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ВСТУП 

 

Актуальність теми. Готельно-ресторанний бізнес є одним із ключових 

секторів сучасної сервісної економіки, що формує значну частку зайнятості, 

регіональних доходів і туристичної привабливості. В умовах посилення 

конкуренції, цифрової трансформації та зростання вимог споживачів до якості 

послуг інноваційна діяльність перестає бути факультативним вибором – вона 

стає необхідною умовою збереження конкурентних позицій. Саме здатність 

підприємств своєчасно впроваджувати нові технологічні, організаційні та 

сервісні рішення визначає їхню стійкість у динамічно мінливому ринковому 

середовищі. 

Особливої гостроти ця проблематика набуває в Україні, де готельно-

ресторанний бізнес функціонує в умовах воєнного стану, кадрового дефіциту та 

структурних змін у споживчому попиті. Водночас Львівська область – як 

найбільший туристичний ринок країни – демонструє стійку відновлювальну 

динаміку: надходження туристичного збору до регіону у 2024 році склали 47,1 

млн грн, а кількість засобів розміщення всіх типів сягнула 1 110 об'єктів, що є 

найвищим показником серед регіонів України. Така активність ринку обумовлює 

підвищений запит на ефективні механізми управління інноваційними проєктами. 

Разом із тим практика підприємств Львівщини свідчить про суттєві 

системні проблеми в управлінні інноваційною діяльністю: відсутність 

формалізованих проєктних підходів, фрагментарність упровадження цифрових 

рішень, недостатня кадрова підготовленість персоналу до роботи з новими 

технологіями. Переважна більшість закладів – понад 90% – є малими або 

сімейними підприємствами, що обмежує їхній доступ до передових 

управлінських інструментів та аналітичних систем. Подолання цього розриву 

між потенціалом інновацій і реальними управлінськими практиками є нагальним 

завданням як для окремих підприємств, так і для розвитку туристичної галузі 

регіону загалом. 
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Зазначені обставини обумовлюють наукову та практичну актуальність 

дослідження механізмів і практик управління інноваційними проєктами у 

готельно-ресторанному бізнесі Львівщини. Систематизація наявних підходів, 

діагностика рівня інноваційної активності підприємств і розробка конкретних 

рекомендацій щодо підвищення ефективності проєктного управління формують 

не лише теоретичний доробок, а й реальний управлінський орієнтир для 

підприємств регіону. 

Огляд літератури. Теоретичне підґрунтя дослідження становлять наукові 

праці вітчизняних і зарубіжних учених, зокрема роботи Балабанової Л. В., 

Бойчика І. М., Гриньової В. М., Кобиляцького Л. С., Лавриненко Л. М., Мазаракі 

А. А., П'ятницької Г. Т. у частині інноваційного менеджменту і проєктного 

управління, а також Кіш Г. В., Лисюка Т. В., Михайліченка Г. І. у сфері інновацій 

у готельно-ресторанному бізнесі; зарубіжний досвід відображено у 

дослідженнях Десаі С., Хоссейна М. У. та ін. Нормативну базу склали закони 

України про інноваційну діяльність, туризм і стандартизацію, а також стратегічні 

документи розвитку галузі та Львівської області. 

Метою роботи є аналіз механізмів та практик управління інноваційними 

проєктами у готельно-ресторанному бізнесі Львівської області і розробка 

напрямів удосконалення цієї системи. 

Для досягнення мети поставлено такі завдання: 

1. Розкрити сутність, класифікацію та специфіку інновацій у сфері 

готельно-ресторанного бізнесу. 

2. Систематизувати концептуальні підходи та методологічний 

інструментарій управління інноваційними проєктами у сфері послуг. 

3. Охарактеризувати нормативно-правове та організаційне 

забезпечення інноваційної діяльності підприємств HoReCa в Україні. 

4. Проаналізувати сучасний стан, тенденції та рівень інноваційної 

активності готельно-ресторанного бізнесу Львівської області. 

5. Оцінити ефективність реалізації інноваційних проєктів і виявити 

системні проблеми управління на підприємствах регіону. 
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6. Обґрунтувати напрями формування комплексного організаційно-

економічного механізму управління інноваційними проєктами та визначити 

перспективи цифровізації підприємств галузі в умовах післявоєнного 

відновлення. 

Об'єкт дослідження: процеси управління інноваційними проєктами у 

підприємствах готельно-ресторанного бізнесу Львівської області. 

Предмет дослідження: механізми, інструменти та практики реалізації 

інноваційних проєктів у готельно-ресторанних підприємствах Львівської області 

в сучасних умовах. 

Методи дослідження. У процесі написання роботи використано систему 

загальнонаукових і спеціальних методів: аналізу і синтезу – при вивченні 

теоретичних засад і систематизації наукових підходів; порівняльного аналізу – 

при зіставленні інноваційної активності підприємств різних категорій; 

статистичного та табличного методів – при обробці даних про розвиток ринку; 

SWOT-аналізу і PESTEL – при оцінці чинників інноваційного середовища; а 

також методів узагальнення та описового аналізу. 

Наукова новизна одержаних результатів полягає в комплексному 

дослідженні механізмів управління інноваційними проєктами у готельно-

ресторанному бізнесі Львівської області з урахуванням сучасних умов воєнного 

стану та цифрової трансформації, що дозволило уточнити систему показників 

оцінки ефективності сервісних інновацій і запропонувати практичний 

організаційно-економічний механізм управління, адаптований до специфіки 

регіональних підприємств. 

Практичне значення отриманих результатів полягає в тому, що 

запропоновані рекомендації щодо впровадження agile-методологій, цифрових 

управлінських платформ та комплексного організаційно-економічного 

механізму можуть бути використані підприємствами готельно-ресторанного 

бізнесу Львівської області при формуванні стратегій інноваційного розвитку та 

підвищенні ефективності проєктного управління. 
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Структура роботи. Кваліфікаційна (бакалаврська) робота складається зі 

вступу, 3 розділів з 9 підрозділами, висновків, списку використаних джерел та 

додатків. Загальний обсяг роботи складає 70 сторінок. 
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РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ УПРАВЛІННЯ ІННОВАЦІЙНИМИ 

ПРОЄКТАМИ У ГОТЕЛЬНО-РЕСТОРАННОМУ БІЗНЕСІ 

 

1.1. Сутність, класифікація та специфіка інновацій у сфері готельно-

ресторанного бізнесу 

 

Сучасний розвиток готельно-ресторанного бізнесу відбувається в умовах 

посилення конкуренції, цифрової трансформації економіки та зростання вимог 

споживачів до якості послуг. За таких обставин інновації стають не просто 

додатковим інструментом розвитку, а необхідною умовою збереження 

конкурентних позицій підприємств сфери гостинності. Здатність швидко 

адаптуватися до змін ринкового середовища, впроваджувати новітні технології 

та формувати унікальний клієнтський досвід визначає довгострокову стійкість 

готелів і ресторанів. 

Відповідно до Закону України «Про інноваційну діяльність», інновації 

трактуються як новостворені або вдосконалені конкурентоспроможні технології, 

продукція чи послуги, а також організаційно-технічні рішення виробничого, 

адміністративного чи комерційного характеру, що істотно покращують 

структуру та якість діяльності [1]. У наукових працях поняття розглядається 

ширше – як процес створення, впровадження та комерціалізації нововведень, 

спрямованих на підвищення ефективності функціонування підприємства 

(Мельник Л. Г. [18]; Череп А. В. [24]). Для підприємств готельно-ресторанного 

бізнесу інноваційна діяльність є механізмом формування доданої вартості, 

розширення клієнтської бази та підвищення рівня сервісу. 

Дослідники по-різному підходять до визначення сутності інновацій у 

контексті сфери послуг. Лявинець Г. М. [37] трактує їх як цілеспрямовані зміни, 

що забезпечують якісне перетворення операційної моделі підприємства та 

підвищення цінності пропозиції для споживача. Середа Н. та Піюренко І. [53] 

акцентують на тому, що у сфері гостинності інноваційність проявляється 

передусім через вдосконалення споживчого досвіду, а не лише через 
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технологічні зміни. На нашу думку, обидва підходи є взаємодоповнюючими, 

оскільки охоплюють як внутрішньоопераційний, так і клієнтоорієнтований 

виміри інноваційної діяльності. 

Специфіка інновацій у сфері гостинності зумовлена особливостями самої 

галузі. Послуги мають нематеріальний характер, процес їх надання нерозривно 

пов'язаний із взаємодією персоналу та клієнта, а результат значною мірою 

залежить від людського фактора. Крім того, підприємства галузі функціонують 

у середовищі високої сезонності та суттєвої залежності від туристичних потоків, 

що потребує гнучкості управлінських рішень (Михайліченко Г. І. [19]; 

П'ятницька Г. Т. і Григоренко О. М. [21, с. 45]). У таких умовах інновації стають 

способом адаптації до змін попиту, інструментом підвищення лояльності 

клієнтів та забезпечення стабільності доходів. 

Впровадження нововведень у готельно-ресторанному секторі нерідко 

стикається з характерними перешкодами організаційного та ресурсного 

характеру. Гірняк Л. та Глагола В. [16, с. 73] вказують, що серед ключових 

бар'єрів – недостатнє фінансування, дефіцит кваліфікованих кадрів і опір змінам 

з боку персоналу. Черевична Н. І. та Тітова Е. В. [56] доповнюють цей перелік 

ризиком невідповідності між очікуваним і реальним ефектом від нового 

продукту чи послуги. Погоджуючись із позицією авторів, зауважимо, що саме 

ставлення менеджменту до нових ідей – відкритість чи консерватизм – нерідко 

виявляється вирішальним чинником успішності впровадження. 

