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ФОРСАЙТ-ДОСЛІДЖЕННЯ ВПРОВАДЖЕННЯ ІННОВАЦІЙНИХ 
УПРАВЛІНСЬКИХ ПРАКТИК ГОТЕЛЬНОЇ СФЕРИ ЯК ЧИННИКУ 

ПІДВИЩЕННЯ ЇХНЬОЇ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ

FORESIGHT STUDY OF THE IMPLEMENTATION OF INNOVATIVE 
MANAGEMENT PRACTICES IN THE HOTEL INDUSTRY AS A FACTOR 

OF ENHANCING THEIR COMPETITIVENESS

Анотація. У статті проведено дослідження про-
блематику впровадження інноваційних технологій 
у готельну індустрію використовуючи форсайт-ме-
тодики, а саме PESTLE-аналіз та сценарний ана-
ліз. У статті проведено детальний огляд останніх 
робіт вітчизняних та зарубіжних авторів стосовно 
інноваційних управлінських практик у готельній 
сфері. У результаті проведеного дослідження було 
окреслено основні проблеми, з якими стикаються 
українські готелі у період повномасштабної війни. 
На основі проведеного PESTLE-аналізу встановле-
но найбільш суттєві виклики зовнішнього середо-
вища станом на сьогоднішній день. Використання 
сценарного аналізу у форсайт-дослідженні дозво-
лило сформувати підходи до майбутнього розвит-
ку подій, враховуючи оптимістичну, песимістичну 
та базову альтернативи. Базуючись на проведених 
аналізах у статті було запропоновано основні ін-
новаційні практики, які забезпечать підвищення 
конкурентоспроможності як конкретного готелю, 
так і формуватимуть позитивний імідж готельної 
індустрії в цілому.

Ключові слова: готельна індустрія, готельний 
менеджмент, інноваційний менеджмент, форсайт, 
сценарний аналіз, PESTLE-аналіз, конкуренто-
спроможність, екологізація, зелена енергетика.

Постановка проблеми. В умовах ринкової 
економіки, яка ускладнена у наш час тривалим 

перебігом повномасштабного російського втор-
гнення гостро стоїть проблема ефективного 
функціонування готелів в Україні. Тривалість 
воєнного стану та подальша геополітична неви-
значеність створюють великі ризики для готель-
ної сфери. Окрім проблем геополітичної неви-
значеності, змінюються вимоги щодо сервісу 
в готелях, дотримання цілей сталого розвитку, 
заміни традиційних управлінських підходів на 
інноваційні, що може стати конкурентною пере-
вагою окремого готелю. Варто також зазначити, 
що основні традиційні управлінські підходи 
можуть бути неконкурентоспроможними в умо-
вах невизначеності, що зумовлює пошук управ-
лінських підходів у готельній сфері, що мають 
інноваційну складову.

Така ускладнена невизначеність геополітич-
ної складової зовнішнього середовища вима-
гає ретельного дослідження та прогнозування 
діяльності готельної сфери в Україні, базуючись 
на форсайті зробить більш конкурентоспромож-
ною як і готельну сферу в цілому, так і конкурен-
тоспроможність конкретної одиниці. Методики, 
що використовуються у форсайті допоможуть 
проаналізувати розвиток впливу інновацій-
них управлінських практик готельної сфери та 
підготувати суб’єкти даної сфери до адапта-
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ції в подальшій діяльності враховуючи сучасні 
виклики.

