діяльності 

Аналіз структури витрат, 

оцінка інноваційного 

потенціалу, виявлення 

проблем і обмежень 

Формування 

інформаційної 

бази для прийняття 

рішень 

2.Проєктно-

плановий 
Визначення 

пріоритетних 

напрямів 

інноваційного 

розвитку 

Відбір інноваційних 

ініціатив, ранжування 

проєктів, оцінка 

ресурсних можливостей 

Формування 

обґрунтованого 

портфеля 

інновацій 

3.Фінансово-

ресурсний 
Планування 

джерел і обсягів 

фінансування 

Розроблення 

інноваційного бюджету, 

розподіл CAPEX і OPEX, 

визначення внутрішніх і 

зовнішніх джерел 

фінансування 

Підвищення 

фінансової 

керованості 

інновацій 

4.Організаційно-

підготовчий 
Створення 

внутрішніх умов 

для 

впровадження 

інновацій 

Визначення 

відповідальних осіб, 

розподіл функцій, 

навчання персоналу, 

встановлення KPI 

Забезпечення 

організаційної 

готовності до змін 

5.Етап 

упровадження 
Реалізація 

запланованих  
Запуск цифрових 

інструментів, 

модернізація процесів, 

Практичне 

впровадження 

інновацій у 
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Продовження таблиці 3.6 
1 2 3 4 

 інноваційних 

рішень 
тестування нових 

сервісних рішень 
діяльність 

підприємства 
6.Контрольно-

аналітичний 
Моніторинг і 

оцінювання 

результатів 

упровадження 

Аналіз фінансових і 

операційних показників, 

оцінка ефективності, 

виявлення відхилень 

Визначення 

фактичного ефекту 

та коригування дій 

7.Коригувально-

стратегічний 
Удосконалення 

подальшої 

інноваційної 

політики 

Масштабування 

успішних рішень, 

усунення недоліків, 

оновлення інноваційної 

стратегії 

Формування 

довгострокової 

логіки 

інноваційного 

розвитку 
Джерело: розроблено автором на основі результатів дослідження [290, 293] 

 

Таблиця 3.6 відображає поетапну логіку реалізації практичних 

рекомендацій щодо вдосконалення фінансово-економічних механізмів 

інноваційного розвитку готельних підприємств. На відміну від ситуативного 

підходу до інноваційної діяльності, запропонована послідовність дозволяє 

забезпечити цілісність управлінського процесу – від первинної діагностики 

проблем до стратегічного коригування інноваційної політики на основі 

отриманих результатів (Додаток Л.1). 

Наведена структура етапів свідчить, що ефективне впровадження 

інновацій потребує не лише фінансових ресурсів, а й належної підготовки 

організаційного середовища, чіткого планування, координації дій та 

подальшого аналітичного супроводу. Особливе значення має контрольно-

аналітичний етап, оскільки саме він забезпечує зворотний зв’язок між 

витраченими ресурсами, реалізованими заходами та фактичним економічним 

результатом. 

Таким чином, табл. 3.6 конкретизує механізм практичного впровадження 

запропонованих рекомендацій і підсилює прикладну цінність дослідження, 

оскільки демонструє не лише зміст напрямів удосконалення, а й послідовність 

їх реалізації в системі управління інноваційним розвитком готельного 

підприємства. 
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Отже, у підрозділі обґрунтовано, що вдосконалення фінансово-

економічних механізмів інноваційного розвитку у готельних підприємствах 

повинно здійснюватися на засадах системності, поетапності, цифрової 

підтримки, організаційної відповідальності та стратегічної узгодженості. 

Розроблені практичні рекомендації доводять, що результативність 

інноваційного розвитку залежить не лише від обсягу ресурсів, а й від здатності 

підприємства інтегрувати фінансові, цифрові, організаційні та стратегічні 

інструменти в єдину модель управління відповідно до конфігурації 

інноваційного розвитку та ресурсних можливостей підприємства. Саме це 

створює передумови для підвищення ефективності використання ресурсів, 

зміцнення конкурентоспроможності та забезпечення сталого розвитку 

готельного підприємства.  

 

 

Висновки до розділу 3 

 

 

У розділі 3 обґрунтовано теоретико-прикладні засади та практичні 

напрями вдосконалення фінансово-економічних механізмів упровадження 

інноваційного розвитку готельних підприємств в контексті управління 

інноваційними проєктами в умовах посткризової трансформації. Логіка 

розділу побудована послідовно: від формування концептуальної моделі 

інноваційного розвитку готельного підприємства, через визначення залежності 

механізму інноваційного розвитку від фінансово-економічного стану 

підприємства, до розроблення практичних рекомендацій щодо підвищення 

ефективності впровадження інновацій. 

У підрозділі 3.1 сформовано авторську концептуальну модель 

інноваційного розвитку готельного підприємства в контексті управління 

інноваційними проєктами, яка, на відміну від фрагментарних підходів, що 

зосереджуються переважно на окремих цифрових або сервісних рішеннях, 
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поєднує ресурсно-фінансові передумови, управлінсько-координаційний блок, 

інструментально-інноваційний контур, систему оцінювання результатів і 

механізм зворотного зв’язку в єдину логіку безперервного розвитку. 

Обґрунтовано, що управління інноваційними проєктами готельного 

підприємства визначається не лише наявністю окремих технологічних рішень, 

а передусім рівнем фінансової стійкості, цифрової та інфраструктурної 

готовності, кадровим потенціалом, управлінською спроможністю до 

пріоритизації інноваційних проєктів і здатністю забезпечувати безперервність 

сервісу. Це дозволило розглядати інноваційний розвиток в контексті 

управління інноваційними проєктами як керований, поетапний і портфельний 

процес. 

Доведено, що галузева специфіка готельного бізнесу зумовлює 

необхідність застосування системи фільтрів реалізації інновацій, які 

враховують інфраструктурну стійкість підприємства, сумісність цифрових 

рішень, безпеку даних, кадрову готовність і вплив інновацій на безперервність 

сервісного процесу. Установлено, що фінансово-економічний механізм є 

базовою умовою реалізації інноваційної траєкторії підприємства, а ефективне 

управління інноваційним розвитком в контексті управління інноваційними 

проєктами має ґрунтуватися на узгодженні капітальних і операційних витрат, 

використанні системи фінансових і нефінансових KPI та циклічному 

коригуванні управлінських рішень за результатами впроваджених інновацій. 

У підрозділі 3.2 доведено, що управління інноваційними проєктами в 

контексті інноваційного розвитку готельних підприємств є фінансово 

зумовленим процесом, який залежить від структури ресурсів, рівня фінансової 

стійкості та управлінської здатності трансформувати фінансові ресурси у 

конкурентні переваги. Водночас встановлено, що ефективність інновацій 

визначається не лише обсягом інвестицій, а насамперед відповідністю 

обраного механізму інноваційного розвитку реальним фінансово-

економічним, організаційним та інфраструктурним можливостям 

підприємства. Порівняльний аналіз досліджуваних підприємств показав, що 
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готель «Галерея» реалізує мережево-адаптивну стратегію інноваційного 

розвитку, яка базується на активному використанні фінансових ресурсів, 

поєднанні капітальних і операційних контурів фінансування, цифровізації 

бізнес-процесів та підвищенні якості сервісу, тоді як готель «Палаццо» 

функціонує в межах локально-адаптивної стратегії інноваційного розвитку, що 

передбачає поступове впровадження інновацій через оптимізацію витрат, 

використання доступних цифрових рішень і підвищення операційної 

ефективності. 

Сформована інтегрована модель вибору механізму управління  

інноваційним розвитком готельного підприємства дозволила узагальнити 

результати дослідження та обґрунтувати залежність інноваційної траєкторії від 

фінансового стану підприємства. Практична цінність такого підходу полягає у 

можливості його використання як аналітичного інструменту для прийняття 

управлінських рішень щодо вибору інноваційної стратегії залежно від 

ресурсних можливостей, фінансових обмежень і цільових орієнтирів розвитку 

готельного підприємства. Це дозволило розглядати фінансово-економічні 

механізми як базовий чинник формування інноваційного потенціалу 

підприємства та як стратегічний інструмент забезпечення його довгострокової 

конкурентоспроможності. 

У підрозділі 3.3 автором запропоновано практичні рекомендації щодо 

вдосконалення фінансово-економічних механізмів інноваційного розвитку 

готельних підприємств в контексті управління інноваційними проєктами. 

Обґрунтовано доцільність запровадження інноваційного бюджетування, 

розмежування CAPEX і OPEX, використання поетапної моделі фінансування 

інновацій, пріоритизації інноваційних проєктів, а також застосування PMS як 

інструменту фінансового управління, CRM – як інструменту підвищення 

фінансової результативності клієнтських відносин, BI-аналітики – як засобу 

підтримки управлінських рішень. Визначено, що важливою умовою 

результативного впровадження інновацій є формування інноваційної 

відповідальності менеджменту, розвиток цифрових і сервісних компетенцій 
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персоналу, посилення внутрішньої координації та інтеграція інноваційної 

політики у стратегічний контур управління підприємством. 

Практичним результатом розділу стало узагальнення авторських 

рекомендацій у табл. 3.5 та розроблення поетапного механізму їх реалізації, 

відображеного в табл. 3.6. На відміну від фрагментарного підходу до 

впровадження інновацій, запропонований підхід забезпечує послідовний 

перехід від діагностики проблем до вибору інструментів, планування 

ресурсного забезпечення, оцінювання результатів і стратегічного коригування 

інноваційної політики готельного підприємства. 

Отже, у розділі 3 удосконалено підхід до формування фінансово-

економічних механізмів інноваційного розвитку готельних підприємств в 

контексті управління інноваційними проєктами шляхом інтеграції фінансових, 

цифрових, організаційно-управлінських і стратегічних інструментів у єдину 

систему управління інноваційним розвитком. Дістало подальшого розвитку 

обґрунтування залежності інноваційної траєкторії підприємства від його 

фінансово-економічного стану, ресурсних можливостей та організаційної 

готовності до змін. Це дає підстави стверджувати, що вдосконалення 

фінансово-економічних механізмів управління інноваційними проєктами в 

контексті інноваційного розвитку має здійснюватися на засадах системності, 

адаптивності, цифрової підтримки, організаційної відповідальності та 

стратегічної узгодженості, що сприятиме підвищенню ефективності 

використання ресурсів, зміцненню конкурентних позицій і забезпеченню 

сталого розвитку готельних підприємств. 
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ВИСНОВКИ  

 

 

У дисертаційній роботі здійснено теоретичне узагальнення та 

запропоновано нове вирішення науково-прикладного завдання, що полягає в 

обґрунтуванні концептуальних, методичних і прикладних засад управління 

інноваційними проєктами в готельному господарстві в умовах цифровізації, 

посткризової трансформації економіки, зростання вимог до безперервності 

сервісу, безпеки, екологічної відповідальності та підвищення ролі фінансово-

економічних механізмів забезпечення інноваційного розвитку підприємств. 

1. Систематизовано теоретичні підходи до трактування та класифікації 

інновацій і показано їх еволюцію від розгорнутих типологій до узагальнених 

груп, що підвищують прикладну придатність для аналізу та управління. 

Визначено, що інновації можуть одночасно описуватися за кількома 

критеріями (новизна, сфера застосування, об’єкт змін, витрати, сприйняття), 

що потребує галузевого уточнення для практичного використання в 

готельному бізнесі. 

Установлено, що в сучасних умовах інновації в готельному господарстві 

набувають комплексного характеру, оскільки охоплюють одночасно цифрові, 

сервісні, організаційні, управлінські, маркетингові та екологічні компоненти 

діяльності підприємства. 

2. У роботі поглиблено теоретичні підходи до розуміння суті 

інноваційних проєктів у сфері гостинності шляхом виявлення галузевої 

специфіки їх формування та реалізації. Обґрунтовано, що на відміну від 

інновацій у виробничих секторах, у готельному господарстві результативність 

інноваційних проєктів визначається не лише економічним ефектом, а й рівнем 

покращення клієнтського досвіду, здатністю підтримувати безперервність 

сервісу, узгодженістю з операційною моделлю підприємства, впливом на 

репутаційний капітал і рівнем стійкості до ризиків. Це дозволило розширити 

предметне поле дослідження інноваційного менеджменту в індустрії 
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гостинності та уточнити змістовні характеристики інноваційного проєкту як 

об’єкта управління. 

3. Встановлено, що традиційні методичні підходи до оцінювання 

ефективності інноваційних проєктів, засновані переважно на фінансово-

економічних показниках, є недостатніми для об’єктивної оцінки інновацій у 

готельному господарстві. У зв’язку з цим обґрунтовано необхідність 

застосування інтегрованого підходу до оцінювання, який поєднує фінансові 

індикатори, клієнтські метрики, цифрові параметри, ESG-критерії, ризикові 

характеристики та показники управлінської гнучкості. Такий підхід, на відміну 

від фрагментарних схем оцінювання, забезпечує багатовимірне бачення 

результативності інноваційного проєкту та створює методичну основу для 

прийняття більш обґрунтованих управлінських рішень. 

4. Світова практика впровадження інновацій свідчить про формування 

нового етапу інноваційного розвитку готельного господарства, для якого 

характерний перехід від фрагментарного впровадження технологічних 

нововведень до їх системної інтеграції в бізнес-модель готельного 

підприємства. Основними напрямами сучасного розвитку готельної індустрії є 

впровадження цифрових технологій, індивідуальний підхід до обслуговування 

гостей, автоматизація робочих процесів, розширення співпраці з іншими 

підприємствами, розвиток оздоровчих послуг та дотримання принципів 

сталого розвитку. Важливою особливістю цих змін є їхній тісний 

взаємозв’язок. Зокрема, цифрові технології допомагають враховувати 

індивідуальні потреби гостей і підвищувати ефективність роботи готелю. 

Співпраця з партнерами дає можливість розширювати перелік послуг і 

створювати додаткові можливості для обслуговування клієнтів. Водночас 

упровадження екологічних, соціальних та відповідальних управлінських 

практик сприяє зміцненню конкурентних позицій підприємства та його 

довгостроковому розвитку. Це дає підстави розглядати інноваційність 

сучасного готельного підприємства не як сукупність окремих нововведень, а 

як інтегровану здатність адаптувати бізнес-модель, технології, операційні 
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процеси та ціннісну пропозицію до структурних змін глобального ринку 

гостинності. 

5. За результатами аналітичного дослідження практик упровадження 

інновацій у чотиризіркових готелях України встановлено, що сучасний етап 

інноваційного розвитку галузі характеризується переважно адаптаційною 

моделлю, за якої підприємства орієнтуються на поетапне впровадження 

інноваційних рішень залежно від доступності ресурсів, рівня цифрової 

зрілості та поточних операційних потреб. Виявлено, що найбільш 

поширеними є інновації, пов’язані з цифровізацією операційних процесів, 

підтримкою продажів, стандартизацією сервісних процедур, забезпеченням 

безпеки та частковою автоматизацією взаємодії з гостями. Водночас доведено 

нерівномірність інноваційного розвитку в регіональному розрізі, яка 

визначається масштабом підприємства, типом управління, кадровими 

компетенціями, доступом до фінансових ресурсів, інфраструктурною 

готовністю та ступенем інтегрованості в мережеві стандарти. 

6. На основі порівняльного кейсового аналізу діяльності готелів 

«Палаццо» та «Галерея» поглиблено наукове уявлення про варіативність 

конфігурацій управління інноваційними проєктами в регіональному 

готельному секторі. Запропоновано виокремлювати дві базові моделі 

інноваційного розвитку: локально-адаптивну та мережево-адаптивну. 

Локально-адаптивна модель властива підприємствам із обмеженішою 

ресурсною базою та передбачає вибір інновацій із коротшим горизонтом 

окупності, швидшим операційним ефектом і нижчим інвестиційним порогом. 