Наукові підходи до класифікації інновацій дозволяють систематизувати їх 

за різними ознаками залежно від мети дослідження. Узагальнення положень, 

запропонованих Балабановою Л. В. [11] та Гриньовою В. М. і Новіковою М. М. 

[13, с. 47], дає змогу виділити кілька груп інновацій, найбільш характерних для 

готельно-ресторанного бізнесу, що відображено у таблиці 1.1. 
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Таблиця 1.1 

Класифікація інновацій у готельно-ресторанному бізнесі 

Ознака 

класифікації 

Види 

інновацій 

Приклади у готельно-ресторанній сфері 

За змістом Продуктові Нові формати закладів, авторські страви, тематичні 

готелі  
Процесні Автоматизовані системи бронювання, CRM  

Організаційні Проєктний підхід до управління  
Маркетингові Digital-маркетинг, програми лояльності 

За масштабом Локальні Онлайн-меню, електронна оплата  
Радикальні Повна цифровізація підприємства 

За джерелом 

ініціації 

Внутрішні Розробки персоналу 

 
Зовнішні Франчайзинг, міжнародні стандарти 

Джерело: узагальнено за [11; 13; 24] 

 

Окрім наведеної класифікації, у науковій літературі виокремлюють 

характеристики, що відрізняють інновації у сфері послуг від промислових 

нововведень: 

– нероздільність процесу створення та споживання послуги, що 

унеможливлює тестування нововведення до його реального запуску; 

– залежність результату від якості взаємодії персоналу з клієнтом у кожній 

окремій ситуації; 

– висока швидкість копіювання нових рішень конкурентами через 

відсутність патентного захисту більшості сервісних інновацій; 

– необхідність одночасного узгодження операційних процесів, 

компетенцій персоналу і матеріально-технічної бази при запровадженні будь-

якого нововведення; 

– активна роль самого споживача як джерела ідей і учасника інноваційного 

процесу. 

Розвиток цифрових технологій зумовив активне впровадження процесних 

і маркетингових інновацій у закладах гостинності. Серед найбільш поширених 

рішень – онлайн-бронювання, безконтактна реєстрація гостей, QR-меню, 

інтеграція систем управління готелем із платформами бронювання та програми 
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лояльності. Ці рішення не лише спрощують взаємодію з клієнтом, а й формують 

масив даних, придатний для подальшої аналітики. 

Кіш Г. В. [29, с. 68] наголошує, що цифрові технології в готельно-

ресторанному бізнесі варто розглядати не лише як засіб автоматизації рутинних 

операцій, а й як платформу для збору та аналізу даних про поведінку споживачів. 

Лисюк Т. В., Терещук О. С. та Пасічник М. П. [35] конкретизують цю думку, 

зазначаючи, що впровадження CRM-систем дозволяє підприємствам 

персоналізувати обслуговування на основі попередніх вподобань гостя. 

Цифровізація, по суті, переводить клієнтський досвід у вимірювану та керовану 

площину, що відкриває якісно нові можливості для управлінських рішень. 

Паралельно з технологічними рішеннями дедалі більшого значення 

набувають екологічні та соціально відповідальні інновації. Впровадження 

енергозберігаючих технологій, систем мінімізації харчових відходів і концепції 

сталого розвитку сприяє формуванню позитивного іміджу підприємства та 

відповідає стандартам якості, закладеним у стратегічних документах розвитку 

туристичної галузі України [7]. Такий підхід відображає зміщення інноваційного 

фокусу від суто операційної ефективності до відповідальності перед ширшою 

аудиторією стейкхолдерів. 

Інноваційна активність підприємств готельно-ресторанного сектору прямо 

позначається на їхній конкурентній позиції. Мазаракі А. А. та П'ятницька Г. Т. 

[39, с. 87] обґрунтовують, що регулярне оновлення продуктового портфеля та 

вдосконалення бізнес-процесів є основним механізмом утримання лояльної 

аудиторії в умовах насиченого ринку послуг. Паска М. З. та ін. [46] 

підкреслюють, що для підприємств сфери гостинності диференціація через 

інновації є більш стійкою конкурентною перевагою, ніж цінова конкуренція. Ми 

вважаємо, що саме поєднання технологічної модернізації з якісним людським 

сервісом формує ту цінність, яку неможливо повністю відтворити через просте 

наслідування. 

Інноваційна діяльність у готельно-ресторанному бізнесі має системний 

характер і охоплює взаємопов'язані напрями: технологічні зміни, удосконалення 
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організаційної структури, розвиток маркетингових інструментів та підвищення 

кваліфікації персоналу. Економічний ефект від впровадження нововведень 

проявляється у зростанні продуктивності праці, підвищенні рентабельності, 

зміцненні бренду та збільшенні частки ринку. За даними Державної служби 

статистики України [8], підприємства сфери послуг, що активно запроваджують 

нові рішення, демонструють більш стійкі фінансові результати та швидшу 

адаптацію до кризових явищ. 

Вимірювання ефективності інноваційної діяльності у сфері послуг є 

методологічно складнішим завданням, ніж у промисловому секторі. Семчук Ж. 

В. та Петрик І. В. [42, с. 65] зауважують, що ключовими індикаторами в 

туристичному та суміжному бізнесі виступають показники задоволеності 

клієнтів, частота повторних візитів і рівень завантаженості закладу. Максименко 

О. Р. та Красножон С. В. [40, с. 255] доповнюють цей набір часткою виручки від 

нових послуг у загальному обороті підприємства як індикатором реальної 

інноваційної активності. Комплексна оцінка ефективності інновацій, на нашу 

думку, має поєднувати фінансові метрики з нефінансовими показниками 

клієнтського досвіду, оскільки саме їхня сукупність відображає справжній 

внесок нововведень у розвиток підприємства. 

Отже, інновації у готельно-ресторанному бізнесі є багатовимірним 

явищем, що поєднує технологічні, організаційні та маркетингові перетворення, 

спрямовані на підвищення ефективності та конкурентоспроможності 

підприємств. Розмаїття підходів до їхньої класифікації відображає складність 

самої галузі, де кожен вид нововведень справляє різний, але взаємопов'язаний 

вплив на операційну модель і клієнтський досвід. Систематизація цих підходів 

формує теоретичне підґрунтя для аналізу конкретних механізмів управління 

інноваційними проєктами у готельно-ресторанному бізнесі Львівської області. 
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1.2. Концептуальні підходи до управління інноваційними проєктами: 

методологічний огляд 

 

Управління інноваційними проєктами у готельно-ресторанному бізнесі є 

специфічною управлінською діяльністю, що поєднує у собі принципи 

проєктного менеджменту та логіку інноваційного розвитку. Оскільки кожен 

інноваційний проєкт є унікальним за своїм змістом і наслідками, методологічна 

база його ведення потребує не шаблонного застосування готових інструментів, а 

осмисленого вибору концептуального підходу відповідно до умов конкретного 

підприємства. Зростання складності ринкового середовища та скорочення часу 

на прийняття управлінських рішень лише посилюють актуальність такого 

вибору. 

У наукових працях управління проєктами розглядається як процес 

планування, організації, мотивації та контролю ресурсів для досягнення 

визначених результатів у межах встановлених обмежень часу, бюджету та якості 

(Кобиляцький Л. С. [30]; Данько Т. П. і Данько Н. І. [20, с. 47]). З позиції 

інноваційного менеджменту Череп А. В. [55, с. 112] акцентує на тому, що 

управління інноваційними проєктами охоплює координацію науково-технічних, 

фінансових, організаційних та маркетингових рішень, спрямованих на 

комерціалізацію нових ідей. На нашу думку, для сфери послуг ця координація є 

особливо складною через нерозривну єдність процесу надання послуги та її 

споживання. 

Методологія управління проєктами пройшла тривалий еволюційний шлях 

від жорстко регламентованих лінійних моделей до гнучких і гібридних підходів. 

Бойчик І. М. [14, с. 203] визначає, що сучасна проєктна методологія формується 

під впливом трьох ключових тенденцій: цифровізації управлінських процесів, 

зростання ролі командної роботи і переходу від контролю виконання до 

управління цінністю. Шершньова З. Є. [57, с. 341] конкретизує, що стратегічне 

значення проєктного управління полягає у здатності підприємства 

трансформувати стратегічні наміри в конкретні операційні результати через 
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систему взаємопов'язаних проєктів. Погоджуючись із цією позицією, варто 

підкреслити, що саме для готельно-ресторанного бізнесу, де стратегія і 

операційна діяльність постійно взаємодіють, така здатність є критично 

значущою. 

Сучасні концептуальні підходи до управління інноваційними проєктами 

можна систематизувати за кількома ознаками залежно від ключового принципу, 

що лежить в їхній основі: 

– процесний підхід – розгляд управління як послідовності 

взаємопов'язаних процесів із чітко визначеними входами, виходами та 

відповідальними особами; 

– системний підхід – сприйняття проєкту як відкритої системи, що 

взаємодіє із зовнішнім середовищем і потребує постійного балансування між 

внутрішніми ресурсами та зовнішніми вимогами; 

– ситуаційний підхід – адаптація методів управління до конкретних умов 

реалізації проєкту, відмова від універсальних рецептів; 

– ціннісно-орієнтований підхід – оцінка всіх управлінських рішень крізь 

призму цінності, що вони створюють для кінцевого споживача; 

– ризик-орієнтований підхід – систематичний аналіз та управління 

невизначеністю як центральна функція проєктного менеджменту. 