Мета статті: проаналізувати за допомогою 
методик форсайту ризики, що пов’язані із неви-
значеністю у готельній сфері та впровадженні у 
них інноваційних управлінських практик як кон-
курентні переваги на ринку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питанню використання інноваційних управ-
лінських практик в готельній сфері та їхньої 
конкурентоспроможності свої дослідження 
присвятили низка вітчизняних та іноземних 
авторів. І. Я. Мендела та Є. М. Мендела дійшли 
до висновку, що побудова інноваційної марке-
тингової політики, яка підвищить конкурен-
тоспроможність готелю повинна єднати в собі 
такі «чуттєві ноти», як зір, звук або мелодія, 
аромат, смак, дотик [1, c. 23]. Ю. Земліна та 
А. Букатов акцентують увагу на використанні 
штучного інтелекту в готельній сфері, актив-
ному використанні соцмереж, ERP-систем та 
інтеграції зі службами доставки [2, c. 211–215]. 
Г. М. Воляник ті співавтори виділяють основні 
невирішені напрямки інноваційної діяльності: 
захист персональних даних, інтеграція іннова-
ційних технологій, персоналізація обслугову-
вання, цінова політика, оптимізація під мобільні 
додатки [3, c. 29]. Т. В. Капліна та В. А. Красно-
мовець вважають екологізацію одним із визна-
чних чинників формування конкурентоспро-
можності готельного підприємства [4, c. 64–65]. 
К. М. Кащук та співавтори. виділяють наступні 
тенденції розвитку: персоналізація готельного 
продукту, використання ШІ для аналітики 
даних, застосування «Інтернету речей», вірту-
альна та доповнена реальності, екологізація, 
використання мобільних додатків [5, c. 96]. 
О. В. Шикіна та Г. І. Фадєєва розробляють тео-
ретичні засади концептуальних готелів. Такі 
готелі в створюють власну концепцію, яка 
забезпечує певну атмосферу та враження, які 
є їхньою унікальною торгівельною пропози-
цією  [6, c. 214–217]. О. В. Дишкантюк також 
звертає увагу на сталий розвиток індустрії та 
вважає в якості бар’єру успішного розвитку 
сталості культурний аспект, оскільки в деяких 
культурах вона ігнорується [7, c. 145–146]. 

Зарубіжні дослідники акцентують на екологі-
зації як ключовому напрямі інновацій у готель-
ній індустрії. М. Д. Лопез-Гамеро та співавтори 
пов’язують конкурентоспроможність із гнучкі-
стю управління, інноваційними технологіями та 
екологічним менеджментом [8]. Ф. Куо підкрес-
лює роль персоналу у забезпеченні сталого роз-
витку готелів [9, c. 12–15]. М. Донате розглядає 

приховування знань як бар’єр і пропонує лідер-
ство, орієнтоване на знання, що сприяє їх обміну 
та довірі [10].

Аналіз літератури показав нестачу дослі-
джень із форсайт-методиками у готельній 
сфері. Ю. М. Сорвіна досліджує методології 
прогнозування у туризмі, проте її робота вико-
нана до повномасштабної війни та не враховує 
сучасних умов невизначеності [11]. А. Маза-
ракі та співавтори аналізували можливості 
форсайту в туризмі й прогнозували розвиток 
технологій у коротко- та довгостроковій пер-
спективі [12, c. 14–15]. А. Кривко розглядає 
форсайт-методології для оцінки інвестиційних 
ризиків у готельній сфері, однак не здійснює її 
комплексного дослідження [13, c. 81–82].

Виклад основного матеріалу. За даними 
Ribas Hotels Group, готельний ринок демонструє 
стабілізацію та показує приріст на 7% (96 нових 
готельних підприємств та 273 млн. грн. турис-
тичного збору. Однак, ці показники є все одно 
нижчими у порівнянні з показниками до повно-
масштабної війни (-20%) [14]. На Рис. 1 наве-
дено загальну кількість готельних підприємств 
у період 2021–2024 рр.

Така стабілізація зумовлена, на нашу думку, 
адаптацією готельної сфери до впливу тривало-
сті повномасштабної війни та відстані від зони 
бойових дій. Однак, загострення ситуації може 
дати зворотній ефект, що призведе до падіння 
попиту до даної сфери. Дослідження показу-
ють, що готельна сфера є чуттєвою до зовнішніх 
загроз глобального характеру [15]. Першим ета-
пом прогнозування діяльності закладів готель-
ної індустрії є проведення PESTLE-аналізу, 
що допоможе виявити загрози зовнішніх чин-
ників, що дозволить готелям підготуватись до 
можливих сценаріїв розвитку подій. Результати 
PESTLE-аналізу зображено у Табл. 1.