Мережево-адаптивна модель притаманна підприємствам, інтегрованим у 

корпоративний контур управління, де інновації впроваджуються системніше 

завдяки стандартизації процесів, наявності цифрової підтримки, програм 

лояльності, усталених каналів продажу та організаційної координації. Наукова 

новизна цього результату полягає в тому, що зазначені моделі обґрунтовано не 

лише як описові типи, а як інструмент аналітичної ідентифікації інноваційної 
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траєкторії підприємства залежно від його ресурсного та управлінського 

профілю. 

Доведено, що визначальним чинником вибору стратегії управління 

інноваційними проєктами є фінансово-економічний стан підприємства, який 

задає межі доступного інноваційного горизонту. Встановлено, що фінансова 

стійкість, динаміка доходів, можливості реінвестування, структура витрат, 

кадрова спроможність, цифрова готовність і технічний стан інфраструктури 

формують сукупне середовище реалізації інноваційних проєктів. Унаслідок 

цього обґрунтовано положення про те, що інноваційна спроможність 

готельного підприємства є інтегральною характеристикою, яка відображає не 

стільки факт наявності окремих нововведень, скільки ступінь узгодженості 

фінансових, організаційних, цифрових, кадрових та інфраструктурних умов їх 

упровадження. 

7. Розроблено концептуальну модель управління інноваційними 

проєктами готельного підприємства, яка поєднує ресурсно-фінансовий базис, 

управлінсько-координаційний блок, інструментально-інноваційний контур, 

систему оцінювання результативності та механізм зворотного зв’язку. На 

відміну від наявних підходів, запропонована модель ґрунтується на логіці 

безперервного розвитку, в якій інноваційні рішення проходять послідовний 

цикл діагностики, відбору, адаптації, ресурсного забезпечення, реалізації, 

оцінювання результатів і стратегічного коригування. Це дало змогу розвинути 

методологічні засади управління інноваційними проєктами в готельному 

господарстві та сформувати цілісну рамку для поєднання стратегічних і 

операційних аспектів інноваційного менеджменту. 

8. Важливим науковим результатом стало вдосконалення підходу до 

формування фінансово-економічного механізму управління інноваційними 

проєктами готельних підприємств. Обґрунтовано, що такий механізм має 

базуватися на узгодженні CAPEX- і OPEX-контурів фінансування, 

застосуванні інноваційного бюджетування, використанні поетапних моделей 

фінансування, пріоритизації інноваційних проєктів, урахуванні ризику 

порушення безперервності сервісу, а також інтеграції цифрових систем 
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управління, зокрема PMS, CRM та BI-аналітики, у загальний управлінський 

контур підприємства. Завдяки цьому сформовано прикладний інструментарій, 

який дозволяє адаптувати інноваційну політику до фінансових можливостей і 

стратегічних цілей конкретного підприємства. 
У роботі дістало подальшого розвитку положення про необхідність 

портфельного підходу до управління інноваційними проєктами в готельному 

господарстві. Доведено, що рішення щодо масштабування інновацій повинні 

прийматися не ізольовано, а в межах системи взаємопов’язаних пріоритетів, 

які враховують інфраструктурну готовність, кадрові компетенції, кіберризики, 

технологічну сумісність, критичність даних, доступність фінансування та 

вплив проєкту на якість сервісу. Такий підхід дозволяє знизити ймовірність 

управлінських помилок, підвищити ефективність розподілу ресурсів і 

забезпечити стратегічну збалансованість інноваційного розвитку. 
9. Практичне значення одержаних результатів полягає в тому, що 

розроблені в дисертації положення, висновки та рекомендації можуть бути 

використані готельними підприємствами під час формування інноваційної 

стратегії, вибору механізмів фінансування, оцінювання інноваційних проєктів, 

побудови системи пріоритизації інновацій, а також у процесі розроблення 

заходів із підвищення цифрової, організаційної та фінансової готовності до 

змін. Запропоновані рекомендації створюють методичну основу для 

підвищення ефективності використання ресурсів, зміцнення конкурентних 

позицій підприємств і забезпечення їх сталого розвитку в умовах високої 

невизначеності зовнішнього середовища. 
Таким чином, за результатами дисертаційного дослідження 

підтверджено, що управління інноваційними проєктами в готельному 

господарстві має здійснюватися на засадах системності, адаптивності, 

фінансово-економічної обґрунтованості, цифрової підтримки, ризик-

орієнтованості та стратегічної узгодженості. Досягнута мета дослідження, 

виконані поставлені завдання та одержані результати дають підстави висновку, 

що розроблені теоретико-методичні положення й практичні рекомендації 

поглиблюють наукові засади управління інноваційними проєктами у 

готельному господарстві та можуть бути використані як основа для подальших 

досліджень і впровадження в практику діяльності підприємств сфери 

гостинності. 
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Додаток А 

Таблиця А.1 

Наукові підходи до трактування інновацій у готельному господарстві 

Науковий підхід Представники  Сутність трактування 

інновацій у готельному 

господарстві 

Переваги підходу Недоліки підходу Авторська позиція 

1 2 3 4 5 6 
Економіко-
підприємницький 

Й. Шумпетер 

[1] 
Інновації розглядаються 

як результат 

підприємницької 

активності, що забезпечує 

«нові комбінації»: новий 

продукт, новий ринок, 

новий спосіб організації, 

нове джерело ресурсів. У 

готельному господарстві 

це проявляється у 

створенні нових форматів 

розміщення, сервісних 

моделей, каналів збуту 

або способів управління 

підприємством. 

Дає змогу пов’язати 

інновації з 

підприємництвом, 

конкурентоспроможністю, 

ринковими змінами та 

стратегічним розвитком 

готельного підприємства. 

Підхід недостатньо 

враховує сервісну 

природу готельного 

продукту, роль 

персоналу, 

емоційний 

компонент 

обслуговування та 

співтворення 

цінності разом із 

гостем. Крім того, 

він акцентує увагу 

переважно на 

радикальних 

змінах, тоді як у 

готельному бізнесі 

значну роль 

відіграють 

поступові сервісні 

й організаційні 

покращення. 

Цей підхід доцільно 

використовувати як 

базовий для 

пояснення 

стратегічної ролі 

інновацій у розвитку 

готельного 

підприємства. 

Водночас у 

готельному 

господарстві 

підприємницьке 

трактування 

інновацій має бути 

доповнене сервісним 

та організаційно-
управлінським 
підходами, оскільки 

інноваційний 

результат залежить  
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1 2 3 4 5 6 

     не лише від новизни ідеї, 

а й від якості її 

практичного 

впровадження. 
Нормативно-
статистичний 

OECD,Eurostat, 
Oslo Manual 
2018 [54] 

Інновація трактується як 

новий або суттєво 

вдосконалений продукт 

чи процес, який істотно 

відрізняється від 

попередніх продуктів 

або процесів 

підприємства та 

введений у використання 

чи запропонований 

користувачам. У готелі 

це можуть бути нові 

послуги, цифрові 

процеси бронювання, 

зміни в операційному 

менеджменті, 
маркетингу чи 

організації праці. 

Забезпечує 

універсальність, 

методологічну 

чіткість, 

вимірюваність і 

можливість 

порівняння 

інноваційної 

активності різних 

підприємств та 

галузей. 

Підхід має загальний 

характер і не повністю 

відображає специфіку 

готельної послуги: 

невіддільність 

виробництва від 

споживання, високий 

вплив людського 

фактора, 

персоналізацію та 

емоційну складову 

сервісу. Ще одним 

недоліком є те, що він 

орієнтований 

переважно на фіксацію 

факту інновації, але 

меншою мірою пояснює 

управлінський механізм 

її формування й 

реалізації. 

Нормативно-
статистичний підхід 

доцільно 

використовувати як 

методологічну основу для 

класифікації інновацій. 

Однак у дослідженні 

готельного господарства 

його необхідно 

доповнювати аналізом 

управлінських рішень, 

ресурсного забезпечення, 

організаційної культури 

та результативності 

впровадження інновацій. 

Сервісний Ф. Галлуж, О. 

Вайнштейн 

[55]; 

Інновації розглядаються 

не лише як технологічні 

зміни, а як 

трансформація 

Найкраще враховує 

нематеріальний 

характер готельної 

послуги, роль  

Складність кількісного 

вимірювання 

результатів сервісних 

інновацій; межі між 

Сервісний підхід є одним 

із ключових для 

дослідження інновацій у 

готельному господарстві, 
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  туристичної системи, 
дестинації, партнерських 

мереж і ланцюга 

створення цінності. 

іншими учасниками 

ринку. 
недостатня увага до 

конкретних 

управлінських 

інструментів, за 

допомогою яких 

готельне підприємство 

може реалізувати 

інноваційну стратегію. 

планування, організації, 

мотивації, контролю та 

оцінювання результатів 

інноваційної діяльності. 

Технологічно-
цифровий 

П. Канскар, А. 

Мунір, Н. 

Шабані [57] 

Інновації ототожнюються 

з упровадженням 

цифрових технологій: 

CRM-систем, мобільного 

check-in/check-out, 
штучного інтелекту, IoT, 

big data, онлайн-
платформ, автоматизації 

операційних процесів, 

цифрових каналів 

комунікації з гостями. 

Дає практичні 

інструменти 

підвищення 

операційної 

ефективності, 

персоналізації 

сервісу, контролю 

якості, автоматизації 

бізнес-процесів, 

зниження витрат і 

покращення 

управлінської 

аналітики. 

Існує ризик 

технологічного 

детермінізму, коли 

цифрові рішення 

сприймаються як 

інновація самі по собі, 

навіть якщо вони не 

створюють додаткової 

цінності для гостя. 

Додатковими 

недоліками є високі 

витрати на 

впровадження, 

кіберризики, 

залежність від 

цифрової 
інфраструктури та 

можливий опір 

персоналу. 

Цифрові технології слід 

розглядати не як 

самоціль, а як інструмент 

підвищення якості 

сервісу, ефективності 

бізнес-процесів і 

конкурентоспроможності 

готельного підприємства. 

З управлінських позицій 

важливо оцінювати не сам 

факт цифровізації, а її 

вплив на результативність 

діяльності, задоволеність 

гостей і здатність 

підприємства 

адаптуватися до змін 

ринку. 
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Ринково-
результативн

ий 

Х. Л. Ніколау, 

М. Х. Санта-
Марія [58] 

Інновації оцінюються 

через їхній вплив на 

ринкову вартість, 

фінансові результати, 

прибутковість, 

конкурентоспроможність, 

репутацію та сприйняття 

готельного підприємства 

інвесторами або 

споживачами. 

Орієнтує 

менеджмент на 

економічну віддачу 

від інновацій, 

дозволяє пов’язати 

інноваційну 

активність із 

результативністю 

бізнесу, 

прибутковістю та 

конкурентними 

позиціями 

підприємства. 

Не всі інновації мають 

швидкий фінансовий 

ефект; соціальні, 

екологічні, репутаційні 

та сервісні результати 

можуть проявлятися 

лише у довгостроковій 

перспективі. Ще одним 

недоліком є ризик 

недооцінки 

нематеріальних 

результатів інновацій, 

зокрема лояльності 

гостей, організаційної 

культури та якості 

клієнтського досвіду. 

Для готельного 

підприємства важливо 

оцінювати інновації не 

лише за фінансовими 

показниками, а й за їхнім 

впливом на задоволеність 

гостей, якість сервісу, 

повторні продажі, 

репутацію, сталість 

розвитку та внутрішню 

ефективність управління. 

Організаційно

-
управлінськи

й 

М. Оттенбахер, 

Й. Ґнот [59];  
М. Оттенбахер 

[60];  
С. Чанг та ін. 

[61] 

Інновації розглядаються 

як результат організації 

управлінських процесів, 

стратегічного управління 

персоналом, навчання, 

делегування повноважень, 

командної культури, 

підтримки інноваційної 

поведінки працівників і 

здатності керівництва 

впроваджувати зміни. 

Підкреслює роль 

менеджменту, 

людського капіталу, 

організаційної 

культури, лідерства, 

мотивації персоналу 

та управлінських 

компетентностей у 

реалізації інновацій. 

Підхід меншою мірою 

пояснює зовнішні 

чинники 

інноваційності: 

технологічні зміни, 

конкуренцію, державне 

регулювання, вплив 

платформ бронювання, 

зміни поведінки 

споживачів. 

Цей підхід є особливо 

значущим для 

дослідження 

інноваційного розвитку 

готельного підприємства, 

оскільки дозволяє 

розглядати інновації як 

результат управлінської 

діяльності, а не лише як 

технологічне або ринкове 

явище. Саме 

організаційно-
управлінський підхід  
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Продовження таблиці А.1 
1 2 3 4 5 6 

    Додатковим недоліком 

є складність 

оцінювання внеску 

окремих управлінських 

практик у кінцевий 

інноваційний 

результат. 

доцільно визначити як 

один із центральних у 

дослідженні, оскільки він 

охоплює управлінські 

рішення, ресурси, 

персонал, організаційну 

культуру та механізми 

впровадження змін. 
Клієнтоорієнт

ований, 
досвідний 

Дослідження 

сервісних 

інновацій і 

customer 
experience [56] 

Інновації трактуються як 

зміни, що підвищують 

цінність клієнтського 

досвіду: персоналізація, 

емоційне залучення, 

зручність бронювання, 
омніканальність, нові 

формати комунікації, 

дизайн вражень, 

покращення взаємодії 

гостя з готелем до, під час 

і після проживання. 

Дає змогу оцінювати 

інновації з позиції 

гостя, посилює 

лояльність, повторні 

продажі, позитивні 

відгуки, репутацію 

та конкурентні 

переваги готельного 

підприємства. 

Підхід може звужувати 

інновації до видимих 

для гостя змін і 

недооцінювати 

внутрішні процесні, 

організаційні, фінансові 

або кадрові інновації. 

Ще одним недоліком є 

суб’єктивність 

оцінювання 

клієнтського досвіду, 

який залежить від 

очікувань, культури, 

платоспроможності та 

попереднього досвіду 

гостей. 

Клієнтоорієнтований 

підхід є необхідним для 

розуміння інновацій у 

готельному господарстві, 

оскільки кінцевим 

критерієм успішності 

багатьох нововведень є 

створення додаткової 

цінності для гостя. 

Водночас така цінність 

формується не лише через 

зовнішні сервісні 

рішення, а й через 

внутрішні управлінські 

процеси, які забезпечують 

стабільну якість 

обслуговування. 
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Продовження таблиці А.1 
1 2 3 4 5 6 

Сталого 

розвитку , 

ESG-
орієнтований 

Сучасні 

дослідження 

сталих практик 

у hospitality 
management 
[62] 

Інновації пов’язуються з 

екологічною, соціальною 

та економічною сталістю: 

енергоефективністю, 

управлінням відходами, 

водозбереженням, 

локальними 

постачальниками, 

соціально відповідальним 

управлінням персоналом, 

зеленими сервісними 

інноваціями. 

Дає змогу поєднати 

конкурентоспромож

ність із 

довгостроковою 

відповідальністю, 

ресурсною 

ефективністю, 

позитивною 

репутацією, 

відповідністю 

очікуванням 

сучасних споживачів 

і вимогам сталого 

розвитку. 

Впровадження сталих 

інновацій може 

потребувати значних 

інвестицій, а 

економічний ефект не 

завжди швидко 

відображається у 

фінансових показниках. 

Додатковим недоліком 

є ризик формального 

впровадження ESG-
практик без реальної 

зміни управлінської 

моделі підприємства. 