У практиці готельно-ресторанного бізнесу застосовуються як традиційні, 

так і гнучкі підходи до управління проєктами. Серед класичних методів 

управління найбільш поширеною є каскадна модель (Waterfall), яка передбачає 

послідовне проходження етапів – від ініціації до завершення. Такий підхід 

доцільний у випадках, коли параметри проєкту чітко визначені, а рівень 

невизначеності відносно низький. Наприклад, модернізація номерного фонду 

або впровадження стандартної системи автоматизації може здійснюватися за 

традиційною моделлю з детальним плануванням бюджету та строків. 

Зростання динамічності ринку послуг зумовило поширення гнучких 

методологій Agile, що передбачають ітеративну розробку, швидке тестування 

рішень і постійний зворотний зв'язок із клієнтами. У готельно-ресторанному 
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бізнесі Agile-підхід може застосовуватися при розробленні нової гастрономічної 

концепції, впровадженні цифрових сервісів або створенні мобільного застосунку 

для гостей. Гнучкість дозволяє оперативно коригувати дії відповідно до реакції 

споживачів та змін зовнішнього середовища, що особливо актуально для 

закладів із високою чутливістю аудиторії до нових рішень. 

Систематизація основних моделей управління інноваційними проєктами 

наведена у таблиці 1.2. 

Таблиця 1.2 

Основні моделі управління інноваційними проєктами у готельно-

ресторанному бізнесі 

Модель Характеристика Доцільність застосування 

Каскадна 

(Waterfall) 

Послідовне виконання етапів Стандартизовані проєкти з 

низькою невизначеністю 

Agile Гнучке ітеративне управління Цифрові та сервісні інновації 

Stage-Gate Поділ на етапи з контрольними 

«воротами» 

Інновації з високими 

інвестиційними ризиками 

Матрична 

модель 

Поєднання функціонального та 

проєктного управління 

Великі підприємства з кількома 

проєктами 

Гібридна 

модель 

Комбінація Waterfall і Agile Проєкти зі змінною структурою 

вимог 

Джерело: узагальнено за [20; 30; 55] 

 

Окремої уваги заслуговує модель Stage-Gate, яка передбачає розподіл 

проєкту на послідовні стадії з прийняттям управлінських рішень на контрольних 

точках. Такий підхід дозволяє мінімізувати ризики та оцінити доцільність 

подальшого фінансування інновації на кожному етапі. Для підприємств 

готельно-ресторанної сфери ця модель є ефективною при реалізації масштабних 

проєктів, наприклад, відкритті нового готельного комплексу або запуску 

мережевого ресторанного бренду, де передчасна відмова від неперспективного 

напряму зберігає значні фінансові ресурси. 

Дедалі більшого поширення набувають гібридні моделі, що поєднують 

переваги каскадного і гнучкого підходів. Лютак О. М., Баула О. В. та Баула В. В. 

[38, с. 13] наголошують, що в міжнародній готельній індустрії гібридні підходи 

використовуються для проєктів, де частина вимог чітко визначена з самого 
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початку, а інша – формується в процесі реалізації, що типово для реновацій із 

одночасним оновленням як фізичної інфраструктури, так і сервісних концепцій. 

Д'яконова А., Тітомир Л. та Жовтяк К. [22] підтверджують, що гнучкість у 

стандартизованих межах підвищує контрольованість проєкту без шкоди для 

адаптивності. На нашу думку, гібридна модель є найбільш реалістичним 

вибором саме для підприємств готельно-ресторанного бізнесу середнього 

масштабу, де кількість залучених стейкхолдерів не дозволяє повністю 

відмовитися від формального планування. 

Роль цифрових технологій у трансформації проєктного управління щороку 

зростає. Хоссейн М. У. та Хусро С. [59, с. 36] доводять, що аналітика великих 

даних (Big Data) відкриває нові можливості для управлінських рішень на всіх 

стадіях проєкту – від прогнозування попиту при плануванні до оцінки 

результатів після запуску. Десаі С. та Чакраварті А. [58, с. 91] конкретизують, що 

інформаційні системи управління знижують транзакційні витрати проєктного 

менеджменту та підвищують якість і швидкість комунікації між учасниками 

команди. Ці підходи безпосередньо застосовні до готельно-ресторанних 

підприємств, де збір даних про клієнтів і процеси відбувається безперервно. 

Методи управління інноваційними проєктами охоплюють інструменти 

планування, бюджетування, оцінки ризиків та контролю результатів. Балабанова 

Л. В. та Савельєва Н. В. [11, с. 134] класифікують ці методи за функціональним 

призначенням, виділяючи три основні групи: аналітичні, планувальні та 

контрольні. Бойчик І. М. [14, с. 217] доповнює цей перелік інструментами оцінки 

ефективності інвестицій, без яких будь-яке рішення щодо продовження чи 

зупинки проєкту залишається суб'єктивним. Погоджуючись із авторами, варто 

додати, що практична цінність цих методів реалізується лише тоді, коли вони 

застосовуються систематично, а не епізодично. 

До найбільш поширених у готельно-ресторанному бізнесі методів і 

інструментів управління інноваційними проєктами належать: 

– сітьові графіки (PERT, CPM) – для визначення критичного шляху та 

розподілу завдань у часі; 
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– діаграми Ганта – для візуалізації послідовності і тривалості етапів 

проєкту; 

– SWOT-аналіз і PESTLE-аналіз – для оцінки внутрішнього середовища та 

зовнішніх чинників, що впливають на проєкт; 

– аналіз беззбитковості й показник ROI (рентабельність інвестицій) – для 

обґрунтування фінансової доцільності; 

– метод Earned Value Management (EVM) – для інтегрованої оцінки 

виконання проєкту за вартістю і строками; 

– ризик-матриця – для класифікації загроз за ймовірністю та масштабом 

наслідків; 

– Balanced Scorecard (збалансована система показників) – для 

стратегічного вирівнювання цілей проєкту із загальними пріоритетами 

підприємства. 

Лисюк Т. [36] підкреслює, що використання спеціалізованого програмного 

забезпечення – CRM-систем, PMS і ERP-рішень – дозволяє автоматизувати 

процеси планування та моніторингу виконання проєктних завдань, суттєво 

підвищуючи прозорість і контрольованість управлінського циклу. Березівська 

О., Горішевський П. та Богайчук В. [12] конкретизують, що цифрові платформи 

управління проєктами у готельно-ресторанному бізнесі не лише фіксують хід 

реалізації, а й генерують аналітичні звіти, що стають основою для коригування 

стратегії в режимі реального часу. Такий підхід відповідає стратегічним 

орієнтирам розвитку туристичної галузі України [7] та сприяє інтеграції 

підприємств до європейського економічного простору. 

Неможливо також оминути людський вимір управління проєктами, який у 

сфері послуг набуває особливої значущості. Портер М. [47, с. 156] у своїй 

концепції конкурентних переваг наголошує, що унікальна операційна 

ефективність підприємства значною мірою визначається компетентністю 

команди, здатної реалізовувати нові рішення краще за конкурентів. Кифяк В. Ф. 

[28, с. 198] деталізує цю тезу стосовно туристичної галузі, підкреслюючи, що 

якість управлінських рішень у проєктах безпосередньо корелює з рівнем 
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підготовки задіяного персоналу. Ми вважаємо, що саме злагодженість команди, 

здатної поєднати аналітичне мислення з розумінням специфіки сервісу, є тим 

чинником, який перетворює методологію управління проєктом із теоретичної 

конструкції на реальний операційний результат. 

Підсумовуючи, методологія управління інноваційними проєктами у 

готельно-ресторанному бізнесі формується на перетині класичних проєктних 

підходів, гнучких методологій і цифрових управлінських інструментів. Жодна з 

розглянутих моделей не є універсальною – кожна відповідає певному типу 

проєктів і специфіці підприємства. Водночас загальна тенденція до гібридизації 

підходів, посилення аналітичної складової та інтеграції цифрових платформ 

визначає магістральний вектор розвитку проєктного менеджменту у сфері 

гостинності. 

 

1.3. Нормативно-правове та організаційне забезпечення інноваційної 

діяльності підприємств HoReCa в Україні 

 

Інноваційна діяльність підприємств готельно-ресторанного бізнесу 

розгортається не у правовому вакуумі, а в межах сформованої системи 

нормативно-правового та організаційного регулювання. Ця система визначає 

правила гри для всіх учасників ринку, встановлює стимули для впровадження 

нового і водночас накладає певні обмеження, що потребують усвідомленого 

врахування при розробленні інноваційних стратегій. Розуміння цієї системи є 

необхідною передумовою для ефективного управління інноваційними 

проєктами у сфері HoReCa. 

Базовим документом, що визначає правову основу інноваційної діяльності 

в Україні, є Закон України «Про інноваційну діяльність», який закріплює основні 

поняття, принципи державної підтримки та механізми фінансування 

нововведень [1]. Паралельно діє Закон України «Про пріоритетні напрями 

інноваційної діяльності в Україні», що встановлює стратегічні галузеві 

орієнтири, серед яких туризм і сфера послуг посідають окреме місце [2]. Разом 
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ці два документи формують нормативну рамку, в якій підприємства HoReCa 

можуть будувати свою інноваційну стратегію з розрахунком на потенційну 

державну підтримку. 