Як можна побачити з даної таблиці, іннова-
ційні рішення для готельної індустрії в Укра-
їні повинні враховувати, насамперед, зовнішні 
виклики безпекової складової та російської 
агресії, особливо терористичні атаки на енерге-
тичну інфраструктуру. Виходячи з цього, одна 
з конкурентних переваг є інвестування в інно-
ваційні технології в галузі зеленої енергетики, 
зокрема, у сонячні батареї. Серед потенційних 
конкурентних переваг, на які повинні звернути 
увагу готелі є наступні: 

–	 використання інноваційних технологій, 
зокрема, технологій віртуальної та доповненої 
реальності;

–	 концептуалізація готелів з акцентом на 
інноваційну складову;
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Рис. 1. Загальна кількість готельних підприємств у період 2021–2024 рр.
Джерело: [14]

Таблиця 1
PESTLE-аналіз готельної індустрії станом на 2025 рік

Чинники зовнішнього середовища Рекомендації
1 2

Політичні
–	 тривалість повномасштабного вторгнення;
–	 геополітичні ризики масштабізації військової 
агресії росії на інші країни Європи;
–	 енергетична безпека;
–	 спрямованість державної політики у готельній та 
туристичній сфері;

–	 використання інноваційних технологій, що засновані 
на енергоефективності, в тому числі на автономному 
забезпеченні електроенергією;
–	 посилення безпекової складової, зокрема, побудова 
укриття, оптимізація планів евакуації;
–	 моніторинг грантових програм підтримки як з боку 
держави, так і з інших фондів;

Економічні
–	 помірна стабілізація індустрії гостинності в цілому;
–	 інфляція та нестабільність курсу валют;
–	 збільшення операційних витрат на 
енергозабезпечення внаслідок атак на енергетичну 
інфраструктуру;

–	 підвищення конкурентоспроможності за рахунок 
впровадження інноваційних технологій, у тому числі, 
пов’язаних з автономним забезпеченням електроенергії;
–	 розробка додаткових конкурентних переваг, 
формування маркетингової політики відповідно до 
концепції закладу;

Соціальні
–	 недостача персоналу через мобілізацію та міграцію;
–	 зміна попиту на готелі, зокрема, поява розміщення 
довгострокового проживання;

–	 співпраця із закладами вищої освіти для подальшого 
рекрутингу персоналу з числа студентів, і впровадження 
для них гнучкого графіку для поєднання роботи з 
навчанням;
–	 ребрендинг готелів та адаптація під основні тренди 
попиту;

Технологічні
–	 впровадження інноваційних технологій, що 
базуються на мінімізації контакту гостей та 
персоналу, інтеграція в системи онлайн–бронювання, 
використання CRM та ERP для аналітики даних;
–	 впровадження штучного інтелекту в управління 
готелем та для аналітики даних;

–	 розробка та інвестування в CRM–моделі, що 
дозволить створити персоналізований продукт;
–	 моніторинг технологічних змін у готельній індустрії;
–	 акцентування маркетингової політики на 
інноваційній складовій;
–	 впровадження «розумних рішень» для забезпечення 
енергоефективності готелю;
–	 забезпечення кібербезпеки даних

Правові
–	 регуляторні зміни, що спрямовані на стимулювання 
розвитку та підтримки готельної індустрії;
–	 можливість введення обмежень та страховок, що 
пов’язані з безпековими ризиками;

–	 моніторинг змін у законодавстві та програм 
підтримки, що стосуються готельної сфери;
–	 оцінка відповідності поточного стану готелів 
відповідно до будівельних норм;
–	 перегляд страхової політики;
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Оптимістичний 
сценарій

• Тривалість 
повномасштабної 
війни без суттєвої 
ескалації

• Допомога 
віновлення сфері 
гостинності як з 
боку держави, так і 
з боку інших 
фондів

• Інозмені кампанії 
обережно 
інвестують в 
українську сферу 
гостинності

• Зростання інтересу 
до волонтерського 
та солідарного 
туризму

• Півищення уваги 
до України 
призводить до 
стійкого зростання 
ринку до 
показників початку 
повномасштабної 
війни

• Використання 
інноваційних 
управлінських 
практик та 
технологій як 
конкурентна 
перевага