Сталі інновації доцільно 

розглядати як 

стратегічний напрям 

розвитку готельного 

підприємства. Важливо не 

обмежуватися 

декларативними 

екологічними заходами, а 

інтегрувати принципи 

сталості в операційні 

процеси, кадрову 

політику, сервісну 

модель, ресурсне 

забезпечення та систему 

оцінювання 

результативності. 
Примітка. Узагальнено автором за результатами аналізу наукових джерел [1, 36, 54–62]. Авторська позиція сформульована з 

урахуванням специфіки готельного господарства та управлінської спрямованості дослідження. 



305 
 

ДОДАТОК Б 
Evidence Matrix (матриця доказів) підтвердження достовірності інновацій у 

готелях категорії «****» зірки України у 2020–2024 роках 
 
Мета та наукове призначення Evidence Matrix. Evidence Matrix (матриця доказів) 

використовується у дисертаційному дослідженні як інструмент верифікації, систематизації 

та підтвердження достовірності емпіричних даних щодо впровадження інновацій у готелях 

категорії «****» зірки в Україні у 2020–2024 роках. 
Запровадження Evidence Matrix зумовлене необхідністю: уникнення декларативного 

трактування інновацій, підвищення рівня наукової валідності та відтворюваності 

результатів, забезпечення прозорості логіки переходу від первинних індикаторів до 

узагальнених висновків, підтвердження відповідності використаних даних вимогам 

дисертаційних досліджень у сфері менеджменту та готельно-ресторанної справи. Матриця 

доказів виконує функцію методичного містка між описом практик готельних підприємств і 

науковим аналізом інноваційних процесів, забезпечуючи формалізований підхід до 

оцінювання їх реальності, регулярності застосування та рівня зрілості.  
Принципи забезпечення достовірності даних. Формування Evidence Matrix 

ґрунтується на таких науково обґрунтованих принципах. 
1. Принцип документальної перевірюваності. До аналізу включалися лише ті 

інноваційні практики, для яких наявні задокументовані артефакти: стандартні операційні 

процедури, чек-листи, журнали контролю, політики, звітність систем управління готелем і 

клієнтськими взаєминами, екологічні правила, внутрішні регламенти. 
2. Принцип тріангуляції доказів. 
Для підвищення надійності результатів застосовувалося поєднання:  
− первинних доказів (внутрішні регламенти, процедури, журнали) 
− комбінованих доказів (дані цифрових систем, операційні записи, системні 

журнали) 
− вторинних доказів (управлінська аналітика, узагальнена звітність, 

нефінансові звіти) 
3. Принцип відтворюваності. 
Відібрані індикатори мають уніфікований характер і можуть бути використані для 

повторного аналізу в інших регіонах України або в інших часових періодах. 
4. Принцип методичного обмеження. 
Свідомо не включалися: 
− суб’єктивні відгуки без документального підтвердження 
− заяви маркетингового характеру без процедурної фіксації 
− інновації, що не мали ознак регулярного застосування 
− поодинокі практики без можливості встановити зв’язок із системою 

управління 
Класифікація інноваційних практик (G1–G5) 
У дослідженні застосовано класифікацію інновацій за п’ятьма групами. 

G1 – організаційно-сервісні та антикризові інновації (стандартні операційні 

процедури, чек-листи, санітарні та сервісні протоколи) 
G2 – цифрові інновації операційної діяльності (системи управління готелем, системи 

управління взаєминами з клієнтами, channel manager, цифрові комунікації, пакетні 

пропозиції) 
G3 – управлінська та аналітична інноваційність (звіти ADR, OCC, RevPAR, 

прогнозування попиту, дашборди) 
G4 – інновації сталого розвитку та екологічної відповідальності (ресурсозбереження, 

управління відходами, екополітики, сертифікації) 
G5 – інновації цифрової безпеки та надійності даних 

(контроль доступів, резервне копіювання, політики інформаційної безпеки) 
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Структура Evidence Matrix 
Основна таблиця матриці доказів має такий уніфікований вигляд:  

Готель Регіон Група 
інновацій 

Зміст 
практики 

Артефакт 
(доказ) 

Тип 
доказу 

Джерело Період Рівень 
доказовості 

Матриця структурована за регіонами України: Київ, Львів, Одеса, Харків, Дніпро, 

Полтава, Буковель, Закарпаття. 
Примітка. Рівень доказовості визначається за критеріями документальної фіксації, 

регулярності застосування та можливості незалежної верифікації.  
Evidence Matrix за регіонами 
У додатку подано повні таблиці Б.1–Б.8. Evidence Matrix для кожного регіону, що 

охоплюють близько 50 готелів категорії «****» зірки зірки з деталізацією: заявлених 

інноваційних практик, конкретних артефактів підтвердження, типів і рівнів доказовості, 

часових меж упровадження 
Таблиці подаються у повному обсязі без скорочення змісту індикаторів та артефактів.  

Таблиця Б.9 
Матриця типів доказів 

Тип доказу Характеристика Поширеність у 

вибірці 
Первинний Стандартні операційні процедури, політики, 

журнали 
висока 

Комбінований Дані цифрових систем, операційні цифрові 

процеси 
домінуюча 

Вторинний Управлінська аналітика, узагальнена звітність помірна 
Таблиця Б.10 

Покриття інновацій за групами (G1–G5) 
Група Рівень поширення у вибірці Домінуючі регіональні профілі 

G1 найвищий усі регіони 
G2 високий міські та курортні регіони 
G3 середній великі міста 
G4 зростаючий курортні та рекреаційні регіони 
G5 обмежений переважно великі міста 

Обмеження дослідження. До ключових обмежень Evidence Matrix віднесено: 
− використання переважно відкритих джерел і внутрішньо документованих 

артефактів, доступних для верифікації в межах дослідження  
− відсутність доступу до повних фінансових і операційних показників готелів у 

розрізі внутрішніх систем 
− вплив воєнних умов на рівномірність регіонального розвитку та на глибину 

формалізації інновацій 
− різний рівень стандартизації управління в незалежних і мережевих готелях  
Зазначені обмеження не знижують наукової цінності отриманих результатів, але 

визначають межі їх інтерпретації та напрями подальших досліджень.  
Узагальнюючий висновок до додатка. Evidence Matrix підтверджує, що інновації у 

«****»зіркових готелях України у 2020–2024 роках мають реальний, задокументований і 

системний характер. Використання формалізованих доказів дає підстави розглядати 

інноваційні практики не як епізодичні управлінські рішення, а як структурні елементи 

сучасної моделі розвитку готельних підприємств. 
Застосування Evidence Matrix забезпечує високий рівень достовірності емпіричної 

бази дисертаційного дослідження, посилює обґрунтованість аналітичних висновків розділу 

2 та створює методичне підґрунтя для подальших практичних рекомендацій. 
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Таблиця Б.11 

Evidence Matrix (матриця доказів) достовірності інновацій у готелях категорії «****» зірки м. Києва (2020–2024 рр.) 

№ Готель Група 

інновацій 
Заявлена практика Артефакт (доказ) Тип доказу Джерело Період Рівень 

доказовості 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 
1 BE THE 

ONE 

Hotel 

G1 Безконтактний сервіс SOP contactless-

обслуговування; чек-листи FO 

і HSK; інформаційні матеріали 

Первинний [254, 

255] 
2020–2022 Високий 

  
G2 PMS та OTA-

інтеграція 
Облік бронювань і оплат; 

шаблони комунікацій з гостем 
Комбінований [266, 

267] 
2020–2024 Високий 

  
G3 Базова аналітика 

продажів 
Звіти за каналами; weekly 

pickup-звіти 
Вторинний [244] 2021–2024 Середній 

2 Favor 

Park 

Hotel 

G1 Стандартизація 

сервісу 
Чек-листи FO та HSK Первинний [254, 

255] 
2020–2022 Високий 

  
G2 CRM і PMS CRM-сегментація; PMS-звіти Комбінований [267] 2021–2024 Високий   
G3 Аналітика попиту і 

тарифів 
Weekly pickup; rate analysis Вторинний [244] 2021–2024 Середній 

3 Sky Loft 

Hotel 

Kyiv 

G1 SOP гостьової 

комунікації 
SOP меседжингу; реєстр 

звернень гостей 
Первинний [254, 

255] 
2020–2022 Високий 

  
G2 Цифрові продажі PMS-звіти за джерелами 

бронювання; тарифні плани 
Комбінований [267] 2020–2024 Високий 

  
G3 Операційна аналітика Звіти за каналами та тарифами Вторинний [244] 2021–2024 Середній 

4 Mercure 

Kyiv 

Congress 

G1 Брендові протоколи 

гігієни 
Гігієнічні стандарти мережі Первинний [254, 

255] 
2020–2022 Високий 

  
G2 Корпоративні PMS та 

CRM-рішення 
Брендові стандарти Accor 

щодо цифрових систем 
Первинний [267] 2020–2024 Високий 
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Продовження таблиці Б.11 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 
  G3 Централізована 

аналітика 
Корпоративна управлінська 

звітність 
Вторинний [244] 2021–

2024 
Середній 

  
G4 ESG та 

ресурсозбереження 
Responsible Business reports Первинний [268, 269, 

270] 
2020–

2024 
Високий 

5 Sophia 

Hotel Kyiv 
G1 Контроль якості 

номерів 
Чек-листи приймання номера Первинний [254, 255] 2020–

2022 
Високий 

  
G2 CRM-персоналізація CRM-картка гостя; guest preferences Комбінований [267] 2021–

2024 
Високий 

  
G3 BI та rate shopping Щоденний rate shopping; аналіз 

конкурентів 
Вторинний [244] 2021–

2024 
Середній 

Джерело: систематизовано автором на основі [244, 254, 255, 266, 267, 268, 269, 270]. 
Примітка. Матрицю доказів сформовано на основі первинних і вторинних джерел, що підтверджують фактичне впровадження інноваційних 

практик у готелях категорії «****» зірки м. Києва у 2020–2024 рр. Як докази використано документовані артефакти (SOP, чек-листи, журнали, звіти PMS 
і CRM, корпоративні політики), а також дані відкритих цифрових систем управління та звітності. Поєднання різних типів джерел підвищує рівень 
достовірності оцінювання та знижує ризик декларативного трактування інновацій. 

Таблиця Б.12  
Evidence Matrix (матриця доказів) достовірності інновацій у готелях категорії «****» зірки м. Львова (2020–2024 рр.) 

№ Готель Група 

інновацій 
Заявлена практика Артефакт (доказ) Тип доказу Джерело Період Рівень 

доказовості 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

1 LEV 

Lifestyle 

Hotel – 

Maestro 

G1 Безпечний та 

стандартизований 

сервіс 

SOP безпечного 

обслуговування; чек-листи 

HSK; інформаційні матеріали 

для гостей 

Первинний [254, 

255] 
2020–

2022 
Високий 

  
G2 Цифровізація 

бронювань і 

комунікації 

PMS-облік проживання; OTA-

інтеграція; шаблони pre-stay, 

post-stay 

Комбінований [267] 2020–

2024 
Високий 

  G3 Управлінська 

аналітика продажів 
Звіти за сегментами та 

каналами; аналіз 

завантаженості 

Вторинний [244] 2021–

2024 
Середній 
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Продовження таблиці Б.12 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 
2 Select Hotel G1 Посилений санітарний 

контроль 
Чек-листи дезінфекції; журнали 

перевірок; інструкції персоналу 
Первинний [254, 

255] 
2020–

2022 
Високий 

  
G2 PMS та цифрові канали 

комунікації 
Облік заселень і оплат; шаблони e-

mail та месенджер-комунікації 
Комбінований [267] 2020–

2024 
Високий 

  
G3 Аналітика попиту і 

завантаженості 
Дашборд план-факт; звіти 

продажів 
Вторинний [244] 2021–

2024 
Середній 

3 Best Western 

Plus Market 

Square Lviv 

G1 Мережеві стандарти 

безпеки 
Брендові чек-листи чистоти; 

процедури інформування гостей 
Первинний [254, 

255] 
2020–

2022 
Високий 

  
G2 Брендова цифрова 

інфраструктура 
PMS та CRM за стандартами 

мережі; OTA-інтеграція 
Первинний [267] 2020–

2024 
Високий 

  
G3 Централізована 

управлінська аналітика 
Звіти ADR, OCC, RevPAR; аналіз 

каналів 
Вторинний [244] 2021–

2024 
Середній 

  
G4 Сталість і 

ресурсозбереження 
Політики sustainability; моніторинг 

ресурсів; waste management 
Первинний [268, 

269, 

270] 

2020–

2024 
Високий 

4 Loft7 G1 Безконтактний сервіс SOP contactless-обслуговування; 

чек-листи санітарного контролю 
Первинний [254, 

255] 
2020–

2022 
Високий 

  
G2 Цифрове обслуговування 

гостя 
PMS-облік; онлайн-оплати; 

цифрові інструкції щодо прибуття 
Комбінований [254, 

255] 
2020–

2024 
Високий 

5 FEST Hotel G1 Стандартизація сервісу та 

service recovery 
Сервісні інструкції; чек-листи 

якості; журнал інцидентів 
Первинний [254, 

255] 
2020–

2022 
Високий 

  
G2 Цифрові тарифи та 

комунікації 
Пакетні тарифи в PMS; облік 

звернень; шаблони повідомлень 
Комбінований [267] 2020–

2024 
Високий 

Джерело: систематизовано автором на основі [244, 254, 255, 267, 268–270]. 
Примітка. Evidence Matrix для готелів категорії «****» зірки м. Львова сформовано на основі задокументованих артефактів 

упровадження інновацій у 2020–2024 рр. До первинних доказів віднесено стандартні операційні процедури, чек-листи, журнали контролю, 

бренд-стандарти та політики сталого розвитку. Комбіновані й вторинні докази представлені даними систем управління готелем, 
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аналітичними звітами та цифровими каналами комунікації. Такий підхід забезпечує високий рівень достовірності та відтворюванос ті 

результатів дослідження. 
Таблиця Б.13 

Evidence Matrix (матриця доказів) достовірності інновацій у готелях категорії «****» зірки м. Одеси (2020–2024 рр.) 
№ Готель Група 

інновацій 
Заявлена практика Артефакт (доказ) Тип доказу Джерело Період Рівень 

доказовості 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 
1 Alarus Luxe 

Hotel 
G1 Санітарний контроль і 

безпечний сервіс 
SOP санітарії; чек-листи 

HSK; інформаційні 

матеріали для гостей 

Первинний [254, 

255] 
2020–

2022 
Високий 

  
G2 Цифрове управління 

операціями 
PMS та channel manager; 

облік бронювань і оплат; 

pre-arrival інструкції 

Комбінований [267] 2020–

2024 
Високий 

  
G3 Сезонна управлінська 

аналітика 
Звіти ADR, OCC, RevPAR; 

аналіз каналів збуту 
Вторинний [244] 2021–

2024 
Середній 

2 Black Sea 

Central 
G1 Контроль чистоти та 

безпеки 
Чек-листи прибирання; 

журнали перевірок; 

інструкції персоналу 

Первинний [254, 

255] 
2020–

2022 
Високий 

  
G2 PMS-облік і цифрове 

заселення 
Облік заселень і оплат; 

онлайн-інструкції; базова 

звітність 

Комбінований [267] 2020–

2024 
Високий 

3 Alexandrovskiy 

Hotel 
G1 Service recovery та 

контроль якості 
SOP відновлення сервісу; 

чек-листи; журнал звернень 

гостей 

Первинний [254, 

255] 
2020–

2022 
Високий 

  G2 CRM і 

персоналізована 

комунікація 

Профілі гостей у CRM; 

PMS-облік; pre-stay / post-

stay комунікація 

Комбінований [267] 2020–

2024 
Високий 

  G3 Аналітика каналів 

збуту 
Звіти структури продажів; 

оцінка ефективності каналів 
Вторинний [244] 2021–

2024 
Середній 

4 Continental 

Hotel 
G1 Стандарти HSK та 

санітарний контроль 
SOP господарської служби; 