Господарський та Податковий кодекси України регулюють економічні та 

фіскальні умови інноваційної діяльності підприємств [3; 4]. Зокрема, 

Податковий кодекс передбачає окремі преференції для суб'єктів, що здійснюють 

технологічне оновлення, включаючи прискорену амортизацію нематеріальних 

активів та інвестиційний податковий кредит. Ці інструменти, хоча й обмежено 

використовуються малим і середнім бізнесом у сфері гостинності, формують 

фіскальне підґрунтя для прийняття рішень про впровадження дорогих 

технологічних рішень. 

Туристична галузь, до якої функціонально належить значна частина 

підприємств HoReCa, регулюється Законом України «Про туризм», що визначає 

загальні засади надання готельних і суміжних послуг [5]. Закон України «Про 

стандартизацію» встановлює вимоги до якості послуг і формує технічне 

підґрунтя для класифікації готелів та ресторанів [6]. На нашу думку, саме 

стандартизація є тим нормативним механізмом, що безпосередньо впливає на 

темпи впровадження інновацій: підприємства, орієнтовані на вищі категорії і 

зірковість, об'єктивно змушені оновлювати технічну та сервісну базу. 

На стратегічному рівні напрями розвитку галузі визначені Стратегією 

розвитку туризму та курортів на період до 2026 року, затвердженою 

розпорядженням Кабінету Міністрів України [7]. Цей документ фіксує як 

пріоритет цифровізацію туристичних підприємств, розвиток інфраструктури і 

підвищення конкурентоспроможності вітчизняного туристичного продукту. 

Стратегія не лише окреслює вектори розвитку, а й формує очікування щодо рівня 

інноваційності, якому мають відповідати підприємства для участі у програмах 

підтримки. 

Важливу роль в організаційному забезпеченні інноваційної діяльності 

відіграють інституції, що здійснюють моніторинг і формування статистичної 

бази. Державна служба статистики України [8] акумулює дані про інноваційну 
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активність підприємств сфери послуг, що слугує аналітичною основою для 

розроблення галузевої політики. На регіональному рівні Головне управління 

статистики у Львівській області [9] формує деталізовану звітність щодо розвитку 

туризму та сфери послуг, що дозволяє відстежувати локальну динаміку 

інноваційних змін. Систематизацію ключових нормативно-правових актів, що 

регулюють інноваційну діяльність підприємств HoReCa, наведено у таблиці 1.3. 

Таблиця 1.3 

Нормативно-правове забезпечення інноваційної діяльності 

підприємств HoReCa в Україні 

Нормативний акт Рівень 

регулювання 

Ключові положення, що 

стосуються HoReCa 

ЗУ «Про інноваційну 

діяльність» № 40-IV 

Загальнодержавний Визначення інновацій, 

держпідтримка, фінансування 

ЗУ «Про пріоритетні напрями 

інноваційної діяльності» № 

3715-VI 

Загальнодержавний Стратегічні пріоритети, туризм і 

послуги 

ЗУ «Про туризм» № 324/95-ВР Галузевий Стандарти готельних і 

туристичних послуг 

ЗУ «Про стандартизацію» № 

1315-VII 

Галузевий Технічні вимоги до якості послуг, 

класифікація 

Податковий кодекс України № 

2755-VI 

Загальнодержавний Амортизація, інвестиційний 

кредит, ПДВ 

Господарський кодекс України 

№ 436-IV 

Загальнодержавний Умови господарювання, права 

суб'єктів 

Стратегія розвитку туризму до 

2026 р. 

Стратегічний Цифровізація, 

конкурентоспроможність галузі 

Стратегія розвитку Львівської 

обл. 2021–2027 

Регіональний Туристична інфраструктура, 

інновації регіону 

Джерело: складено автором на основі [1–7; 10] 

 

Регіональний вимір нормативно-організаційного забезпечення має 

самостійне значення для підприємств Львівської області. Стратегія розвитку 

Львівської області на 2021–2027 роки визначає туристичну галузь як один із 

ключових секторів регіональної економіки і передбачає конкретні заходи з 

підтримки інноваційного підприємництва [10]. Реалізація цих заходів 

координується Львівською обласною державною адміністрацією та 

відповідними структурними підрозділами, що формує інституційний ланцюжок 

від стратегії до конкретних грантових програм і дозвільних процедур. 
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Організаційна структура забезпечення інноваційної діяльності у сфері 

HoReCa охоплює кілька рівнів взаємодії. На загальнодержавному рівні функції 

координації виконують Міністерство економіки, Міністерство культури та 

інформаційної політики (в частині туризму) і Державне агентство розвитку 

туризму. На регіональному рівні ключовими акторами є обласні ради, ради 

місцевих громад і туристичні інформаційні центри. На підприємницькому рівні 

помітну роль відіграють галузеві асоціації – Федерація роботодавців у сфері 

гостинності України, асоціації готелів і ресторанів, що формують стандарти 

практики і забезпечують горизонтальний обмін досвідом. Схему цієї взаємодії 

відображено на рис. 1.1. 

 

Рис. 1.1. Організаційна структура забезпечення інноваційної діяльності 

підприємств HoReCa в Україні.  

Джерело: складено автором 

 

Схема ілюструє вертикальну структуру управлінських впливів: від 

центральних органів виконавчої влади через регіональні інституції до 

конкретних підприємств та галузевих об'єднань. Зворотні зв'язки у цій системі 
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реалізуються переважно через статистичну звітність і участь підприємств у 

розробленні регіональних програм розвитку. 

Підприємства готельно-ресторанного сектору взаємодіють із цією 

системою передусім через механізм стандартизації та ліцензування. Закони, що 

регулюють туристичну діяльність і стандартизацію якості послуг, встановлюють 

мінімальні вимоги до інфраструктури, кваліфікації персоналу і технічного 

оснащення закладів, тим самим опосередковано стимулюючи технологічне 

оновлення. Підприємства, що претендують на вищу категорію або міжнародну 

сертифікацію, змушені впроваджувати інновації не за власним бажанням, а як 

умову відповідності встановленим критеріям. 

Важливою складовою нормативно-правового забезпечення є механізми 

державної фінансової підтримки. Закон «Про інноваційну діяльність» 

передбачає можливість державного замовлення на інноваційні розробки, 

пільгового кредитування та грантового фінансування для суб'єктів, що 

реалізують пріоритетні інноваційні проєкти [1; 2]. На практиці, однак, 

підприємства HoReCa рідко користуються цими механізмами через складність 

адміністративних процедур та орієнтованість більшості програм на промисловий 

сектор. Ми вважаємо, що спрощення доступу малого і середнього бізнесу у сфері 

послуг до державної підтримки є одним із пріоритетів, що потребує системного 

вирішення на нормативному рівні. 

Євроінтеграційний курс України суттєво вплинув на оновлення 

нормативної бази у сфері туризму та послуг. Адаптація до стандартів ЄС 

передбачає не лише технічні вимоги до якості сервісу, а й запровадження 

принципів сталого розвитку, доступності послуг для людей з обмеженими 

можливостями та цифрової звітності. Стратегія розвитку туризму до 2026 року 

прямо фіксує євроінтеграційний вектор як рамкову умову для галузевих 

перетворень [7], що формує для підприємств HoReCa довгостроковий горизонт 

планування інноваційних проєктів. 

Водночас нормативно-правова база не позбавлена системних обмежень, 

що стримують інноваційний розвиток підприємств. Частина нормативних актів 
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була ухвалена ще до початку активної цифровізації економіки і не враховує 

реалій дистанційного бронювання, платформної економіки та штучного 

інтелекту в управлінні. Відсутність спеціальних норм щодо правового статусу 

цифрових інновацій у сфері послуг, зокрема автоматизованих систем 

обслуговування і платформ спільного споживання, створює регуляторну 

невизначеність, що гальмує впровадження передових рішень. 

Нормативно-правове та організаційне забезпечення інноваційної 

діяльності підприємств HoReCa в Україні є сформованою, але неповною 

системою, що охоплює законодавчий, стратегічний та інституційний рівні. 

Наявна правова база створює достатні умови для реалізації інноваційних 

проєктів у межах існуючих стандартів, водночас залишаючи прогалини у 

регулюванні нових цифрових форматів бізнесу. Осмислення цієї системи є не 

академічною вправою, а практичним підґрунтям для прийняття обґрунтованих 

управлінських рішень у сфері інноваційного розвитку готельно-ресторанних 

підприємств. 
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РОЗДІЛ 2. АНАЛІЗ СТАНУ ТА ПРАКТИКИ УПРАВЛІННЯ 

ІННОВАЦІЙНИМИ ПРОЄКТАМИ У ГОТЕЛЬНО-РЕСТОРАННОМУ 

БІЗНЕСІ ЛЬВІВСЬКОЇ ОБЛАСТІ 

 

2.1. Загальна характеристика та тенденції розвитку готельно-

ресторанного бізнесу Львівської області в сучасних умовах 

 

Готельно-ресторанний бізнес Львівської області формує один із 

найпотужніших регіональних ринків гостинності в Україні, що спирається на 

унікальне поєднання культурно-історичної спадщини, гірськокурортної 

інфраструктури та розвиненої міської туристичної пропозиції. Сфера HoReCa 

регіону пройшла складний шлях трансформації протягом 2020–2024 років: 

пандемія COVID-19 і повномасштабне вторгнення 2022 року суттєво змінили 

структуру попиту, водночас саме в цей період відбулись якісні зрушення, що 

визначили нові контури галузі. Вивчення актуального стану і динаміки цього 

ринку є необхідною передумовою для оцінки реального інноваційного 

потенціалу підприємств регіону. 