Базовий сценарій

• Готелі працюють 
здебільшого на 
внутрішній ринок 
та в умовно 
безпечних регіонах

• Обмежене 
інвестування в 
сферу гостинності, 
здебільшого, з 
приватного 
капіталу

• Консолідація 
сектору 
гостинності, 
впровадження 
енергоефективних 
технологій для 
підвищення 
енергетичної 
автономії

• Побудова 
конкурентних 
переваг робиться з 
акцентом на 
безпечність , та 
енергоефективність

Песимістичний 
сценарій

• Ексалація воєнних 
дій, в тому числі, 
на теориторії 
європейских країн, 
внаслідок чого буде 
спостерігатися 
падіння світове 
падіння 
туристичної сфери

• Зменшення 
кількості умовно 
безпечних зон, де 
можуть існувати 
готелі

• Міжнародна 
допомога 
спрямована 
виключно на 
оборонну галузь

• Внаслідок 
загострення 
ситуації на фронті, 
відбувається 
глибока криза 
готельної індустрії 
в цілому, що 
призводить до 
масового 
банкрутства 
готельних 
підприємств

1 2

Екологічні
–	 зростання світових трендів на екологізацію всіх 
сфер, відповідність цілям сталого розвитку;
–	 ріст потреби в автономному енергозабезпеченні, в 
тому числі, серед екологічно чистих видів енергії

–	 розробка та впровадження енергоефективних 
заходів;
–	 впровадження норм екологічного менеджменту, що 
може бути як також елементом маркетингової політики 
готелю, так і мати економічні результату за рахунок 
продажу надлишку енергії.

Джерело: розроблено авторами

Продовження таблиці 1

–	 використання автономної зеленої 
енергетики;

–	 використання штучного інтелекту для ана-
літики даних;

–	 персоналізація обслуговування.
Наступним етапом форсайту готельної сфери в 

Україні буде розробка сценарного аналізу із трьома 

основними сценаріями розвитку подій  [16]. За 
основу даного аналізу візьмемо тривалість повно-
масштабної агресії росії проти України без визна-
чених термінів її завершення. Результати сценар-
ного аналізу представлені на Рис. 2.

Отже, при оптимістичному сценарії розвитку 
подій рекомендації будуть наступні: 

Рис. 2. Сценарний аналіз розвитку готельної індустрії в Україні
Джерело: складено авторами
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–	 диверсифікація ринку гостинності на між-
народний рівень;

–	 інвестиції у сталість (екологізація, вико-
ристання зеленої енергетики, поширення 
еко-готелів;

–	 цифровізація та використання інновацій-
них технологій для розробки персоналізованого 
продукту, зокрема, штучного інтелекту для побу-
дови системи управління та аналізу даних, тех-
нологій доповненої та віртуальної реальності;

–	 розвиток партнерства, створення готель-
них кластерів;

–	 інвестування у підготовку кадрів, метою 
якого є утримання вітчизняних спеціалістів на 
внутрішньому ринку праці. 

Рекомендації при песимістичному сценарії 
наступні:

–	 забезпечення енергетичної автономії;
–	 оптимізація витрат;
–	 перепрофілювання частини готелів під 

довготривале проживання;
–	 пошук фінансування, здебільшого, від 

приватних фондів;
–	 будь-які управлінські рішення повинні 

корелюватись із ситуацією на фронті;
–	 акцент на потреби військових;
–	 релокація в разі загострення бойових дій.
Рекомендації при базовому сценарії:
–	 розвиток локального партнерства;
–	 забезпечення фінансової стійкості;
–	 орієнтація на внутрішній та волонтер-

ський (солідарний туризм);
–	 забезпечення автономії в енергетиці, в 

тому числі, зеленої;
–	 орієнтація на внутрішній попит;
–	 зміна форматів готелів відповідно до 

потреб внутрішніх туристів, військових;
–	 обережне інвестування в концептуальність.
Для успішної трансформації готельної інду-

стрії пропонувався багатовимірний підхід, який 
полягає в фінансовій підтримці інституційної 
трансформації як з боку держави, так і з боку 
бізнесу, проведення навчань, що пов’язані із 
екологізацією свідомості, розвиток норматив-
но-правової бази, що пов’язана зі сталим роз-
витком, впровадження інноваційних технологій 
та популяризацію сталих практик серед суспіль-
ства [7, c. 145–146].