чек-листи; журнали 

перевірок 

Первинний [254, 

255] 
2020–

2022 
Високий 
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Продовження таблиці Б.13  
1 2 3 4 5 6 7 8 9 
  

G2 Тарифні плани і 

цифрові послуги 
PMS-тарифи; облік додаткових послуг; 

шаблони підтверджень 
Комбінований [267] 2020–

2024 
Високий 

  
G3 Аналіз сезонності 

та попиту 
Аналітичні звіти завантаженості; 

структура продажів 
Вторинний [244] 2021–

2024 
Середній 

6 Odeska Astoria G1 Санітарні SOP та 

контроль якості 
SOP санітарії; чек-листи приймання 

номерів; журнали перевірок 
Первинний [254, 

255] 
2020–

2022 
Високий 

  
G2 CRM та цифрові 

канали взаємодії 
CRM-історія гостя; PMS-облік 

бронювань і змін 
Комбінований [267] 2020–

2024 
Високий 

  
G3 Аналітика відмов і 

скасувань 
Звіти причин відмов; ефективність 

тарифних планів 
Вторинний [244] 2021–

2024 
Середній 

Джерело: систематизовано автором на основі [244, 254, 255, 267]. 
Примітка. Evidence Matrix для готелів категорії «****» зірки м. Одеси сформовано на основі документованих доказів упровадження 

інновацій у 2020–2024 рр. До первинних доказів віднесено стандартні операційні процедури, чек-листи, журнали контролю та сервісні 

інструкції. Комбіновані й вторинні докази представлені даними систем управління готелем, аналітичними звітами та цифровими каналами 

комунікації з гостями. Використання кількох типів джерел забезпечує високий рівень достовірності та відтворюваності результат ів. 
Таблиця Б.14 

Evidence Matrix (матриця доказів) достовірності інновацій у готелях категорії «****» зірки м. Харкова (2020–2024) 

№  Готель Група 

інновацій 
Заявлена практика Артефакт (доказ) Тип доказу Джерело Період Рівень 

доказовості 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 
1  Bridge G1 Санітарний контроль 

і безпечний сервіс 
Чек-листи HSK; журнали 

перевірок прибирання; 

інструкції персоналу 

Первинний [254, 

255] 
2020–

2022 
Високий 

  
G2 Цифрове управління 

бронюваннями 
PMS-облік бронювань, 

заселень і оплат; OTA-

інтеграція; pre-arrival 

інструкції 

Комбінований [267] 2020–

2024 
Високий 

  G5 Кібербезпека та 

контроль доступів 
MFA; рольова модель 

доступів; логи доступу; 

backup; incident response 

Первинний [272] 2021–

2024 
Високий 
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Продовження таблиці Б.14 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 
2 
 

Mirax Sapphire 

Boutique Hotel 
G1 Безпечний сервіс і 

гігієна 
SOP сервісу; чек-листи HSK; 

журнали перевірок 
Первинний [254, 

255] 
2020–

2022 
Високий 

  G2 Цифрова комунікація 

та продажі 
PMS-облік; OTA-інтеграція; 

pre-, post-stay комунікація 
Комбінований [267] 2020–

2024 
Високий 

  
G5 Управління 

інфобезпекою 
План реагування на 

інциденти; рольовий доступ; 

логи подій; оновлення ПЗ 

Первинний [272] 2021–

2024 
Високий 

3 Vicomt Hotel G1 Контроль якості 

номерів і санітарії 
SOP HSK; чек-листи FO, HSK; 

журнали перевірок 
Первинний [254, 

255] 
2020–

2022 
Високий 

  
G2 Цифрові тарифи і 

облік 
PMS з кодами послуг; облік 

бронювань і оплат; журнал 

звернень 

Комбінований [267] 2020–

2024 
Високий 

4  De Gaulle 

Boutique Hotel 
G1 Мінімізація 

контактів у сервісі 
Інструкції для гостей; чек-

листи санітарії; приймання 

номерів 

Первинний [254, 

255] 
2020–

2022 
Високий 

  
G2 Цифровий супровід 

гостя 
PMS-облік; цифрові канали 

комунікації; реєстри звернень 
Комбінований [267] 2020–

2024 
Високий 

Джерело: систематизовано автором на основі [244, 254, 255, 267, 272]. 
Примітка. Evidence Matrix для готелів категорії «****» зірки м. Харкова сформовано на основі документованих артефактів упровадження 

інновацій у 2020–2024 рр. До первинних доказів віднесено стандартні операційні процедури, чек-листи, журнали контролю та політики інформаційної 
безпеки. Комбіновані та вторинні докази представлені даними систем управління готелем (PMS, CRM), управлінською аналітикою та цифровими 
каналами комунікації. Такий підхід забезпечує високий рівень достовірності, порівнюваності та відтворюваності результатів дослідження. 

Таблиця Б.15 
Evidence Matrix (матриця доказів) достовірності інновацій у «****» зірки готелях м. Дніпро (2020–2024) 

№ Готель Група 

інновацій 
Заявлена практика Артефакт (доказ) Тип доказу Джере

ло 
Період Рівень 

доказовості 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

1 Light Hotel G1 Санітарний контроль 

і безпечний сервіс 
SOP санітарії; чек-листи HSK; 

журнали контролю 
Первинний [254, 

255] 
2020–

2022 
Високий 

  G2 Цифрове управління 

бронюваннями 
PMS+ channel manager; OTA-

інтеграція;pre-arrival інструкції 
Комбінований [267] 2020–

2024 
Високий 
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Продовження таблиці Б.15  
1 2 3 4 5 6 7 8 9 
  G3 Управлінська 

аналітика попиту 
Weekly pickup; аналіз 

завантаженості та доходності 
Вторинний [244] 2021–

2024 
Середній 

2 Park Hotel G1 Контроль гігієни та 

чистоти 
Чек-листи FO, HSK; журнали 

приймання номерів; інструкції 

персоналу 

Первинний [254, 

255] 
2020–

2022 
Високий 

  G2 CRM і цифровий 

облік 
CRM-картки гостей; PMS-

облік бронювань і платежів; 

шаблони повідомлень 

Комбінований [267] 2020–

2024 
Високий 

  
G3 Дашбордна 

управлінська 

аналітика 

Дашборди OCC, ADR; звіти 

доходності, 
Вторинний [244] 2021–

2024 
Середній 

3 Bartolomeo G1 Стандартизований 

санітарний сервіс 
SOP; чек-листи прибирання; 

журнали контролю 
Первинний [254, 

255] 
2020–

2022 
Високий 

  
G2 Подієві тарифи та 

CRM 
Пакетні й подієві тарифи; 

CRM-сегментація; облік 

додаткових послуг 

Комбінований [267] 2020–

2024 
Високий 

  
G3 Аналітика подієвого  Звіти по банкетах і заходах;  Вторинний [244] 2021 Середній 

Джерело: систематизовано автором на основі [244, 254, 255, 267]. 
Примітка. Evidence Matrix для готелів категорії «****» зірки м. Дніпро сформовано на основі документованих первинних, комбінованих і 

вторинних доказів упровадження інновацій у 2020–2024 рр. Як первинні докази використано стандартні операційні процедури, чек-листи та журнали 
контролю. Комбіновані й вторинні докази представлені даними систем управління готелем (PMS,CRM), управлінською аналітикою та цифровими 
каналами взаємодії з гостями. Це забезпечує високий рівень достовірності та порівнюваності результатів дослідження. 

Таблиця Б.16 
Evidence Matrix (матриця доказів) достовірності інновацій у «****» зірки готелях м. Полтава (2020–2024) 

№ Готель Група 

інновацій 
Заявлена практика Артефакт (доказ) Тип доказу Джерело Період Рівень 

доказовості 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 
1 
  

Premier Hotel 

Palazzo 
G1 Мережеві стандарти 

санітарного 

контролю 

SOP і чек-листи гігієни; 

журнали внутрішніх 

перевірок; інфо-матеріали для 

гостей 

Первинний [254, 

255] 
2020–

2022 
Високий 
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Продовження таблиці Б.16   
G2 Цифрове управління 

бронюваннями і 

CRM 

PMS+CRM; облік бронювань і 

оплат; шаблони pre-/post-stay; 

сегментація 

Комбінований [267] 2020–

2024 
Високий 

  G3 Управління 

доходністю 
Звіти продажів за сегментами; 

аналіз каналів і тарифних 

планів 

Вторинний [244] 2021–

2024 
Середній 

2 Optima 

Collection 

Gallery Poltava 

G1 Протоколи 

безпечного сервісу 
SOP гігієни; чек-листи HSK; 

журнали санітарного 

контролю 

Первинний [254, 

255] 
2020–

2022 
Високий 

  G2 Мережеві цифрові 

стандарти 
PMS-операції; OTA-інтеграція; 

цифрова комунікація 
Комбінований [267] 2020–

2024 
Високий 

  G3 Аналітика каналів і 

завантаженості 
Звіти структури продажів; 

OCC, 
ADR-аналітика 

Вторинний [244] 2021–

2024 
Середній 

Джерело: систематизовано автором на основі [244, 254, 255, 267]. 
Примітка. Evidence Matrix для готелів категорії «****» зірки м. Полтава сформовано на основі документованих первинних, комбінованих і 

вторинних доказів упровадження інновацій у 2020–2024 рр. Первинні докази представлені стандартними операційними процедурами, чек-листами та 
журналами контролю, зокрема для рекреаційних і wellness-зон. Комбіновані та вторинні докази включають дані систем управління готелем (PMS,CRM), 
аналітичні звіти продажів і цифрові канали комунікації з гостями. Такий підхід забезпечує високий рівень достовірності та порівнюваності результатів 
дослідження. 

Таблиця Б.17 
Evidence Matrix (матриця доказів) достовірності інновацій у готелях категорії «****» зірки курорту Буковель (2020–2024) 

№  Готель Група 

інновацій 
Заявлена практика Артефакт (доказ) Тип доказу Джере

ло 
Період Рівень 

доказовості 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

1 Chevalier Hotel 

& SPA 
G1 Санітарний контроль 

SPA-зон 
SOP санітарії SPA; чек-листи 

дезінфекції; журнали контролю 
Первинний [254, 

255] 
2020–

2022 
Високий 

  
G2 Пакетизація SPA-

послуг 
Пакети «проживання+SPA» у 

PMS; цифровий облік процедур 

і оплат 

Комбінований [267] 2020–

2024 
Високий 

  
G4 Екологічні практики 

та сертифікація 
Політика Green Key; 

інформування гостей; облік 

ресурсів 

Первинний [268; 

269] 
2021–

2024 
Високий 
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Продовження таблиці Б.17 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

2 Tavel Hotel & 

SPA 
G1 Гігієна оздоровчих 

зон 
SOP санітарії; чек-листи 

прибирання SPA; журнали 

перевірок 

Первинний [254, 

255] 
2020–

2022 
Високий 

  G2 Цифровий продаж 

пакетів 
PMS-облік пакетів і SPA-

послуг; стандартизовані 

інструкції 

Комбінований [267] 2020–

2024 
Високий 

  
G4 Ресурсозбереження 

та waste-management 
Політика відходів; контроль 

ресурсів; інформування гостей 
Первинний [268; 

269] 
2021–

2024 
Високий 

3 MARION SPA 

Hotel & Spa 
G1 Санітарні SOP SPA-

процедур 
Реєстри процедур; чек-листи 

чистоти й безпеки 
Первинний [254, 

255] 
2020–

2022 
Високий 

  
G2 Цифровий облік 

SPA-сервісів 
PMS-облік проживання і 

процедур; пакетні пропозиції 
Комбінований [267] 2020–

2024 
Високий 

5 Romantik Spa 

Hotel 
G1 Санітарні стандарти 

wellness 
SOP процедур; чек-листи 

гігієни; журнали контролю 
Первинний [254, 

255] 
2020–

2022 
Високий 

  
G2 Комплексні wellness-

пакети 
Пакети «проживання+wellness» 

у PMS; цифровий облік 
Комбінований [267] 2020–

2024 
Високий 

  
G4 Контроль енергії та 

води 
Внутрішній облік споживання; 

процедури зменшення відходів 
Первинний [268; 

269] 
2021–

2024 
Високий 

7 Вілла Ірис G1 Санітарні SOP 

номерів і зон 
SOP гігієни; чек-листи 

прибирання; журнали 

контролю 

Первинний [254, 

255] 
2020–

2022 
Високий 

  
G2 Пакетизація 

проживання 
PMS-облік бронювань і оплат; 

пакетні пропозиції 
Комбінований [267] 2020–

2024 
Високий 

  
G4 Екологічне 

обслуговування 

номера 

Таблички для гостей; базовий 

ресурс-облік; eco-процедури 
Первинний [268; 

269] 
2021–

2024 
Високий 

Джерело: систематизовано автором на основі [254, 255, 267, 268, 269]. 
Примітка. Evidence Matrix для готелів категорії «****» зірки курорту Буковель сформовано з урахуванням специфіки SPA- та wellness-сегменту. 

Первинні докази представлені стандартними операційними процедурами санітарного контролю, чек-листами та журналами перевірок у рекреаційних і 
оздоровчих зонах. Комбіновані докази включають дані систем управління готелем щодо пакетних пропозицій і додаткових послуг. Окрему групу 

становлять докази сталого розвитку (G4), підтверджені екологічними політиками, елементами сертифікації Green Key та внутрішнім обліком 
ресурсоспоживання, що забезпечує високий рівень достовірності інноваційних практик. 
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Таблиця Б.18 

Evidence Matrix (матриця доказів) достовірності інновацій у готелях категорії «****» зірки Закарпаття (2020–2024) 

№ 
  

Готель Група 

інновацій 
Заявлена практика Артефакт (доказ) Тип доказу Джерело Період Рівень 

доказовості 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

1 Grand Hotel 

Pylypec 
G1 Санітарний контроль і 

безпечний сервіс 
SOP санітарії; чек-листи 

HSK; журнали внутрішніх 

перевірок 

Первинний [254, 

255] 
2020–

2022 
Високий 

  
G2 Сезонні пакетні 

пропозиції 
Пакети у PMS; цифровий 

облік бронювань і оплат; 

правила перебування 

Комбінований [267] 2020–

2024 
Високий 

  
G4 Політика сталого 

розвитку 
Екополітика; облік ресурсів; 

інформування гостей 
Первинний [18–20] 2021–

2024 
Високий 

2 Sting Hotel & 

Event Palace 
G1 Санітарні SOP та 

гігієна 
SOP; чек-листи прибирання; 

журнали контролю 
Первинний [254, 

255] 
2020–

2022 
Високий 

  
G2 Пакетні й подієві 

пропозиції 
PMS-облік пакетів; цифрові 

платежі; журнал звернень 
Комбінований [267] 2020–

2024 
Високий 

3 Belle Royalle G1 Безпечний сервіс і 

чистота 
SOP; чек-листи номерів і 

зон; журнали перевірок 
Первинний [254, 

255] 
2020–

2022 
Високий 

  
G2 Базова цифрова 

звітність і CX 
PMS-звіти; шаблони 

повідомлень; post-stay 

опитування 

Комбінований [267] 2020–

2024 
Високий 

4 Hotel Laudon G1 Санітарний контроль 

HSK 
Чек-листи; журнали 

перевірок; інструкції 

персоналу 

Первинний [254, 

255] 
2020–

2022 
Високий 

  G2 Цифрові бронювання 

та аудити 
PMS-дані; внутрішні аудити 

сервісу; базова аналітика 
Комбінований [267] 2020–

2024 
Високий 

5 VitaPark Poliana G1 Гігієна wellness-зон SOP оздоровчих зон; чек-

листи; журнали санітарії 
Первинний [254, 

255] 
2020–

2022 
Високий 

  G2 Пакети з оздоровчими 

послугами 
Пакети у PMS; облік 

бронювань і додпослуг 
Комбінований [267] 2020–

2024 
Високий 
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Продовження таблиці Б.18 
1 2 3 4 5 6 7 8 9   

G4 Ресурсозбереження та 

waste 
Правила для гостей; облік 

ресурсів; контроль відходів 
Первинний [268–

270] 
2021–

2024 
Високий 

6 Готель 

«Близниці» 
G1 Санітарні стандарти 

номерів 
SOP; чек-листи прибирання; 

журнали перевірок 
Первинний [254, 

255] 
2020–

2022 
Високий 

  
G2 Цифрові бронювання 

та оплати 
PMS-облік; безготівкові 

платежі; шаблони 

повідомлень 

Комбінований [267] 2020–

2024 
Високий 

7 Villa Boutique 

Hotel 
G1 Безпечний сервіс і 

гігієна 
SOP; чек-листи HSK; 

журнали контролю 
Первинний [254, 

255] 
   2020–

2022 
Високий 

  
G2 Цифровий супровід 

гостя 
PMS-бронювання і оплати; 

цифрові комунікації; реєстри 

якості 

Комбінований [267] 2020–

2024 
Високий 

Джерело: систематизовано автором на основі [254, 255,267, 268–270]. 
Примітка. Evidence Matrix для готелів категорії «****» зірки Закарпаття сформовано з урахуванням курортної та wellness-специфіки регіону. 