Львівська область традиційно входить до числа лідерів серед регіонів 

України за рівнем розвитку туристичної інфраструктури. За даними 

туристичного порталу Zruchno.travel, станом на 2025 рік область нараховує 

близько 1 110 засобів розміщення всіх типів – це найбільший показник серед усіх 

регіонів країни. Сукупність готелів, санаторіїв, баз відпочинку, садиб сільського 

зеленого туризму та хостелів утворює диверсифіковану інфраструктуру, що 

дозволяє охопити широкий спектр туристичних сегментів – від преміального до 

бюджетного. Ця особливість вирізняє Львівщину серед конкурентів і є одним із 

ключових факторів її стабільного лідерства у залученні туристичних потоків. 

За даними онлайн-моніторингу, у Львівській області станом на травень 

2025 року зареєстровано приблизно 460 готелів (включно з невеликими готелями 

та міні-готелями), що свідчить про високий рівень концентрації засобів 

розміщення саме у Львові та курортних місцевостях регіону. Серед них 
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переважають невеликі та сімейні готелі, які складають понад 90% усіх об'єктів, 

– це вказує на приватний характер розвитку цього сегменту ринку. Розподіл 

готельної інфраструктури за категоріями відображено у таблиці 2.1. 

Таблиця 2.1 

Кількість готелів у Львівській області (станом на травень 2025 р.) 

Категорія засобів розміщення Кількість, од. 

Загальна кількість готелів ≈ 460 

Готелі у Львові ~317 

Готелі в інших містах (Моршин, Славське тощо) ~143 

Джерело: узагальнено за [9], [Додаток А] 

 

Порівняльний аналіз регіонів України за кількістю засобів розміщення всіх 

типів підтверджує лідерські позиції Львівщини. Таблиця 2.2 демонструє значне 

відставання більшості інших регіонів від Львівської та Київської областей. 

Таблиця 2.2 

Порівняння кількості засобів розміщення у регіонах України 

Регіон Кількість засобів розміщення 

Львівська область 1 110 

Київ та область 1 001 

Закарпатська область 932 

Івано-Франківська область 851 

Одеська область 755 

Волинська область 371 

Джерело: узагальнено за [34] 

 

Особливо значимим показником реальної активності готельного ринку є 

туристичний збір – пряма фіскальна ознака обсягу розміщення платних гостей. 

За даними Державного агентства розвитку туризму, у 2024 році надходження 

туристичного збору до місцевих бюджетів України досягли 273 млн грн, що на 

23% більше, ніж у 2023-му. Бюджет Львівської області у 2024 році поповнився 

на 47,1 млн грн туристичного збору, а у 2023 році – на 46 млн грн, що дозволяло 

регіону тримати першу сходинку в країні. Динаміку цього показника 

відображено на рис. 2.1. 
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Рис. 2.1. Динаміка надходжень туристичного збору до бюджетів Львівської 

області та України загалом, 2021–2024 рр.  

Джерело: узагальнено за [10; 34; 54] 

 

Графік наочно ілюструє, що 2022 рік став точкою найбільшого спаду для 

туристичної галузі регіону: надходження туристичного збору скоротились 

порівняно з довоєнним 2021-м як по країні, так і по Львівщині зокрема. Водночас 

відновлення 2023–2024 років виявилося стійким: уже у 2023 році Львівська 

область не просто повернулась до довоєнних показників, а перевищила їх, 

ставши абсолютним лідером серед регіонів. У 2024 році частка Львівщини у 

загальноукраїнських надходженнях від туристичного збору склала понад 17%, 

що свідчить про збереження стійкої конкурентної позиції регіону. 

Не менш показовими є дані про фактичне завантаження готельного фонду. 

За аналітичним дослідженням ринку гостинності від Ribas Hotels Group, у 

середині 2024 року середній рівень завантаженості номерного фонду по Україні 

становив 34–38%, тоді як у Львівській, Івано-Франківській та Закарпатській 

областях цей показник перевищував 60–70%, що зіставно з показниками 

провідних туристичних центрів світу. За даними управління туризму та курортів 

ЛОДА, у вересні 2024 року середній рівень завантаженості готелів Львівщини 

становив 53%, а у різдвяно-новорічний пік – 47% заброньованих номерів, що на 

3,7 відсоткового пункту більше, ніж у відповідному періоді 2023 року. 
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Ресторанна галузь Львова є найбільш динамічним і видимим сегментом 

ринку HoReCa регіону. У 2024 році в місті відкрилось понад 75 нових закладів 

харчування – ресторанів, кафе, барів і пекарень різних форматів і концепцій. 

Кількість ресторанів у Львові за останні два роки зросла приблизно на 15%, з 

акцентом на тематичні концепції, сезонні продукти та авторську кухню. 

Відвідуваність ресторанів Львова у 2024 році зросла на 1% порівняно з 2023-м – 

позитивна динаміка на тлі загального скорочення в Києві і Дніпрі. 

Показовим індикатором зрілості ресторанного ринку Львова є формування 

великих мережевих гравців із регіональним корінням та міжнародними 

амбіціями. У 2024 році мережа Lviv Croissants зросла на 26 закладів і досягла 179 

точок, активно виходячи на ринки США, Словаччини та Франції. Ресторанна 

група !FEST, відома концептуальними закладами – «Криївка», «П'яна вишня», 

«Театр пива Правда» та іншими, – за 2024 рік додала 45 нових точок і досягла 

150 закладів по Україні. Такі результати свідчать про те, що саме Львів є кузнею 

форматних інновацій в українській ресторанній індустрії. 

Туристичний потік Львівщини у 2024 році мав виражений внутрішній 

характер: за даними управління туризму ЛОДА, влітку 2024 року близько 88% 

відвідувачів становили внутрішні туристи, переважно з Київської, 

Дніпропетровської, Харківської та Одеської областей. Іноземні туристи, серед 

яких домінували представники Польщі, Великої Британії, Німеччини, Франції та 

США, не перевищували 3% від загального потоку. Середня тривалість 

перебування внутрішніх мандрівників у літній сезон становила приблизно три 

дні, що формує стабільну базу для ресторанного і готельного обороту. 

Таблиця 2.3 систематизує ключові операційні показники готельно-

ресторанного ринку Львівської області у порівнянні 2022–2024 років. 
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Таблиця 2.3 

Ключові показники розвитку готельно-ресторанного бізнесу 

Львівської області, 2022–2024 рр. 

Показник 2022 2023 2024 

Туристичний збір до бюджетів Львівщини, млн грн ~32,0 46,0 47,1 

Місце серед регіонів за туристичним збором 1 1 2 

Завантаженість готелів у пік (різдвяно-новорічний), % н/д 43,3 47,0 

Середня завантаженість готелів (2-й кв./літо), % н/д ~45 ~53 

Нових ресторанних закладів відкрито в Львові н/д ~60 75 

Частка Львівщини у загальноукраїнському туризборі, % ~18 ~21 ~17 

Джерело: узагальнено за [8; 10] 

 

Серед визначальних тенденцій розвитку готельно-ресторанного бізнесу 

Львівської області у 2022–2024 роках виділяються такі: 

– стійке зростання частки внутрішнього туризму при одночасному 

звуженні іноземного сегменту, що змінює структуру попиту на послуги 

розміщення та харчування; 

– активна диверсифікація форматів закладів харчування: поряд із 

традиційними ресторанами активно розвиваються концепт-бари, 

гастропростори, пекарні-кафе та stand-alone заклади авторської кухні; 

– консолідація ресторанного ринку навколо кількох великих мережевих 

груп, що генерують зростання та визначають стандарти сервісу і концепцій для 

незалежних підприємств; 

– зростання завантаженості готелів до рівня 60–70% у пікові сезони, що 

стимулює інвестиції в розширення номерного фонду та підвищення класу 

обслуговування; 

– посилення вимог до технологічної оснащеності: відключення 

електроенергії та кадровий дефіцит у 2023–2024 роках прискорили 

впровадження систем резервного живлення, автоматизації сервісу та 

дистанційного управління; 

– формування нового типу туриста-споживача – внутрішнього 

мандрівника зі сформованими очікуваннями щодо цифрових сервісів, онлайн-

бронювання та персоналізованого обслуговування. 
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Попри відновлювальну динаміку, ринок HoReCa Львівщини ще не досяг 

довоєнних параметрів за всіма показниками. За оцінками фахівців управління 

туризму ЛОДА, туристичний потік у 2024 році залишався нижчим за рівень 

2019–2021 років, хоча загальний прогноз на 2025 рік передбачав зростання 

потоку щонайменше на 5–10% при сприятливих умовах. Двозначне зростання 

туристичного збору по країні у 2024–2025 роках (273 млн грн у 2024-му і вже 359 

млн грн у 2025-му) свідчить про те, що відновлення набирає обертів. 

Загалом кількісні та якісні показники розвитку готельно-ресторанного 

бізнесу Львівщини свідчать про те, що регіон є найбільш інноваційно активним 

туристичним ринком України поза Києвом. Висока конкуренція, зростаючий і 

водночас більш вимогливий споживач та трансформований попит утворюють 

середовище, де впровадження інновацій перестає бути конкурентною перевагою 

і стає необхідною умовою виживання. Саме цей контекст визначає характер і 

динаміку інноваційної активності підприємств регіону, аналіз якої здійснюється 

у наступному підрозділі. 