Висновки. Основні напрямки інноваційної 
складової як для конкретного готелю, так і для 
готельної індустрії в цілому включають в себе 
використання ШІ для аналізу даних, іннова-
ції, що забезпечують автономію енергетичного 
сектору, автоматизація системи бронювання, та 
інших. Важливо, щоб топ-менеджмент готелю 

відслідковував усі зміни, що пов’язані як із 
технологічними змінами, так і х ситуацією на 
фронті, оскільки деякі з них вимагають суттєвих 
інвестицій.

На сьогоднішній день в Україні готельна 
індустрія перебуває хоч і в стані стабілізації та 
адаптації до бойових дій, проте, цей показник 
може змінитись як від ситуації на фронті, так 
і від можливої збройної агресії рф проти країн 
Європи. Проведені дослідження показують, що 
застосування інноваційних технологій підви-
щать конкурентоспроможність готелю, причому, 
деякі з них є необхідними на фоні можливих 
атак на українську енергетику. Зокрема, викори-
стання автономних джерел енергії є необхідним 
для мінімізації наслідків енергетичного терору 
рф. А при використанні для цього «зелених» 
джерел енергії, готель може використовувати 
це як свою конкурентну перевагу та вибудо-
вувати свою концепцію, акцентуючи увагу на 
екологічності. 

Проведені PESTLE та сценарний аналіз, 
базуючись на невизначеному терміні закінчення 
воєнних дій також підтвердили необхідність 
інвестування в автономну енергетику. Іншим 
важливим чинником, який було виявлено під 
час проведення форсайт-дослідження є активне 
використання інформаційних технологій як для 
створення інноваційної автоматизованої сис-
теми управління готелів, так і для аналізу даних, 
так і для створення персоналізованого готель-
ного продукту, що при будь-якому сценарію роз-
витку подій забезпечить конкурентоспромож-
ність готелю. 
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Summary. The article touches upon the issues of introducing innovative technologies into the hotel industry using 
foresight methodologies, namely PESTLE analysis and scenario analysis. The article provides a detailed review of the 
latest works by domestic and foreign authors on innovative management practices in the hotel sector. As a result of the 
study, the main problems faced by Ukrainian hotels during a full-scale war were outlined. Based on the PESTLE analysis, 
the most significant challenges of the external environment as of today were identified. Among them the following can 
be distinguished: lasting of a full-scale Russian military aggression against Ukraine, massive spreading of an artificial 
intelligence in every sphere, issues, caused by Russian terrorist attacks on a Ukrainian energetic infrastructure, need for 
a sustainability and ecologic conceptualization of a hospitality industry. The use of scenario analysis in the foresight 
study allowed us to form approaches to the future development of events, taking into account optimistic, pessimistic and 
basic alternatives. Based on the analyses conducted, the article proposes the main innovative practices that will ensure an 
increase in the competitiveness of both a specific hotel and form a positive image of the hotel industry as a whole. Those 
practices should include autonomy of energetic infrastructure, use of alternative, “green” sources of electric energy, use 
of artificial intelligence, automatization of a managerial processes and personalization of a services that would increase 
their competitiveness. Moreover, hotel industry should also pay an attention to the grant initiatives that are provided not 
only by the Ukrainian state funds. The article concludes that in general, the situation in the hotel industry directly depends 
on the situation on the front. The results of the scenario analysis helped to determine the main recommendations based 
on three main scenarios of events. Based on the analysis, it was found that the main directions of industry development 
should include measures to ensure energy independence, the use of automation to optimize management processes and 
data analytics, on the basis of which it will be possible to develop a personalized product. Another promising direction for 
increasing the competitiveness of the hotel industry is the use of green energy, which will ensure greening, and will also 
allow developing a concept based on ecological principles.

Keywords: hotel industry, innovation management, foresight, scenario analysis, PESTLE analysis, competitiveness, 
ecologization, green energy.
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