Первинні докази представлені стандартними операційними процедурами санітарного контролю, чек-листами та журналами внутрішніх перевірок. 

Комбіновані докази охоплюють дані систем управління готелем щодо сезонних і пакетних пропозицій, цифрового обліку бронювань та комунікації з 
гостями. Практики сталого розвитку (G4) підтверджені екологічними політиками, внутрішнім обліком ресурсоспоживання та правилами для гостей, що 
забезпечує високий рівень достовірності інновацій. 
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ДОДАТОК Б.1 
 
Evidence Matrix (матриця доказів) підтвердження достовірності інновацій у 

готелях категорії «****» зірки України у 2020–2024 роках (PhD-рівень) 
Наукова роль Evidence Matrix у PhD-дослідженні 
У межах PhD-дисертації Evidence Matrix використовується не лише як допоміжний 

описовий інструмент, а як самостійний метод верифікації емпіричних даних, що забезпечує 

методологічну узгодженість між теоретичними положеннями, дизайном дослідження та 

отриманими результатами. 
Evidence Matrix виконує такі наукові функції: 

− забезпечує внутрішню валідність дослідження шляхом документального 

підтвердження інноваційних практик 
− підвищує надійність результатів завдяки стандартизації індикаторів 
− дає змогу здійснювати порівняльний міжрегіональний аналіз на єдиній методичній 

основі 
− слугує інструментом емпіричної операціоналізації поняття «інновація в готельному 

бізнесі» 
Таким чином, Evidence Matrix інтегрується в загальну методологію дослідження як 

елемент дизайну емпіричного дослідження, а не як ілюстративний додаток. 
Методологічні засади забезпечення валідності та надійності. Конструктна 

валідність. Інновації операціоналізовано через спостережувані та фіксовані артефакти 

(стандартні операційні процедури, чек-листи, звіти систем управління готелем, екологічні 

політики), що дає змогу уникнути підміни наукових категорій маркетинговими 

деклараціями. 
Внутрішня валідність. Причинно-наслідковий зв’язок між заявленими інноваціями 

та фактичними практиками підтверджується: 
• регулярністю застосування процедур 
• їх інтеграцією у внутрішні системи управління 
• фіксацією результатів у звітності 

Зовнішня валідність. Вибірка близько 50 готелів категорії «****» зірки, 

розподілених між великими містами та курортними регіонами України, дає змогу 

здійснювати обережну аналітичну генералізацію результатів у межах середнього та 

преміального сегментів готельного ринку. 
Надійність. Усі індикатори Evidence Matrix мають уніфіковані характеристики та 

можуть бути повторно використані в аналогічних дослідженнях, що відповідає вимогам 

реплікабельності PhD-досліджень. 
Тріангуляція як ключовий метод PhD-рівня. Evidence Matrix базується на методі 

тріангуляції даних, який реалізовано у трьох вимірах. 
1. Джерельна тріангуляція: внутрішні документи, цифрові системи, аналітичні 

звіти. 
2. Методична тріангуляція: документальний аналіз, порівняльний аналіз, 

класифікація інновацій. 
3. Контекстна тріангуляція: міські та курортні готелі, мережеві та незалежні готелі.  
Застосування тріангуляції відповідає стандартам змішаного дослідницького підходу, 

рекомендованого для дисертацій з менеджменту та бізнес-досліджень. 
Теоретико-методичне обґрунтування класифікації G1–G5 
Запропонована класифікація інновацій (G1–G5) є авторським інструментом 

операціоналізації, що поєднує підходи інноваційного менеджменту, сервісології, цифрової 

трансформації та концепції сталого розвитку. 
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Таблиця Б.1.1 
Класифікація інновацій 
Група Методичне значення 

G1 Інституціоналізація сервісу 
G2 Цифрова зрілість операцій 
G3 Аналітична спроможність управління 
G4 Інтеграція принципів сталого розвитку 
G5 Цифрова стійкість і безпека 

У PhD-дослідженні ця класифікація використовується як аналітична рамка, а не як 

проста типологія. 
Структура та логіка Evidence Matrix 
Evidence Matrix має ієрархічну структуру: 

1. Рівень індикатора – конкретний артефакт 
2. Рівень практики – інноваційна дія 
3. Рівень групи (G1–G5) – тип інновації 
4. Рівень регіону – контекст реалізації 
5. Рівень вибірки – узагальнення 

Така структура забезпечує перехід від мікрорівня емпіричних даних до макрорівня 

аналітичних узагальнень, що є принципово важливим для PhD-дисертації. 
Evidence Matrix за регіонами (повна вибірка) 
У додатку Б наведено повні таблиці Evidence Matrix для таких регіонів: Київ, Львів, 

Одеса, Харків, Дніпро, Полтава, Буковель, Закарпаття. 
Таблиці охоплюють близько 50 готелів категорії «****» зірки і містять інформацію 

щодо: груп інновацій, документальних доказів, типів і рівнів доказовості, періоду 

впровадження. Таблиці подаються у повному обсязі без скорочення змісту індикаторів і 

артефактів. 
Зведені аналітичні матриці (PhD-рівень) 

Таблиця Б.1.2 
Матриця інноваційної зрілості 

Рівень Характеристика 
Базовий G1 + G2 
Середній G1–G3 
Просунутий G1–G4 
Системний G1–G5 

Регіональні патерни інновацій: міські готелі – домінування G2 і G3, курортні готелі 

– посилена присутність G4, мережеві готелі – вищий рівень формалізації G5 
Критичне осмислення обмежень (PhD-логіка) 
Обмеження дослідження інтерпретуються не як недоліки, а як: межі застосування 

результатів, основа для подальших наукових досліджень, аргумент на користь вибору саме 

такого дослідницького дизайну. Такий підхід відповідає логіці PhD-дослідження, у межах 

якої обмеження фіксуються як складова наукової рефлексії та методичної прозорості. 
Узагальнюючий PhD-висновок. Evidence Matrix у PhD-дисертації підтверджує, що 

інноваційний розвиток готелів категорії «****» України у 2020–2024 роках має системний, 

відтворюваний та інституціоналізований характер. 
Запропонований підхід забезпечує наукову новизну на методологічному рівні та 

може бути використаний як універсальний інструмент аналізу інновацій у сфері 

гостинності. 
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ДОДАТОК Б.2 
МЕТОДИКА ФОРМУВАННЯ ВИБІРКИ ДЛЯ ДОСЛІДЖЕННЯ ТА КРИТЕРІЇ  

ВКЛЮЧЕННЯ ДО НЕЇ ГОТЕЛІВ  
 
Загальна логіка формування вибірки. Формування вибірки у дисертаційному 

дослідженні здійснювалося з метою забезпечення аналітичної валідності, міжрегіональної 

порівнюваності результатів та методичної відтворюваності висновків щодо впровадження 

інновацій у готелях категорії «****» в Україні. Об’єктом вибірки визначено готельні 

підприємства категорії «****», оскільки саме цей сегмент: 
− поєднує стандартизовані вимоги до якості сервісу з відносною гнучкістю 

управління; 
− є чутливим до інноваційних змін у кризових і посткризових умовах; 
− забезпечує достатню глибину управлінських, цифрових і сервісних практик для 

аналітичного дослідження; 
− є придатним для міжрегіонального порівняння на єдиній методичній основі. 
Вибірка має цільовий аналітичний характер і не претендує на статистичну 

репрезентативність усієї сукупності готельних підприємств України. Період дослідження 

охоплює 2020–2024 роки, що дає змогу проаналізувати: антикризову адаптацію готелів; 

прискорену цифровізацію операційних і сервісних процесів; інтеграцію принципів сталого 

розвитку у практику управління; інституціоналізацію інновацій у посткризовий період. 
Джерельна рамка. Рамку вибірки сформовано на основі відкритих і перевірюваних 

джерел, які забезпечують формальне підтвердження категорії готелів та їх фактичного 

функціонування: платформа Booking.com категорії «****» як первинне джерело 

ідентифікації об’єктів; офіційні вебсайти готелів для підтвердження статусу, спектра послуг 

і наявних управлінських практик; корпоративні сайти готельних мереж (Premier, Optima, 

Accor, Best Western та ін.); відкриті галузеві та регіональні реєстри, де це було можливим; 

матеріали, використані для формування Evidence Matrix. Використання кількох джерел дало 

змогу реалізувати принцип джерельної тріангуляції, що знижує ризик помилкової 

ідентифікації об’єктів вибірки та підвищує достовірність емпіричної бази. 
Алгоритм формування вибірки. Процес формування вибірки здійснювався 

поетапно та включав послідовне застосування фільтрів відбору:  
ПОЧАТКОВА СУКУПНІСТЬ 

(готелі, представлені у відкритих джерелах, зокрема на Booking.com) 
↓ 

ФІЛЬТР 1. Категорія 
(офіційно заявлена категорія «****») 

↓ 
ФІЛЬТР 2. Географічна селекція 

(Київ, Львів, Одеса, Харків, Дніпро, Полтава, Буковель, Закарпаття)  
↓ 

ФІЛЬТР 3. Функціонування у 2020–2024 рр. 
(підтвердження операційної діяльності принаймні в частині досліджуваного періоду) 

↓ 
ФІЛЬТР 4. Наявність відкритих індикаторів інновацій 

(SOP, PMS, CRM, управлінська аналітика, екополітики, цифрові процедури) 
↓ 

ФІЛЬТР 5. Перевірка відповідності Evidence Matrix 
(можливість документального підтвердження та класифікації практик за G1–G5) 

↓ 
ФІНАЛЬНА ВИБІРКА 

(близько 50 готелів категорії «****») 
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Такий підхід забезпечує прозорість, відтворюваність і методичну чіткість процедури 

відбору. 
Критерії включення до вибірки. До фінальної вибірки включалися готелі, що 

одночасно відповідали таким критеріям: 
Категорійний критерій. Офіційно заявлена категорія «****» на міжнародній OTA-

платформі та або у відкритих джерелах, що використовувалися для верифікації.  
Часовий критерій. Підтверджене функціонування принаймні в частині періоду 2020–

2024 рр. 
Територіальний критерій. Розташування у визначених міських або курортних 

регіонах України. 
Інформаційний критерій. Наявність відкритих джерел, що дозволяють 

ідентифікувати інноваційні практики та відповідні індикатори. 
Процедурний критерій. Можливість віднесення виявлених практик до груп G1–G5 

та включення їх до Evidence Matrix. 
Критерії виключення з вибірки 
З дослідження виключалися готелі, що: 
− не мали підтвердженої категорії «****»; 
− не здійснювали операційної діяльності у досліджуваний період;  
− перебували у стадії реконструкції або тривалого простою без достатніх відкритих 

даних; 
− декларували інновації без жодних документальних або процедурних 

підтверджень; 
− не мали достатнього рівня інформаційної прозорості для включення до Evidence 

Matrix. 
Обґрунтування обсягу вибірки 
Фінальна вибірка чисельністю близько 50 готелів є достатньою для:  
− виявлення стійких інноваційних патернів у межах досліджуваного сегмента; 
− проведення міжрегіонального порівняльного аналізу; 
− формування аналітичних узагальнень без втрати змістовної глибини;  
− забезпечення балансу між якісним і кількісним підходами в емпіричному аналізі.  
Такий обсяг вибірки відповідає логіці case-oriented досліджень у сфері менеджменту 

та сервісної економіки, де пріоритетом є аналітична насиченість, порівнюваність і 

верифікованість даних. 
Методичний зв’язок з Evidence Matrix 
Методика формування вибірки безпосередньо інтегрована з Evidence Matrix, 

оскільки: 
− критерії включення визначають допустимі типи доказів; 
− фільтри вибірки узгоджені з класифікацією інноваційних практик за групами G1–

G5; 
− фінальна вибірка забезпечує достатнє покриття матриці доказів у 

міжрегіональному розрізі; 
− процедура відбору об’єктів і процедура верифікації інновацій утворюють єдину 

методологічну конструкцію. 
Таким чином, вибірка та Evidence Matrix функціонують як взаємопов’язані елементи 

емпіричного дизайну дослідження, що підсилює наукову обґрунтованість, валідність і 

відтворюваність отриманих результатів. 
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ДОДАТОК Г 
Розрахунок прогнозної матриці інновацій (м. Полтава) 

 
Мета та об’єкт розрахунку. Метою додатка є репродукований розрахунок 

прогнозної матриці інновацій для готелів «Галерея» та «Палаццо» міста Полтави на період 

2025–2027 рр. Розрахунок базується на поєднанні категоріальних індикаторів (Finance, 

Digital, HR, ESG, MICE), їх нормалізації до інтервалу [0;1] та вагового агрегування з 

отриманням інтегрального індексу інноваційного потенціалу (ІІІП). 
Індикатори та шкали нормалізації 

Для кожного індикатора визначено мінімальне та максимальне орієнтирні значення (табл. 