 

2.2. Діагностика інноваційної активності підприємств галузі: 

порівняльний аналіз 

 

Діагностика інноваційної активності підприємств готельно-ресторанного 

бізнесу є методологічно складнішим завданням, ніж аналіз кількісних ринкових 

показників, оскільки інновації у сфері послуг значною мірою нематеріальні та не 

підлягають прямому статистичному обліку. Водночас саме аналіз інноваційної 

активності розкриває внутрішній потенціал галузі та дозволяє виявити розрив 

між тим, що підприємства вже впроваджують, і тим, що залишається 

невикористаним ресурсом розвитку. У контексті Львівської області цей аналіз 

набуває особливої практичної цінності: регіон є одним із найбільш конкурентних 

туристичних ринків країни, а це означає, що інноваційна активність тут є не 

декларацією, а реальною умовою виживання. 
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Інноваційна активність підприємств готельно-ресторанного бізнесу 

Львівської області формується під впливом загальних тенденцій розвитку 

регіональної економіки, зростання конкуренції та процесу цифровізації. 

Відповідно до узагальненої оцінки, ґрунтованої на аналізі відкритих джерел і 

практик підприємств, інноваційна активність може проявлятися у таких 

напрямах: 

– удосконалення сервісу та клієнтського досвіду – впровадження нових 

стандартів обслуговування, програм лояльності, персоналізованих сервісів, 

цифрових інструментів взаємодії з гостями; 

– цифровізація бізнес-процесів – автоматизація внутрішніх процесів 

(управління бронюванням, облік персоналу, фінансовий облік), онлайн-оплата, 

використання електронних меню; 

– продуктові інновації – створення нових форматів закладів (гастробарів, 

фуд-кортів, тематичних кафе), розвиток food experience, використання локальних 

продуктів і гастрономічних концепцій; 

– організаційні зміни – вдосконалення структури управління, проєктний 

підхід до впровадження змін, HR-інновації у навчанні й утриманні персоналу. 

У практиці діяльності підприємств Львівщини зазначені напрямки 

проявляються нерівномірно: частина закладів активно впроваджує цифрові 

сервіси, що безпосередньо взаємодіють зі споживачем, тоді як інші фокусуються 

на концептуальних і продуктових нововведеннях. При цьому рівень активності 

значною мірою залежить від розміру закладу, організаційної структури, доступу 

до ресурсів та управлінських компетенцій. Малі сімейні готелі та незалежні 

ресторани, які складають переважну більшість закладів регіону, суттєво 

поступаються мережевим підприємствам за глибиною та системністю 

впровадження інновацій. 

Одним із підходів до оцінки інноваційної активності є аналіз рівня 

використання підприємствами технологічних і сервісних рішень. Найбільш 

доступними та швидкодоступними для підприємств HoReCa є 

клієнтоорієнтовані цифрові інструменти, тоді як впровадження повноцінних 
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систем управління потребує суттєво вищих початкових вкладень. Узагальнені 

індикатори інноваційної активності за ключовими напрямами відображено у 

таблиці 2.3. 

Таблиця 2.3 

Індикатори інноваційної активності підприємств готельно-

ресторанного бізнесу Львівської області 

Напрямок інновацій Опис показника Рівень 

впровадження 

Онлайн-бронювання Використання електронних систем 

бронювання 

Високий 

CRM-системи Наявність систем для управління 

взаємодією з клієнтами 

Середній 

Digital-меню QR-меню, цифрові меню у ресторанах Високий 

Системи автоматизації 

PMS 

Автоматизоване управління готельними 

операціями 

Нижче 

середнього 

Програми лояльності Використання бонусних/винагородних 

систем 

Середній 

Мобільні застосунки Власні або брендовані застосунки для 

клієнтів 

Низький–

Середній 

Використання локальних 

продуктів 

Участь у формуванні локальних 

гастрономічних пропозицій 

Середній 

AI та аналітика даних Використання аналітичних систем і чат-

ботів 

Низький 

Джерело: узагальнено за [26; 34; 44] 

 

Наведена структура показників дозволяє зробити кілька діагностичних 

висновків. Велика частина підприємств активно впроваджує цифрові сервіси, що 

безпосередньо взаємодіють із споживачем (онлайн-бронювання, QR-меню), 

оскільки ці рішення не потребують значних інвестицій і дозволяють 

цілеспрямовано покращувати клієнтський досвід. Менш поширеним є 

впровадження складних систем автоматизації управління (PMS), що пов'язано з 

організаційною та фінансовою складністю для малих і середніх підприємств. 

Малі підприємства сфери гостинності обирають інноваційні рішення за 

критерієм швидкої окупності, а не стратегічної комплексності. На нашу думку, 

такий підхід раціональний у короткостроковому вимірі, але формує структурний 

розрив між операційною і клієнтською складовими сервісу. 
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Порівняльний аналіз інноваційної активності мережевих і незалежних 

підприємств Львівщини демонструє суттєву диференціацію. Мережеві 

структури мають системні переваги у впровадженні інновацій: стандартизація 

процесів, доступ до спільних технологічних платформ і вища здатність залучати 

й утримувати кваліфікований персонал. Прикладом є мережа Lviv Croissants, яка 

ще у 2020 році запустила власний мобільний застосунок із програмою 

лояльності, систему онлайн-замовлень і термінали самообслуговування – тобто 

пройшла повний цикл цифровізації клієнтського сервісу до того, як ці рішення 

стали галузевим стандартом. До 2025 року мережа налічувала понад 193 заклади 

в Україні та 22 за кордоном. Погоджуючись з авторами, що мережевий формат є 

найбільш придатним для масштабування інновацій, варто водночас підкреслити, 

що концептуальні інновації нерідко народжуються саме в малих незалежних 

закладах. 

Ресторанна група !FEST є ще одним показовим прикладом системної 

інноваційної діяльності в регіоні. Компанія побудувала власну екосистему 

цифрової взаємодії з клієнтами: програму лояльності LOKAL з цифровою 

карткою і кешбеком у внутрішній валюті – бофонах, – власний сервіс доставки з 

виключно онлайн-замовленням через вебсайт і мобільний застосунок, а також 

активний SMM-маркетинг через соціальні мережі. Такий підхід можна 

характеризувати як омніканальну модель взаємодії зі споживачем, коли всі 

цифрові точки контакту з клієнтом утворюють єдину інформаційну систему. На 

нашу думку, подібні моделі, поки що доступні переважно великим операторам, 

у найближчі роки стануть орієнтиром і для малих підприємств завдяки появі 

доступних SaaS-рішень. 

Чинники, що визначають рівень інноваційної активності підприємств 

галузі, утворюють дві групи: стимулюючі та стримуючі. До стимулюючих 

відносять зростання конкуренції, зміну споживчих очікувань, доступність 

хмарних технологічних рішень і приклад успішних галузевих лідерів. До 

стримуючих – кадровий дефіцит, обмеженість фінансових ресурсів, 

нестабільність середовища роботи в умовах воєнного стану та проблеми з 
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електропостачанням. Саме технічні перебої у роботі та відключення 

електроенергії у 2022–2024 роках стали несподіваним каталізатором певних 

інновацій: підприємства почали активно впроваджувати системи резервного 

живлення, хмарне зберігання даних і автономні касові рішення. Кризовий тиск в 

Україні нерідко прискорює впровадження технологій, які в нормальних умовах 

відкладаються роками. 

Таблиця 2.4 систематизує порівняльну характеристику інноваційної 

активності підприємств різних категорій на ринку HoReCa Львівщини, що 

дозволяє виявити структурні розриви між сегментами. 

Таблиця 2.4 

Порівняльна характеристика інноваційної активності підприємств 

готельно-ресторанного бізнесу Львівщини за категоріями 

Категорія підприємств Домінуючі типи 

інновацій 

Рівень 

цифровізації 

Основні бар'єри 

Великі мережеві 

ресторани (Lviv Croissants, 

!FEST) 

Продуктові, 

процесні, 

маркетингові 

Високий Складність 

стандартизації 

Концептуальні незалежні 

ресторани 

Продуктові, 

маркетингові 

Середній Кадровий дефіцит 

Малі сімейні ресторани / 

кафе 

Точкові (QR-меню, 

онлайн-оплата) 

Низький–

Середній 

Фінансові обмеження 

Великі готелі (4–5 зірок) Процесні, сервісні 

(PMS, CRM) 

Високий Інтеграція систем 

Малі готелі та міні-готелі Онлайн-

бронювання, 

соцмережі 

Низький Ресурсні та 

компетентнісні 

обмеження 

Курортні засоби 

розміщення 

Сервісні, продуктові Середній Сезонність, 

обмежений сезон 

Джерело: узагальнено за [10] 

 

На основі проведеної діагностики можна окреслити перспективні 

напрямки, що здатні стати точками зростання інноваційної активності 

підприємств Львівщини у найближчі роки. Digital-маркетинг і аналітика 

клієнтської поведінки стають не менш значущими для розвитку бізнесу, ніж 

операційні технологічні рішення. Cпецифіка Львівщини – висока концентрація 

туристів у певних локаціях і виражена сезонність – робить прогностичну 

аналітику попиту особливо цінним інструментом для підприємств регіону. 
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Загалом інноваційна активність готельно-ресторанного бізнесу Львівської 

області перебуває на різних рівнях залежно від сегменту і масштабу 

підприємства. Найбільш динамічно розвиваються клієнтоорієнтовані цифрові 

рішення, тоді як автоматизація внутрішніх операцій і аналітичні інструменти 

залишаються переважно прерогативою великих мережевих гравців. Ця 

диференціація, з одного боку, відкриває можливості для зростання через 

подолання наявних розривів, а з іншого – вказує на необхідність системного 

підходу до управління інноваційними проєктами, де вибір технологій 

підпорядковується стратегічній логіці підприємства, а не ситуативним рішенням. 