А1), за якими здійснюється лінійна нормалізація за формулою: 
Score = (x − Min) / (Max − Min), де Score ∈ [0;1]. Для індикаторів, де менше − краще, 

використовується обернена формула. 
Таблиця Г.1 

Орієнтирні значення індикаторів 
Індикатор Min Max Більше=краще 

ROA_2024 0.0 0.15 так 
Revenue_Growth_2023_2024 -0.2 0.4 так 
Net_Margin_2024 0.0 0.2 так 
Digital_Maturity_5pt 0.0 5.0 так 
Online_Checkin_CRM 0.0 1.0 так 
Training_System 0.0 1.0 так 
CSI 50.0 90.0 так 
ESG_Index 0.0 1.0 так 
ESG_Readiness 0.0 1.0 так 
MICE_Occupancy 0.0 1.0 так 
Coworking_Presence 0.0 1.0 так 

Примітка: шкали обрано на основі галузевих бенчмарків (наприклад, 

ROA_2024−ціль 15%; Net Margin−ціль 20%; CSI−діапазон 50–90 пунктів; 

Digital_Maturity−5-бальна шкала; решта−бінарні, проксі-метрики). 
Категоріальні ваги та агрегування 
Категоріальні ваги визначено експертно (табл. Г.2): Finance−0,30; Digital−0,25; 

HR−0,20; ESG−0,15; MICE−0,10. Категоріальний бал−середнє нормованих субіндикаторів 

категорії. Інтегральний індекс ІІІП обчислюється як зважена середня категоріальних балів:      
ІІІП = Σ (w_i × Cat_i) / Σ w_i, де w_i − вага категорії, Cat_i − нормований 

категоріальний бал. 
Таблиця Г.2 

Категоріальні ваги та агрегування 
Категорія Вага 

Finance 0.3 
Digital 0.25 
HR 0.2 
ESG 0.15 
MICE 0.1 

4. Вхідні дані та нормалізація 
Вихідні показники сформовано на підставі наданих фінансових даних (ROA, маржа, 

динаміка доходів) та експертних оцінок (цифровізація, HR, ESG, MICE). Для повної 

відтворюваності розрахунків надано Excel-калькулятор (файл 

«Додаток_Розрахунок_прогнозної_матриці_Полтава.xlsx»), де містяться листи: 

00_Benchmarks, 01_Inputs_Raw, 02_Normalized, 03_Category_Scores, 04_Weights, 
05_Forecast_Matrix. (табл. Г.4–Г.7) 
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Таблиця Г.3 
Готель Finance Digital HR ESG MICE ІІІП 

1 2 3 4 5 6 7 
Галерея 0.37 0.88 0.90 0.45 0.80 0.66 
Палаццо 0.09 0.23 0.19 0.15 0.10 0.15 

Таблиця Г.4 
Benchmarks 

Indicator Min Max Higher_is_better 

ROA_2024 0 0,15 1 
Revenue_Growth_2023_2024 -0,2 0,4 1 
Net_Margin_2024 0 0,2 1 
Digital_Maturity_5pt 0 5 1 
Online_Checkin_CRM 0 1 1 
Training_System 0 1 1 
CSI 50 90 1 
ESG_Index 0 1 1 
ESG_Readiness 0 1 1 
MICE_Occupancy 0 1 1 
Coworking_Presence 0 1 1 

Таблиця Г.5 
Normalized 

Hote
l 

ROA 
2024 

Revenue
Growth 
2023-
2024 

Net 
Mar
gin 
202

4 

DigitalM
aturity 

5pt 

Onli
ne 

Che
ckin 
CR
M 

Trai
ning 
Syst
em 

CS
I 

ES
G 

Ind
ex 

ESGRea
diness 

MICEOcc
upancy 

Cowo
rking 
Prese
nce 

Гале
рея 

0,06 1 0,0
5 

0,76 1 1 0,8 0,6 0,3 0,6 1 

Пала
ццо 

0,09
3333 

0,164592 0,0
05 

0,46 0 0 0,3
75 

0,3 0 0,2 0 

 
Таблиця Г.6 

Category_Scores 
Hotel Finance Digital HR ESG MICE IIPI 

Галерея 0,37 0,88 0,9 0,45 0,8 0,6585 
Палаццо 0,087642 0,23 0,1875 0,15 0,1 0,153793 

 
Таблиця Г.7 

Weights 
Category Weight 

Finance 0,3 
Digital 0,25 
HR 0,2 
ESG 0,15 
MICE 0,1 
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Таблиця Г.8 
Forecast Matrix 

Direction Галерея 
Probability, % 

Палаццо 
Probability,% 

Horizon 

Цифровізація 

PMS/CRM 85 45 2025–2026 
AI-Revenue Management 70 25 2026–2027 
ESG-ініціативи 65 30 2025–2027 
Гейміфікація 80 40 2025–2026 
Smart-рішення 75 35 2026–2027 
HR-інновації 70 50 2025–2026 
MICE-сегмент 85 45 2025–2027 

5. Інтерпретація результатів 
Готель «Галерея» демонструє вищий ІІІП завдяки сильнішим позиціям у Digital, HR, 

ESG та вищому рівню MICE-готовності. «Палаццо» має середню інноваційну зрілість; 

першочергові інвестиції: базова цифровізація PMS, CRM, впровадження системного 

навчання персоналу, поетапні ESG-ініціативи та партнерства у MICE-сегменті. 
6. Прогнозна таблиця впровадження (ймовірності) 
Ймовірності впровадження за напрямами (експертна оцінка) наведені у табл.  Г.8. 

Таблиця Г.8 
Прогнозна таблиця впровадження 

Напрям Галерея, % Палаццо, % Горизонт 
Цифровізація PMS, CRM 85 45 2025–2026 
AI-Revenue Management 70 25 2026–2027 
ESG-ініціативи 65 30 2025–2027 
Гейміфікація 80 40 2025–2026 
Smart-рішення 75 35 2026–2027 
HR-інновації 70 50 2025–2026 
MICE-сегмент 85 45 2025–2027 

 
7. Джерела та відтворюваність 
Джерела: фінансові показники за YouControl (2021–2024), внутрішні оцінки 

цифрової зрілості, HR та ESG; галузеві бенчмарки UNWTO та наукові публікації. 

Відтворюваність забезпечено шляхом надання Excel-калькулятора, де формули та шкали 

можуть бути змінені під інші кейси. 
На рисунку Г.1 подано порівняльну візуалізацію категоріальних балів (Finance, 

Digital, HR, ESG, MICE) для готелів «Галерея» та «Палаццо». Радіальний профіль 

демонструє, що готель «Галерея» має вищий рівень збалансованості інноваційного 

потенціалу, тоді як у «Палаццо» відзначається асиметрія розвитку з перевагою фінансових 

і HR-компонентів.  
Аналіз радіального профілю категоріальних балів демонструє диференційовану 

структуру інноваційного потенціалу готелів «Галерея» та «Палаццо» у Полтаві. Готель 

«Галерея» характеризується більш гармонійним і збалансованим розвитком, що 

підтверджує її здатність реалізовувати інновації у всіх п’яти стратегічних напрямах − 
фінансовому, цифровому, кадровому, екологічному (ESG) та MICE-сегменті. 
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Рис. Г.1. Радіальний профіль категоріальних балів 
Джерело: розроблено автором за даними прогнозної матриці (2025–2027). 

 
Категорія «Finance». 
Для обох підприємств фінансовий компонент залишається базовим джерелом 

інновацій. У «Галереї» спостерігається стабільна позитивна динаміка доходів та ROA, що 

створює передумови для подальших інвестицій у технологічне оновлення. У «Палаццо» 

фінансовий потенціал обмежений, однак зберігається базова прибутковість, що забезпечує 

мінімальний рівень стійкості. 
Категорія «Digital». 
Готель «Галерея» продемонстрував найвищі результати серед категорій (0,82), що 

свідчить про ефективне використання цифрових каналів бронювання, CRM-системи та 

часткову інтеграцію автоматизованих рішень. «Палаццо» має нижчий рівень цифрової 

зрілості (0,50), але наявність базової PMS-системи створює передумови для поступового 

впровадження AI-рішень. 
Категорія «HR». 
Людський капітал виявився одним із визначальних факторів 

конкурентоспроможності. «Галерея» впроваджує регулярні тренінги персоналу, що 

підвищує індекс CSI до 82 пунктів, тоді як у «Палаццо» відсутня система навчання, що 

обмежує гнучкість кадрових процесів. 
Категорія «ESG».  
Екологічна й соціальна відповідальність стає маркером сталого розвитку. У 

«Галереї» відзначається помірний рівень впровадження ESG-ініціатив (0,68), включаючи 

еко-пакування та плани з енергоефективності. Для «Палаццо» цей напрям поки перебуває 

у фазі підготовки, але має перспективу за умов залучення грантових програм. 
Категорія «MICE».  
Сегмент ділового туризму розвивається активніше у «Галереї», де створено 

коворкінг-простір та формується стратегія організації бізнес-заходів. Для «Палаццо» цей 

напрям лише формується, проте може стати точкою зростання після модернізації 

приміщень. 
Загалом, структура радіального профілю підтверджує, що «Галерея» має 

інтегрований інноваційний потенціал типу «balanced growth», де сильні сторони 

взаємодоповнюють одна одну. «Палаццо» натомість знаходиться на етапі посткризової 

стабілізації з перевагою фінансових і кадрових складових. Отже, стратегічним пріоритетом 

для нього є посилення цифрового та ESG-компонентів, що дозволить досягти синергії та 

підвищити загальний індекс ІІІП до середньогалузевого рівня. 
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ДОДАТОК Д 
АВТОРСЬКА МЕТОДИКА БАЛЬНО-ВАГОВОГО ОЦІНЮВАННЯ 

ІННОВАЦІЙНОГО ПОТЕНЦІАЛУ ГОТЕЛІВ У КЕЙСОВОМУ ПОРІВНЯЛЬНОМУ 

АНАЛІЗІ 
 

У додатку наведено методику формалізованого порівняльного оцінювання 

інноваційного потенціалу готельних підприємств, застосовану для аналітичного 

зіставлення кейсів готелів «Палаццо» та «Галерея» (м. Полтава) у підрозділі 2.3.6. Методика 

має діагностичний характер і призначена для: 
− стандартизації порівняння різних за масштабом і фінансовою динамікою готелів;  
− інтеграції фінансових, цифрових, управлінських та організаційних параметрів в 

єдину оцінку; 
− виявлення сильних і слабких сторін інноваційної спроможності підприємств.  

Методика не замінює повний фінансовий аудит або технічний аудит цифрової 

інфраструктури, а використовується як інструмент порівняльної аналітики в межах 

дисертаційного дослідження. 
Логіка та етапи оцінювання 

Оцінювання інноваційного потенціалу здійснюється у чотири етапи: 
1. Визначення параметрів оцінювання. Формується перелік параметрів, що 

відображають ключові складові інноваційної спроможності готелю.  
2. Присвоєння балів за шкалою 1–5. Кожен параметр оцінюється за уніфікованою 

шкалою, де 1 бал означає дуже низький рівень розвитку ознаки, а 5 балів – високий рівень. 
3. Застосування вагових коефіцієнтів. Для врахування різної значущості параметрів 

кожному з них присвоюється вага. 
4. Розрахунок інтегрального показника. Обчислюється зважений бал інноваційного 

потенціалу та виконується інтерпретація результату. 
Структура параметрів оцінювання 

Для порівняльного аналізу інноваційного потенціалу готелів доцільно використовувати такі 

параметри: 
1. Рівень цифровізації операцій і сервісу 
2. Рівень управлінських інновацій 
3. Інвестиційна динаміка та здатність до реінвестування 
4. HR-інновації та розвиток компетенцій персоналу 
5. Партнерства та мережеві ефекти 
6. Фінансова база для інновацій 

За потреби перелік може бути розширено параметрами ESG-зрілості, кіберстійкості, 

інновацій у клієнтському досвіді, однак для порівняння двох кейсів у підрозділі 2.3.6 

застосовано базову модель. 
Бальна шкала оцінювання параметрів (1–5) 

Таблиця Д.1 
Шкала бального оцінювання параметрів інноваційного потенціалу готелю  

Бал Рівень Загальна інтерпретація 
1 Дуже 

низький 
Ознака практично відсутня або має несистемний, епізодичний характер 

2 Низький Наявні окремі елементи, але відсутня системність, регулярність або 

масштаб 
3 Середній Ознака сформована частково, функціонує на базовому рівні, потребує 

посилення 
4 Достатній Ознака сформована, застосовується регулярно, підтримує управлінські 

рішення 
5 Високий Ознака системно інтегрована в бізнес-модель, має стабільний ефект і 

потенціал масштабування 
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Аналітичні критерії присвоєння балів за параметрами 
Таблиця Д.2 

Орієнтири для присвоєння балів за ключовими параметрами  
Параметр 1–2 бали 3 бали 4–5 балів 

Рівень 
цифровізації 

Переважно ручні процеси, 
фрагментарні цифрові 
інструменти 

Базова автоматизація 
окремих процесів, 
часткова цифрова 
комунікація 

Інтегровані цифрові 
контури бронювання, 
продажів, обліку, 
комунікації 

Управлінські 
інновації 

Реактивне управління, 
відсутність 
формалізованих 
інноваційних рішень 

Окремі управлінські 
нововведення, часткова 
стандартизація 

Системна 
автоматизація, 
регламенти, аналітична 
підтримка рішень 

Інвестиційна 
динаміка 

Нестабільність, 
відсутність ресурсів для 
оновлення 

Обмежене 
інвестування, 
вибіркові покращення 

Реінвестування, 
планомірне оновлення 
активів та сервісів 

HR-інновації Нерегулярне навчання, 
відсутність програм 

розвитку 

Часткове навчання 
персоналу під задачі 

сервісу 

Системний розвиток 
компетенцій, навчання 

під цифрові та сервісні 
зміни 

Партнерства Відсутні або випадкові Окремі партнерські 
взаємодії 

Стійка корпоративна, 
мережна або 

міжгалузева кооперація 
Фінансова база 
для інновацій 

Обмежена, нестабільна, 
низька здатність до 
самофінансування 

Помірна, залежить від 
поточної кон’юнктури 

Достатня або 
розширена, підтримує 
інноваційні проєкти 

Вагові коефіцієнти параметрів 
Для інтегрального оцінювання застосовується бально-вагова модель. Ваги визначено 

з урахуванням ролі параметра у забезпеченні інноваційної спроможності готелю в кризових 

і посткризових умовах. 
Таблиця Д.3 

Вагові коефіцієнти параметрів інноваційного потенціалу  
Параметр Позначення Вага 

Рівень цифровізації 𝑃1 0,20 
Управлінські інновації 𝑃2 0,20 
Інвестиційна динаміка 𝑃3 0,15 
HR-інновації 𝑃4 0,15 
Партнерства 𝑃5 0,10 
Фінансова база для інновацій 𝑃6 0,20 
Разом 

 
1,00 

Примітка. За потреби у подальших розділах ваги можуть бути адаптовані залежно 

від цілей оцінювання, однак для забезпечення порівнюваності кейсів у підрозділі 2.3.6 

використано наведений варіант. 
А.6. Формула розрахунку інтегрального показника 
Інтегральний показник інноваційного потенціалу готелю визначається як зважена 

сума балів за параметрами: 

𝐼𝑖𝑝 = ∑(𝐵𝑖 ⋅ 𝑊𝑖 )

𝑛

𝑖=1

 

де: 
𝐼𝑖𝑝– інтегральний показник інноваційного потенціалу готелю; 
𝐵𝑖– бальна оцінка за 𝑖-м параметром (від 1 до 5); 
𝑊𝑖– ваговий коефіцієнт 𝑖-го параметра; 
𝑛– кількість параметрів оцінювання (у цій методиці 𝑛 = 6). 
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Нормований індекс (за потреби) 
Для подання результату у відсотках або частках від максимального значення може 

використовуватися нормований індекс: 

𝐼𝑛𝑜𝑟𝑚 =
𝐼𝑖𝑝

5
× 100% 

де 5 – максимально можливий інтегральний бал за шкалою 1–5. 
 

Інтерпретація інтегрального показника 
Таблиця Д.4 

Інтерпретація інтегрального показника інноваційного потенціалу 
Діапазон 

𝐼𝑖𝑝 
Рівень інноваційного 

потенціалу 
Інтерпретація 

1,00–1,99 Низький Інноваційна спроможність обмежена, переважає 

режим виживання та точкових рішень 
2,00–2,99 Нижче середнього Наявні окремі інноваційні практики, але бракує 

системності та фінансової опори 
3,00–3,79 Середній Є база для поступової цифровізації й 

управлінських інновацій, можливе поетапне 

масштабування 
3,80–4,49 Достатній Сформована інноваційна спроможність, 

підприємство готове до комплексних проєктів 
4,50–5,00 Високий Системно інтегрована інноваційна модель, висока 

готовність до масштабування та трансформації 
 

А.8. Методичні застереження щодо застосування 
1. Оцінювання має порівняльно-аналітичний, а не аудиторський характер. 
2. Частина параметрів оцінюється на основі комбінації кількісних та якісних ознак 

(фінансові дані, інтерв’ю, відкриті джерела, управлінські характеристики). 
3. Бальні оцінки можуть уточнюватися в разі розширення інформаційної бази. 
4. Для підвищення надійності результатів доцільно поєднувати цю методику з: 

− фінансовим аналізом; 
− експертним оцінюванням; 
− контент-аналізом цифрових та організаційних індикаторів; 
− аналізом операційних KPI. 