 

2.3. Оцінювання ефективності реалізації інноваційних проєктів та 

виявлення системних проблем управління 

 

Оцінювання ефективності інноваційних проєктів у готельно-ресторанному 

бізнесі є методологічно складнішим завданням, ніж у виробничих галузях, 

оскільки результат сервісних інновацій значною мірою проявляється не у прямих 

фінансових показниках, а в зміні поведінки споживачів, їхній лояльності та 

загальному сприйнятті бренду. Це не означає неможливості кількісної оцінки – 

навпаки, сучасний інструментарій дозволяє вимірювати навіть складно вловимі 

ефекти. Однак для підприємств Львівської області, де домінують малі та середні 

заклади з обмеженою аналітичною інфраструктурою, ця оцінка нерідко 

залишається неформальною або зводиться до спостереження за виручкою до і 

після впровадження нового рішення. 

Реалізація інноваційних проєктів у готельно-ресторанному бізнесі 

спрямована на підвищення конкурентоспроможності підприємств, покращення 

якості обслуговування та оптимізацію бізнес-процесів. Можна систематизувати 

показники ефективності інноваційних рішень у сфері HoReCa за трьома групами: 

фінансові (рентабельність інвестицій, термін окупності, динаміка виручки), 

організаційні (продуктивність персоналу, час обслуговування, рівень 

внутрішньої відмовності) та споживчі (задоволеність клієнтів, частота 
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повторних візитів, активність у цифрових каналах). Іноді доповнюють цей 

перелік показником частки доходу від нових послуг у загальному обороті як 

індикатором реального інноваційного внеску. Погоджуючись із такою 

структурою, варто підкреслити, що для малих підприємств регіону 

найдоступнішими і практично значущими залишаються саме споживчі 

показники – насамперед рейтинги на платформах Booking.com і Google Reviews 

як доступна форма зворотного зв'язку. 

Для оцінки ефективності інноваційних ініціатив у сфері гостинності 

застосовуються як кількісні, так і якісні показники, які доцільно систематизувати 

за функціональними групами: 

– фінансові показники: рентабельність інвестицій (ROI), термін окупності 

проєкту, зміна середнього чека та виручки після впровадження; 

– операційні показники: скорочення часу обслуговування, зниження 

операційних витрат, зменшення кількості помилок у замовленнях, підвищення 

продуктивності персоналу; 

– клієнтські показники: рівень задоволеності (CSAT, NPS), частота 

повторних візитів, активність у програмах лояльності, динаміка онлайн-

рейтингів; 

– ринкові показники: частка ринку, конверсія онлайн-трафіку у 

бронювання, зростання впізнаваності бренду в цифровому просторі; 

– стратегічні показники: відповідність результатів проєкту 

довгостроковим цілям підприємства, формування нових компетенцій команди, 

масштабованість впровадженого рішення. 

Узагальнена оцінка ефективності типових інноваційних проєктів 

підприємств готельно-ресторанної сфери Львівщини, побудована на основі 

галузевих орієнтирів і відкритих даних практики підприємств, наведена у 

таблиці 2.5. 
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Таблиця 2.5 

Оцінка ефективності типових інноваційних проєктів готельно-

ресторанних підприємств Львівщини 

Тип інновації ROI, 

% 

Термін 

окупності, 

міс. 

Задоволеність 

клієнтів (після 

впровадження), % 

Основний ефект 

Система онлайн-

бронювання 

15–

20 

10–14 90–93 Зростання конверсії, 

зменшення навантаження 

на адміністраторів 

QR-меню та 

цифрова карта 

страв 

20–

25 

8–12 87–91 Скорочення часу 

замовлення, зниження 

витрат на поліграфію 

PMS-система 

автоматизації 

10–

14 

16–20 83–87 Підвищення точності 

обліку, координація 

служб 

Програма 

лояльності 

(цифрова) 

13–

17 

12–16 85–89 Зростання повторних 

візитів, збір даних про 

клієнтів 

Мобільний 

застосунок 

бренду 

18–

24 

14–18 88–92 Омніканальний сервіс, 

push-комунікація 

CRM-система 12–

16 

14–18 86–90 Персоналізація, 

аналітика клієнтської 

бази 

Джерело: узагальнено за [34; 44] 

 

Аналіз даних таблиці 2.5 дозволяє зробити кілька практичних 

спостережень. Найвища рентабельність і найкоротший термін окупності 

характерні для QR-меню та онлайн-бронювання – рішень, що безпосередньо 

впливають на клієнтський досвід і не потребують значної технічної інтеграції. 

Складніші рішення (PMS, CRM) демонструють нижчий ROI у короткостроковій 

перспективі, однак формують операційну базу для масштабованого розвитку в 

майбутньому. Для підприємств регіонального рівня стратегія поетапного 

впровадження – від клієнтоорієнтованих до внутрішньоопераційних інновацій – 

є оптимальною з точки зору балансу ризиків і результатів. На нашу думку, цей 

висновок залишається справедливим навіть в умовах воєнного часу, коли 

ресурсні обмеження роблять кожне інвестиційне рішення особливо 

відповідальним. 
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Попри зафіксовані позитивні результати, практика реалізації інноваційних 

проєктів на підприємствах Львівщини виявляє низку системних проблем 

управління. Можна систематизувати їх у три групи: ресурсні (брак фінансування 

і кваліфікованих кадрів), процесні (відсутність формалізованих методів 

управління проєктами) і культурні (спротив змінам і низька толерантність до 

ризику в умовах нестабільного середовища). Іноді додають до цього переліку 

проблему фрагментарності впровадження: підприємства нерідко запроваджують 

окремі технологічні рішення без їхньої системної інтеграції, внаслідок чого 

кожен інструмент функціонує як ізольований острів, не даючи синергетичного 

ефекту. Схематично взаємозв'язок системних проблем і їхніх наслідків для 

ефективності проєктів відображено на рис. 2.2. 

 

 

Рис. 2.2. Карта системних проблем управління інноваційними проєктами 

підприємств HoReCa Львівської області.  

Джерело: узагальнено за [10] 
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Карта проблем наочно демонструє, що три виявлені групи системних 

проблем мають самостійну природу, проте сходяться до єдиного наслідку – 

зниженої ефективності реалізованих проєктів. Ресурсні проблеми обмежують 

масштаб і технічний рівень нововведень, процесні – знижують точність 

планування та ймовірність досягнення очікуваних показників, а культурні – 

послаблюють прийняття інновацій на рівні персоналу і клієнтів. Нездолання 

хоча б однієї з цих груп перешкоджає повноцінній реалізації потенціалу навіть 

якісно спланованого проєкту. 

Окремої уваги в контексті системних проблем заслуговує відсутність на 

більшості підприємств Львівщини формалізованої процедури оцінки ризиків 

інноваційних проєктів. Готельно-ресторанні підприємства нерідко 

впроваджують технологічні рішення без попереднього аналізу ймовірних 

сценаріїв: зміни поведінки споживачів, технічних збоїв або кадрової 

неготовності. Наслідком є не лише фінансові втрати, а й репутаційні: клієнт, який 

зіткнувся зі збоєм нової цифрової системи, сприймає це болючіше, ніж 

відсутність самої системи. Ми вважаємо, що мінімальна формалізація ризик-

аналізу – навіть у форматі простої матриці «ймовірність × вплив» – могла б 

суттєво підвищити стійкість інноваційних проєктів до непередбачуваних 

ситуацій, особливо в умовах воєнного часу. 

Ще однією системною проблемою є відсутність адекватного 

маркетингового супроводу інновацій. Впровадження цифрових сервісів без 

цілеспрямованої комунікації з клієнтами призводить до їхнього повільного 

засвоєння аудиторією і, відповідно, до затримки очікуваного фінансового 

результату. На практиці в Львові спостерігаються заклади, які впровадили QR-

меню або програму лояльності, але не повідомили про це своїм постійним 

відвідувачам ані через соцмережі, ані через безпосереднє спілкування персоналу. 

Результат – система функціонує, але повного завантаження не отримує, а ROI 

залишається нижчим від розрахункового. 

Для підвищення ефективності реалізації інноваційних проєктів 

підприємствам регіону рекомендується впровадити комплекс взаємопов'язаних 
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управлінських заходів. Ключовим є не стільки вибір конкретної технології, 

скільки системний підхід до її впровадження, що охоплює планування, навчання, 

просування і вимірювання. Інтеграція CRM, PMS і маркетингових інструментів 

в єдину платформу управління дає синергетичний ефект, непропорційно 

більший за суму ефектів від кожного окремого рішення. Погоджуючись з 

авторами, підкреслимо, що саме інтеграційний вектор – а не накопичення 

ізольованих цифрових інструментів – має стати стратегічною метою для 

підприємств, які прагнуть перейти від фрагментарної до системної інноваційної 

моделі. 