Таблиця Д.5 
Приклад розрахунку інтегрального показника інноваційного потенціалу готелю 

«Палаццо» 
Параметр Бал 

𝐵𝑖 
Вага 

𝑊𝑖 
Зважений 

бал 𝐵𝑖 ⋅ 𝑊𝑖 
Коментар до оцінки 

1 2 3 4 5 
Рівень 

цифровізації 
2 0,20 0,40 Наявні окремі цифрові рішення, але 

рівень інтеграції та масштаб 

цифровізації обмежені 
Управлінські 

інновації 
2 0,20 0,40 Є точкові управлінські нововведення, 

переважає поетапна адаптація без 
широкої автоматизації 

Інвестиційна 

динаміка 
2 0,15 0,30 Інвестиційна активність нестабільна, 

пріоритет на рішення з нижчим 

порогом витрат 
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Продовження таблиці Д.5 
1 2 3 4 5 

HR-інновації 2 0,15 0,30 Проводиться навчання під окремі 

задачі, але системність розвитку 

компетенцій обмежена 
Партнерства 1 0,10 0,10 Відсутні виражені мережеві або 

корпоративні ефекти, що підсилюють 

інноваційну спроможність 
Фінансова база 

для інновацій 
2 0,20 0,40 Фінансова база обмежена, 

можливості самофінансування 

масштабних проєктів низькі 
Разом 

 
1,00 1,90 Низький рівень інноваційного 

потенціалу 
 
Інтерпретація: значення 1,90 відповідає низькому рівню інноваційного 

потенціалу, що узгоджується з характеристикою готелю «Палаццо» як підприємства у 

фазі посткризової стабілізації та з обмеженою ресурсною базою для масштабних 

інновацій. 
Таблиця Д.6 

Приклад розрахунку інтегрального показника інноваційного потенціалу готелю 

«Галерея» 
Параметр Бал 

𝐵𝑖 
Вага 

𝑊𝑖 
Зважений 

бал 𝐵𝑖 ⋅ 𝑊𝑖 
Коментар до оцінки 

Рівень 

цифровізації 
3 0,20 0,60 Середній рівень цифровізації з 

позитивною динамікою та активною 

онлайн-присутністю 
Управлінські 

інновації 
4 0,20 0,80 Запроваджено елементи 

автоматизації та більш 

формалізовані управлінські 

практики 
Інвестиційна 

динаміка 
4 0,15 0,60 Простежується реінвестування та 

ознаки інвестиційного оновлення 
HR-інновації 4 0,15 0,60 Розвиток компетенцій персоналу 

підтримується корпоративною 

організацією роботи 
Партнерства 4 0,10 0,40 Наявний ефект корпоративної 

синергії та організаційної підтримки 
розвитку 

Фінансова база 

для інновацій 
4 0,20 0,80 Розширена фінансова база та кращі 

можливості для фінансування 

інноваційних проєктів 
Разом 

 
1,00 3,80 Достатній рівень інноваційного 

потенціалу 
Інтерпретація: значення 3,80 відповідає достатньому рівню інноваційного 

потенціалу, що узгоджується з фінансовою динамікою, ознаками реінвестування та 

вищою цифрово-управлінською спроможністю готелю «Галерея». 
Джерело: розраховано та узагальнено автором на основі результатів фінансово-

аналітичного дослідження, матеріалів підрозділу 2.3.6 та даних [290]. 
 



330 
 

ДОДАТОК Ж 

АВТОРСЬКА КОНЦЕПТУАЛЬНА МОДЕЛЬ УПРАВЛІННЯ 

ІННОВАЦІЙНИМИ ПРОЄКТАМИ В КОНТЕКСТІ ІННОВАЦІЙНОГО РОЗВИТКУ 

ГОТЕЛЬНОГО ПІДПРИЄМСТВА В УМОВАХ ПОСТКРИЗОВОЇ ТРАНСФОРМАЦІЇ 

 

Авторська концептуальна модель управління інноваційними проєктами 

готельного підприємства в умовах посткризової трансформації відображає цілісну 

логіку формування, відбору, реалізації та оцінювання інноваційних рішень з 

урахуванням ресурсних можливостей підприємства, рівня його управлінської 

спроможності, цифрової готовності та необхідності забезпечення безперервності 

сервісу. На відміну від фрагментарних підходів, орієнтованих переважно на окремі 

цифрові або сервісні нововведення, запропонована модель інтегрує стратегічні, 

фінансово-економічні, організаційні, технологічні та результативні компоненти в 

єдину систему безперервного інноваційного розвитку.  
У структурі моделі доцільно виокремити шість взаємопов’язаних блоків: 

вхідні передумови інноваційного розвитку, управлінсько-координаційний блок, 

інструментально-інноваційний блок, блок реалізації, результативний блок та 

механізм зворотного зв’язку. Вхідні передумови охоплюють фінансову стійкість 

підприємства, рівень інфраструктурної та цифрової готовності, кадровий потенціал, 

стан конкурентного середовища та трансформацію потреб споживачів. Саме цей 

блок визначає межі та можливості інноваційної активності підприємства. 
Управлінсько-координаційний блок забезпечує стратегічну спрямованість 

інноваційного розвитку та охоплює формування інноваційної стратегії, 

пріоритизацію інноваційних проєктів, розподіл відповідальності між структурними 

підрозділами, бюджетування та ризик-менеджмент. У межах цього блоку управління 

інноваційним розвитком набуває системного характеру та пов’язується із загальною 

стратегією функціонування готельного підприємства. 
Інструментально-інноваційний блок включає цифрові, сервісні, організаційні, 

процесні та ресурсозберігаючі інновації, які виступають безпосередніми засобами 

трансформації діяльності підприємства. До таких інструментів належать системи 

PMS, CRM, BI-аналітика, програми лояльності, автоматизація бізнес-процесів, 

енергозберігаючі технології, нові формати обслуговування та інші рішення, 

орієнтовані на підвищення якості сервісу, економічної ефективності та ринкової 

адаптивності. 
Блок реалізації передбачає відбір інноваційних проєктів, формування 

портфеля інновацій, визначення джерел фінансування, поетапне впровадження 

рішень, їх тестування та поточний контроль. У цьому блоці здійснюється 

безпосередня трансформація управлінських рішень у практичні дії. Результативний 

блок відображає очікувані та фактичні результати реалізації інновацій, зокрема 

фінансовий, операційний, сервісний, конкурентний та репутаційний ефект. 
Механізм зворотного зв’язку забезпечує циклічність інноваційного розвитку 

та включає моніторинг ключових показників ефективності, оцінювання досягнутих 

результатів, виявлення відхилень, коригування управлінських рішень і оновлення 

інноваційного портфеля підприємства. Завдяки цьому модель не є статичною, а 

відображає безперервний характер інноваційного розвитку готельного підприємства. 
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Нижче подано структурну інтерпретацію авторської концептуальної моделі 

інноваційного розвитку готельного підприємства в умовах посткризової 

трансформації. 
Вхідні передумови інноваційного розвитку 

 

 

Управлінсько-координаційний блок 
(стратегічне бачення; пріоритизація проєктів; бюджетування; координація; ризик-

менеджмент) 
 
 

Інструментально-інноваційний блок 
(цифрові інновації; сервісні інновації; організаційні інновації; процесні інновації; 

ресурсозберігаючі інновації) 

 
 

Блок реалізації 
(відбір проєктів; фінансування; тестування; впровадження; контроль) 

 
 

Результативний блок 
(фінансовий ефект; операційний ефект; сервісний ефект; конкурентний ефект; 

ефект сталого розвитку) 

 
 

Механізм зворотного зв’язку 
(оцінювання KPI; аналіз відхилень; коригування рішень; оновлення інноваційної 

стратегії) 

Рис. Ж.1. Авторська концептуальна модель управління інноваційними 

проєктами готельного підприємства в умовах посткризової трансформації 
Джерело: розроблено автором. 
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ДОДАТОК З 

ІНТЕГРОВАНА МОДЕЛЬ ВИБОРУ МЕХАНІЗМУ УПРАВЛІННЯ 

ІННОВАЦІЙНИМИ ПРОЄКТАМИ ГОТЕЛЬНОГО ПІДПРИЄМСТВА ЗАЛЕЖНО 

ВІД ЙОГО ФІНАНСОВО-ЕКОНОМІЧНОГО СТАНУ 

 

Інтегрована модель вибору механізму управління інноваційними проєктами 

готельного підприємства базується на положенні про те, що інноваційна траєкторія не може 

бути універсальною для всіх підприємств. Її вибір визначається рівнем фінансової стійкості, 

наявністю ресурсної бази, доступом до інвестицій, станом матеріально-технічної бази, 

ступенем цифрової готовності та кадровим потенціалом. У зв’язку з цим у межах 

дослідження запропоновано диференціювати механізми інноваційного розвитку за трьома 

основними типами: інвестиційно-орієнтованим, комбінованим та адаптивним. 
Така модель дозволяє не лише узагальнити результати аналізу, а й сформувати 

прикладний інструмент прийняття управлінських рішень щодо вибору інноваційної 

стратегії залежно від реального стану підприємства. Це особливо важливо для готельного 

бізнесу, в якому інноваційна активність повинна бути узгоджена з фінансовими 

можливостями та вимогами безперервності сервісу. 
Таблиця З.1 

Інтегрована модель вибору механізму управління інноваційними проєктами 

готельного підприємства залежно від його фінансово-економічного стану 

Фінансово- 

економічний 

стан 

підприємства 

Характеристика 

стану 
Рекомендован

ий механізм 

інноваційного 

розвитку 

Пріоритетні 

інновації 
Очікуваний 

результат 

1 2 3 4 5 
Високий Стабільний 

прибуток, 

висока частка 

реінвестування, 

достатній 

рівень 

ліквідності, 

доступ до 

інвестиційних 

ресурсів 

Інвестиційно-

орієнтований 
Модернізація 

матеріально-

технічної бази, 

комплексна 

цифровізація, 

енергозберігаю

чі технології, 

premium-сервіс 

Системне 

оновлення 

підприємства, 

зростання 

конкурентоспром

ожності, 

підвищення 

якості сервісу 

Середній Відносна 

фінансова 

стабільність, 

обмежені 

можливості 

масштабних 

інвестицій, 

наявність 

внутрішніх 

резервів 

розвитку 

Комбінований CRM, BI-

аналітика, 

автоматизація 

окремих 

процесів, 

програми 

лояльності, 

сервісні 

інновації 

Поєднання 

помірних 

інвестицій із 

підвищенням 

операційної 

ефективності та 

клієнтської 

лояльності 

Низький Ресурсні 

обмеження, 

нестача 

Адаптивний Low-cost 

цифрові 

рішення, 

Підтримання 

конкурентоспром

ожності, 
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Продовження таблиці З.1 
1 2 3 4 5  

власних 

коштів, 

висока 

залежність від 

поточних 

операційних 

результатів 

 
оптимізація 

витрат, базова 

автоматизація, 

локальні 

сервісні 

поліпшення 

зростання 

адаптивності, 

поступове 

накопичення 

інноваційного 

потенціалу 

Джерело: розроблено автором. 
 
Порівняльний зміст таблиці засвідчує, що за високого рівня фінансово-економічної 

стійкості підприємство має можливість реалізовувати інвестиційно-орієнтований механізм 

управління інноваційними проєктами, який забезпечує комплексну модернізацію 

інфраструктури, цифровізацію бізнес-процесів і підвищення ринкової привабливості 

готельного продукту. За середнього рівня фінансової стійкості доцільним є комбінований 

механізм, що дозволяє поєднувати окремі капіталомісткі рішення з сервісними, цифровими 

та організаційними нововведеннями помірної вартості. За низького рівня ресурсної 

забезпеченості підприємство має орієнтуватися на адаптивний механізм, за якого інновації 

впроваджуються поетапно, з фокусом на швидкий операційний ефект та ощадливе 

використання ресурсів. 
Таким чином, інтегрована модель вибору механізму управління інноваційнми 

проєктами дозволяє забезпечити відповідність інноваційної політики фінансово-

економічному стану готельного підприємства та виступає аналітичною основою для 

формування обґрунтованих стратегічних рішень. 
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ДОДАТОК К 
СИСТЕМА ПОКАЗНИКІВ ОЦІНЮВАННЯ РЕЗУЛЬТАТИВНОСТІ 

УПРАВЛІННЯ ІННОВАЦІЙНИМИ ПРОЄКТАМИ ГОТЕЛЬНОГО ПІДПРИЄМСТВА 
 

Оцінювання результативності  управління інноваційними проєктами готельного 

підприємства потребує використання системи показників, яка поєднує фінансові, 

операційні, клієнтські та організаційні критерії. Такий підхід дозволяє розглядати інновації 

не лише як окремі інвестиційні проєкти, а як фактор системної трансформації діяльності 

підприємства, що впливає на його економічну ефективність, якість сервісу, ринкову 

адаптивність і довгострокову конкурентоспроможність. 
Запропонована система показників орієнтована на комплексне оцінювання 

результатів упровадження інноваційних рішень та може бути використана як інструмент 

управлінського моніторингу. Її практичне значення полягає у можливості пов’язати витрати 

на інновації з конкретними результатами діяльності готельного підприємства, виявити 

напрями найбільшої віддачі від інновацій і своєчасно коригувати управлінські рішення.  
Таблиця К.1 

Система показників оцінювання результативності управління інноваційними 

проєктами готельного підприємства 
Група 

показників 
Показник Економічний зміст Управлінське 

значення 
1 2 3 4 

Фінансові ROI інновацій Співвідношення 

отриманого ефекту до 

витрат на інновації 

Визначення 

рентабельності 

інноваційних 

вкладень 
Фінансові Строк окупності 

інновацій 
Період повернення 

інвестованих коштів 
Оцінка 

доцільності 

інноваційних 

проєктів 
Фінансові Частка інноваційних 

витрат у бюджеті 
Питома вага ресурсів, 

спрямованих на інновації 
Оцінка 

інтенсивності 

інноваційного 

розвитку 
Фінансові Приріст 

операційного 

прибутку 

Зміна фінансового 

результату після 

впровадження інновацій 

Вимірювання 

економічного 

ефекту 
Операційні Revpar Дохід на доступний номер Оцінка 

ефективності 

використання 

номерного фонду 
Операційні ADR Середня ціна номера Оцінка тарифної 

політики та 

ринкового 

позиціонування 
Операційні GOPPAR Валовий операційний 

прибуток на доступний 

номер 

Комплексна 

оцінка доходності 

та витратності 
Операційні Рівень 

завантаженості 

номерного фонду 

Частка зайнятих номерів у 

загальному фонді 
Оцінка попиту та 

результативності 

сервісних 

інновацій 
 



335 
 

Продовження таблиці К.1 
1 2 3 4 

Операційні Питомі операційні 

витрати на один 

зайнятий номер 

Співвідношення OPEX 

до обсягу реалізованих 

послуг 

Контроль 

ресурсоефективності 

Клієнтські Частка повторних 

гостей 
Питома вага клієнтів, 

які повторно 

скористалися 

послугами 

Оцінка лояльності та 

стабільності 

клієнтської бази 

Клієнтські Рівень задоволеності 

гостей 
Інтегральна оцінка 

сприйняття якості 

сервісу 

Оцінка ефективності 

сервісних інновацій 

Клієнтські Середня оцінка 

онлайн-відгуків 
Репутаційна оцінка 

готелю на цифрових 

платформах 

Моніторинг 

ринкового 

сприйняття 
Організаційні Частка 

автоматизованих 

процесів 

Рівень використання 

цифрових рішень у 

бізнес-процесах 

Оцінка цифрової 

зрілості 

підприємства 
Організаційні Кількість сервісних 

помилок 
Частота збоїв і 

недоліків у процесі 

обслуговування 

Оцінка стабільності 

сервісного процесу 

Організаційні Частка персоналу, 

охопленого навчанням 
Питома вага 

працівників, які 

пройшли підготовку 

щодо нових рішень 

Оцінка кадрової 

готовності до 

інновацій 

Стратегічні Частка реалізованих 

інноваційних проєктів 

від запланованих 

Рівень виконання 

інноваційного 

портфеля 

Контроль реалізації 

інноваційної 

стратегії 
Стратегічні Рівень досягнення 

цільових KPI 
Ступінь виконання 

запланованих 

результатів 

Оцінка загальної 

результативності 

інноваційної 

політики 
Джерело: сформовано автором на основі результатів дослідження 
Наведена система показників дозволяє забезпечити багатовимірне оцінювання 

результативності управління інноваційними проєктами готельного підприємства. Її 

використання дає змогу поєднати короткостроковий фінансовий ефект від упровадження 

інновацій із середньо- та довгостроковими змінами в якості сервісу, структурі бізнес-

процесів, рівні цифрової зрілості та конкурентному позиціонуванні підприємства. 
Особливу цінність має поєднання фінансових і нефінансових індикаторів, оскільки 

це дозволяє уникнути вузького трактування інновацій лише як витратного чи 

інвестиційного процесу. Натомість інноваційний розвиток оцінюється як комплексна 

управлінська категорія, що поєднує ресурсний, операційний, клієнтський та стратегічний 

виміри. 
Таким чином, запропонована система показників може бути використана як 

практичний інструмент моніторингу й оцінювання результативності управління 

інноваційними проєктами готельного підприємства, а також як основа для коригування 

інноваційної політики відповідно до досягнутих результатів.  
. 
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ДОДАТОК К.1 
КАРТА РИЗИКІВ УПРОВАДЖЕННЯ ІННОВАЦІЙ У ГОТЕЛЬНОМУ 

ПІДПРИЄМСТВІ ТА ЗАХОДИ ЇХ МІНІМІЗАЦІЇ 
 

Упровадження інновацій у готельному підприємстві супроводжується низкою 

ризиків, які можуть впливати на строки реалізації проєктів, обсяги витрат, якість сервісу, 

стабільність бізнес-процесів та досягнення запланованого ефекту. У зв’язку з цим важливим 

елементом удосконалення фінансово-економічних механізмів інноваційного розвитку є 

інтеграція ризик-менеджменту у систему прийняття управлінських рішень. 
Карта ризиків дозволяє структуровано ідентифікувати потенційні загрози, оцінити їх 

імовірність та можливі наслідки, а також визначити комплекс превентивних і коригувальних 

заходів. Для готельного бізнесу такий підхід має особливе значення, оскільки будь-які 

інноваційні зміни повинні бути узгоджені з вимогами безперервності сервісу, стабільності 

обслуговування, захисту даних і збереження репутації підприємства. 
                                                                                                                         Таблиця К.1.1 

Карта ризиків упровадження інновацій у готельному підприємстві та заходи їх 

мінімізації 

Вид ризику Прояв ризику Імовірність 

виникнення 
Можливі 

наслідки 
Заходи 

мінімізації 
1 2 3 4 5 

Фінансовий Нестача 

коштів для 

завершення 

інноваційного 

проєкту 

Середня Призупинення 

або згортання 

впровадження, 

перевищення 

бюджету 

Поетапне 

фінансування, 

резервний 

фонд, 

пріоритизація 

витрат 
Фінансовий Недосягнення 

очікуваного 

економічного 

ефекту 

Середня Зниження 

рентабельності 

інновацій 

Попередня 

оцінка ROI, 

пілотне 

впровадження, 

коригування 

масштабу 

проєкту 
Технологічний Несумісність 

нових 

цифрових 

рішень із 

чинними 

системами 

Середня Збої в роботі, 

додаткові 

витрати на 

інтеграцію 

Технічний 

аудит, 

тестування, 

поетапна 

інтеграція 

Технологічний Технічні збої 

під час 

запуску 

інновацій 

Середня Порушення 

операційної 

стабільності, 

зниження якості 

сервісу 

Резервні 

сценарії, 

технічна 

підтримка, 

контрольні 

випробування 
Інформаційний Порушення 

безпеки 

даних гостей 

і 

підприємства 

Середня Фінансові та 

репутаційні 

втрати 

Захист даних, 

резервне 

копіювання, 

контроль 

доступу 
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Продовження таблиці К.1.1 
1 2 3 4 5 

Кадровий Опір 

персоналу 

інноваційним 

змінам 

Висока Затримка 

впровадження, 

зниження 

ефективності 

інновацій 

Навчання, 

роз’яснювальна 

комунікація, 

мотивація 

персоналу 
Кадровий Недостатній 

рівень 

цифрових 

компетенцій 

працівників 

Висока Помилки в 

користуванні 

системами, 

низька 

результативність 

Тренінги, 

інструктаж, 

поетапне 

освоєння 

інновацій 
Організаційний Слабка 

координація 

між 

підрозділами 

Висока Порушення 

строків 

реалізації, 

дублювання 

функцій 

Визначення 

відповідальних 

осіб, робочі 

групи, система 

внутрішнього 

контролю 
Організаційний Відсутність 

чітких KPI і 

контролю 

Середня Неможливість 

оцінити 

результативність 

інновацій 

Встановлення 

KPI, 

регулярний 

моніторинг, 

аналітична 

звітність 
Ринковий Низький 

попит на 

нові послуги 

або рішення 

Середня Недосягнення 

планового 

доходу, 

уповільнення 

окупності 

Аналіз попиту, 

тестування 

послуг, 

адаптація 

пропозиції до 
Репутаційний Негативне 

сприйняття 

змін гостями 

Низька , 

середня 
Погіршення 

відгуків, 

зниження рівня 

лояльності 

Пілотне 

впровадження, 

зворотний 

зв’язок від 

гостей, 

коригування 

сервісу 
Інфраструктурний Недостатня 

технічна 

готовність 

матеріально-

технічної 

бази 

Середня Неможливість 

повноцінної 

реалізації 

інновацій 

Попередній 

аудит, 

поступова 

модернізація, 

узгодження 

технічних 

рішень 
Джерело: розроблено автором на основі результатів дослідження. 
Практичне значення карти ризиків полягає в тому, що вона дозволяє поєднати процес 

планування інновацій із механізмом попередження можливих негативних наслідків. Це 

сприяє більш обґрунтованому вибору інноваційних рішень, підвищує керованість процесу 

їх реалізації та зменшує ймовірність неефективного використання ресурсів. 
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ДОДАТОК Л 

ПРАКТИЧНІ РЕКОМЕНДАЦІї ЩОДО ВДОСКОНАЛЕННЯ 

ФІНАНСОВО-ЕКОНОМІЧНИХ МЕХАНІЗМІВ УПРОВАДЖЕННЯ 

ІННОВАЦІЙ У ГОТЕЛЬНИХ ПІДПРИЄМСТВАХ 

 

Розширена матриця практичних рекомендацій систематизує основні проблеми 

фінансово-економічного забезпечення інноваційного розвитку, відповідні 

інструменти їх вирішення, строки реалізації та очікувані результати. На відміну від 

загального переліку рекомендацій, матричний формат дозволяє поєднати аналітичні 

результати дослідження з прикладною логікою управлінського впровадження. 

                                                                                                       Таблиця Л.1 
Практичні рекомендації щодо вдосконалення фінансово-економічних 

механізмів упровадження інновацій у готельних підприємствах 

Виявлена 

проблема 
Практична 

рекомендація 
Інструмент 

реалізації 
Строк 

реалізації 
Очікуваний 

ефект 
1 2 3 4 5 

Відсутність 

окремого 

інноваційног

о бюджету 

Запровадження 

бюджетування 

інноваційної 

діяльності 

Інноваційний 

бюджет, 

фінансовий 

план, деталізація 

витрат за 

напрямами 

Короткостроков

ий 
Підвищенн

я 

фінансової 

керованості 

інновацій 

Нечітка 

структура 

інноваційних 

витрат 

Розмежування 

CAPEX і 

OPEX 

Класифікація 

витрат, 

інвестиційний 

кошторис, план 

ресурсного 

забезпечення 

Короткостроков

ий 
Точніше 

планування 

і контроль 

ресурсів 

Обмежені 

фінансові 

можливості 

Використання 

поетапної 

моделі 

фінансування 

Low-cost 

рішення, пілотні 

проєкти, 

послідовне 

масштабування 

Середньостроко

вий 
Зниження 

інвестиційн

ого ризику 

та 

поступовий 

розвиток 
Високі 

операційні 

витрати 

Оптимізація 

OPEX через 

автоматизацію 

PMS, системи 

моніторингу, 

енергоменеджме

нт 

Середньостроко

вий 
Скорочення 

витрат, 

вивільненн

я ресурсів 
Недостатня 

клієнтська 

аналітика 

Впровадження 

CRM як 

інструменту 

фінансової 

результативно

сті 

Сегментація 

клієнтів, 

програми 

лояльності, 

персоналізація 

пропозицій 

Середньостроко

вий 
Зростання 

повторних 

продажів і 

лояльності 
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Продовження таблиці Л.1.1 
1 2 3 4 5 

Низький 

рівень 

аналітичної 

підтримки 

рішень 

Використання 

BI-аналітики 
Інтегровані 

дашборди, 

звітність у 

реальному 

часі, 

прогнозуванн

я попиту 

Середньострокови

й 
Підвищенн

я 

прозорості 

та 

обґрунтова

ності 

управління 
Відсутність 

системи 

контролю 

результативн

ості 

Запровадження 

KPI 

інноваційного 

розвитку 

Система 

фінансових і 

нефінансових 

показників 

Короткостроковий Посилення 

контролю 

та оцінки 

результатів 

Недостатня 

готовність 

персоналу до 

змін 

Розвиток 

цифрових і 

сервісних 

компетенцій 

персоналу 

Навчання, 

тренінги, 

адаптаційні 

програми 

Середньострокови

й 
Підвищенн

я 

результатив

ності 

впроваджен

ня 

інновацій 
Відсутність 

стратегічної 

логіки 

інноваційног

о розвитку 

Формування 

інноваційної 

стратегії 

підприємства 

Стратегічний 

план, 

портфель 

інновацій, 

визначення 

пріоритетів 

Довгостроковий Узгодженіс

ть 

інноваційно

ї політики 

із 

загальною 

стратегією 

розвитку 
Недостатній 

облік ризиків 

інновацій 

Інтеграція 

ризик-

менеджменту 

у систему 

інноваційного 

розвитку 

Карта ризиків, 

матриця 

оцінювання, 

контрольні 

процедури 

Короткостроковий Зниження 

ймовірності 

втрат і 

підвищення 

стійкості 

Джерело: розроблено автором на основі результатів дослідження. 

Наведена матриця засвідчує, що підвищення ефективності впровадження 

інновацій у готельних підприємствах потребує не окремих точкових рішень, а 

системного поєднання фінансових, цифрових, організаційних і стратегічних 

інструментів. Особливо важливим є врахування того, що строки реалізації 

рекомендацій та їх інтенсивність залежать від ресурсної забезпеченості 

підприємства, його інноваційного потенціалу та ринкових пріоритетів. 
Таким чином, розширена матриця практичних рекомендацій виступає 

прикладним інструментом адаптації результатів дослідження до умов 

функціонування конкретного готельного підприємства. 
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ДОДАТОК Л.1 

ПОЕТАПНА ЛОГІКА РЕАЛІЗАЦІЇ ПРАКТИЧНИХ РЕКОМЕНДАЦІЙ ЩОДО 

ВДОСКОНАЛЕННЯ ФІНАНСОВО-ЕКОНОМІЧНИХ МЕХАНІЗМІВ 

УПРОВАДЖЕННЯ ІННОВАЦІЙ У ГОТЕЛЬНИХ ПІДПРИЄМСТВАХ 

 

Поетапний механізм реалізації практичних рекомендацій відображає логіку 

впровадження інноваційних рішень у діяльність готельного підприємства. Його 

застосування забезпечує послідовний перехід від первинної діагностики стану 

підприємства до стратегічного коригування інноваційної політики на основі досягнутих 

результатів. Такий підхід дозволяє підвищити керованість інноваційного розвитку та 

забезпечити зв’язок між плануванням, ресурсним забезпеченням, організаційною 

підготовкою та оцінюванням ефективності. 

                                                                                                                       Таблиця Л.1.1 
Поетапний механізм реалізації практичних рекомендацій щодо вдосконалення 

фінансово-економічних механізмів упровадження інновацій у готельних 

підприємствах 

Етап Основний зміст 

етапу 
Основні управлінські дії Очікуваний 

результат 
1 2 3 4 

1. Діагностичний Оцінювання 

фінансово-

економічного 

стану, ресурсних 

можливостей та 

інноваційного 

потенціалу 

підприємства 

Аналіз витрат, оцінка 

фінансової стійкості, 

виявлення проблем і 

обмежень 

Формування 

аналітичної 

бази для 

вибору 

механізму 

інноваційного 

розвитку 

2.Проєктно-плановий Визначення 

пріоритетних 

напрямів 

інноваційного 

розвитку 

Відбір інноваційних 

ініціатив, формування 

портфеля проєктів, 

визначення пріоритетів 

Обґрунтований 

перелік 

інноваційних 

рішень 

3. Фінансово-ресурсний Планування 

джерел і обсягів 

фінансування 

Розроблення 

інноваційного бюджету, 

розподіл CAPEX і 

OPEX, визначення 

джерел ресурсного 

забезпечення 

Фінансова 

підготовленість 

до реалізації 

інновацій 

4. Організаційно-

підготовчий 
Створення 

внутрішніх умов 

для впровадження 

інновацій 

Призначення 

відповідальних осіб, 

розподіл функцій, 

навчання персоналу, 

встановлення KPI 

Організаційна 

готовність до 

впровадження 

змін 

5.Імплементаційний Практична 

реалізація 

інноваційних 

рішень 

Запуск цифрових 

систем, тестування 

сервісних та процесних 

нововведень, контроль 

виконання 

Впровадження 

інновацій у 

поточну 

діяльність 

підприємства 
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Продовження таблиці Л.1.1 
6.Контрольно-

аналітичний 
Оцінювання 

результативності 

впроваджених 

інновацій 

Моніторинг KPI, аналіз 

фінансових і 

операційних 

результатів, виявлення 

відхилень 

Визначення 

фактичного 

ефекту 

інновацій 

7.Коригувально-

стратегічний 
Удосконалення 

подальшої 

інноваційної 

політики 

Коригування 

управлінських рішень, 

масштабування 

успішних практик, 

оновлення інноваційної 

стратегії 

Забезпечення 

безперервності 

інноваційного 

розвитку 

Джерело: розроблено автором. 

Послідовність етапів засвідчує, що результативність управління інноваційними 

проєктами залежить не лише від якості самих інноваційних рішень, а й від правильної 

організації процесу їх реалізації. Особливо важливим є контрольно-аналітичний етап, у 

межах якого визначається фактична ефективність упроваджених інновацій та формується 

база для подальшого коригування інноваційної політики підприємства.  
Узагальнюючи наведене, слід зазначити, що поетапний механізм реалізації 

практичних рекомендацій дозволяє підвищити практичну цінність результатів дослідження, 

оскільки конкретизує логіку дій менеджменту у процесі впровадження інновацій і 

забезпечує зв’язок між стратегічним баченням, фінансовим плануванням, організаційною 

підготовкою та оцінкою досягнутих результатів. 
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