Узагальнення виявлених системних проблем дозволяє виокремити 

найбільш дієві рекомендації для підвищення ефективності управління 

інноваційними проєктами на підприємствах HoReCa Львівщини: 

– впровадження проєктного підходу з чіткими KPI та контрольними 

точками на кожному етапі реалізації; 

– навчання персоналу і підвищення цифрової грамотності як обов'язкова 

складова будь-якого технологічного впровадження; 

– формалізація ризик-аналізу у форматі, доступному для малих 

підприємств (матриця ризиків, сценарне планування); 

– планування комунікаційної стратегії для популяризації нових сервісів 

серед існуючих і потенційних клієнтів; 

– прагнення до інтеграції CRM, PMS і маркетингових інструментів у єдину 

операційну платформу; 

– регулярна оцінка результатів за споживчими показниками (NPS, 

рейтинги, повторні візити) поряд із фінансовими метриками. 

Проведений аналіз ефективності реалізації інноваційних проєктів та 

виявлені системні проблеми управління дозволяють стверджувати, що готельно-

ресторанний бізнес Львівської області має реальний потенціал для підвищення 

результативності інноваційної діяльності. Основний резерв зосереджений не у 

залученні нових технологій, а у подоланні управлінських, організаційних і 

комунікаційних бар'єрів, що стримують повноцінне використання вже 
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впроваджених рішень. Саме усунення цих бар'єрів через системний підхід до 

управління проєктами є магістральним шляхом до підвищення 

конкурентоспроможності підприємств регіону. 
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РОЗДІЛ 3. НАПРЯМИ ВДОСКОНАЛЕННЯ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ 

ІННОВАЦІЙНИМИ ПРОЄКТАМИ У ГОТЕЛЬНО-РЕСТОРАННОМУ 

БІЗНЕСІ ЛЬВІВСЬКОЇ ОБЛАСТІ 

 

3.1. Формування комплексного організаційно-економічного механізму 

управління інноваційними проєктами 

 

Формування ефективного організаційно-економічного механізму 

управління інноваційними проєктами у готельно-ресторанному бізнесі 

Львівської області є одним із визначальних чинників підвищення 

результативності інноваційної діяльності підприємств. Організаційно-

економічний механізм управління – це система взаємопов'язаних організаційних, 

економічних та інформаційних складових, які у комплексі забезпечують 

планомірне впровадження інноваційних ініціатив, їх координацію та контроль на 

всіх стадіях реалізації. Від якості побудови цього механізму безпосередньо 

залежить, чи трансформується інноваційна ідея у конкретний вимірюваний 

результат, чи залишиться нереалізованим задумом. 

Організаційна структура управління інноваційними проєктами передбачає 

визначення відповідальних підрозділів, ролей та зон компетенції. У практиці 

підприємств Львівщини спостерігаються такі підходи: 

– Створення окремого проєктного відділу або команди, що відповідає за 

впровадження інновацій та взаємодію з усіма структурними підрозділами. 

– Визначення керівника проєкту з чітко окресленими обов'язками щодо 

планування, координації ресурсів та оцінки результатів. 

– Використання матричної структури управління, де працівники 

підпорядковуються і керівнику проєкту, і функціональному керівнику підрозділу 

– це дозволяє оптимізувати використання персоналу та знань. 

– Залучення зовнішніх консультантів і експертів, що забезпечує доступ до 

сучасних практик без необхідності значних інвестицій у власний кадровий 

ресурс. 
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Економічна складова передбачає визначення джерел фінансування 

інновацій, розрахунок витрат і очікуваних економічних результатів. Основні 

елементи: 

– Бюджетування інноваційних проєктів, включно з витратами на 

технології, навчання персоналу, маркетингові активності та підтримку 

клієнтських сервісів. 

– Оцінка економічної ефективності: ROI, строки окупності, приріст доходу 

та зниження витрат. 

– Фінансове стимулювання персоналу, яке заохочує участь у проєкті та 

прискорює впровадження новацій. 

Сучасний механізм управління неможливий без систем збору, обробки та 

аналізу даних, що дозволяють приймати обґрунтовані управлінські рішення: 

– Цифрові системи управління (PMS, CRM, ERP) для контролю над 

ресурсами, замовленнями та взаємодією з клієнтами. 

– Аналітичні панелі (dashboards) для моніторингу ключових показників 

ефективності інноваційних проєктів. 

– Регулярна звітність та оцінка ризиків, що дозволяє оперативно 

коригувати проєктні дії та розподіляти ресурси пріоритетно. 

Поетапність формування механізму управління є визначальною умовою 

для досягнення системного результату. Виокремлюють такі ключові етапи: 

– Планування проєкту: визначення мети, завдань, ключових результатів, 

строків та ресурсів. 

– Організаційна підготовка: формування команди, розподіл ролей та 

визначення зон відповідальності. 

– Фінансове забезпечення: розробка бюджету, визначення джерел 

фінансування та контроль витрат. 

– Впровадження та контроль: реалізація запланованих заходів, моніторинг 

процесів та показників. 

– Оцінка ефективності: аналіз результатів за фінансовими, 

організаційними та споживчими показниками. 
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– Коригування та масштабування: внесення змін у процеси на основі 

отриманих результатів та підготовка до подальшого впровадження. 

 

Рис. 3.1 Схема організаційно-економічного механізму управління 

інноваційними проєктами  

 

Цифровізація управлінських процесів суттєво розширює можливості 

практичного застосування механізму в готельно-ресторанній сфері. Хмарні 

платформи для управління проєктами – Asana, Trello, Monday.com – дозволяють 

вести мультипроєктне планування, відстежувати виконання завдань у 

розподілених командах і автоматично генерувати звіти для керівництва. Їх 

інтеграція з галузевими системами управління готелем скорочує час на збір 

звітних даних, підвищуючи прозорість усього інноваційного процесу. Досвід 

провідних готелів Львова свідчить, що впровадження подібних цифрових 

інструментів скорочує частку прострочених проєктних завдань на 20–30% 

порівняно з традиційними підходами до координації. 
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Нерідко поза увагою залишається людський чинник, що здатен суттєво 

гальмувати навіть добре спроєктований механізм. Опір змінам із боку персоналу 

виникає через невизначеність щодо нових ролей, страх некомпетентності або 

прив'язаність до звичних робочих процедур. Для мінімізації цього ризику 

підприємства готельно-ресторанного бізнесу вдаються до поєднання 

матеріального стимулювання з залученням співробітників до розробки самих 

інноваційних рішень. Корпоративна культура, що легітимізує право на помилку 

в рамках визначеного ризик-апетиту, перетворює персонал із пасивного об'єкта 

змін на їх активного провідника. 

Ризик-менеджмент посідає особливе місце в структурі механізму, адже 

інноваційні проєкти у сфері гостинності пов'язані з підвищеною невизначеністю 

результатів. На початковому етапі формується реєстр ризиків, де кожен 

потенційний негативний сценарій отримує оцінку ймовірності та величини 

можливих втрат. Для найбільш критичних ризиків розробляються плани 

реагування – від уникнення й передачі до прийняття з резервуванням 

відповідних фінансових ресурсів. Регулярний перегляд реєстру протягом усього 

життєвого циклу проєкту дозволяє команді підтримувати актуальну картину 

загроз і своєчасно адаптувати тактику реалізації. 

Таблиця 3.1 

Характеристика складових організаційно-економічного механізму 

управління інноваційними проєктами у готельно-ресторанному бізнесі 

Складова 

механізму 

Основні елементи Інструменти реалізації Очікуваний результат 

Організаційна Проєктна або 

матрична структура; 

розподіл ролей; 

залучення зовнішніх 

експертів 

Матриця 

відповідальності RACI; 

положення про 

проєктне управління; 

посадові інструкції 

Чіткий розподіл 

функцій, усунення 

дублювання, прозорість 

відповідальності 

Економічна Бюджетування 

проєкту; оцінка ROI 

та строку окупності; 

фінансове 

стимулювання 

Фінансові моделі; 

калькуляції витрат і 

вигід; системи 

преміювання за 

результат 

Контроль витрат, 

обґрунтована оцінка 

ефективності, мотивація 

учасників 

Інформаційна Цифрові системи 

PMS, CRM, ERP; 

Хмарні платформи 

(Asana, Monday.com); 

Прозорість процесів, 

оперативне виявлення 
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аналітичні панелі; 

регулярна звітність 

BI-інструменти; 

автоматизовані звіти 

відхилень, 

обґрунтованість рішень 

Ризик-

менеджмент 

Реєстр ризиків; 

плани реагування; 

резервний бюджет 

Карта ризиків; 

сценарний аналіз; 

регулярний перегляд 

реєстру 

Зниження втрат від 

непередбачуваних 

подій, підвищення 

стійкості проєкту 

Управління 

персоналом 

Навчання і розвиток 

компетенцій; 

подолання опору 

змінам; залучення 

команди 

Тренінги, коучинг; 

системи мотивації; 

внутрішні комунікації 

Зниження опору змінам, 

підвищення 

залученості, 

прискорення 

впровадження 

 

Організаційно-економічний механізм не є незмінною конструкцією – він 

потребує систематичного перегляду відповідно до змін зовнішнього середовища 

та внутрішніх пріоритетів підприємства. Щорічний аудит ефективності 

застосовуваних інструментів дозволяє своєчасно відмовлятись від застарілих 

елементів і замінювати їх більш дієвими. У динамічному середовищі Львівського 

туристичного ринку, де сезонні коливання попиту можуть сягати 40–60%, 

гнучкість самого механізму стає самостійною конкурентною перевагою 

підприємства. Заклади, здатні оперативно адаптувати проєктні процеси до нових 

умов, демонструють значно вищу стійкість до зовнішніх збурень – зміни 

туристичних потоків, регуляторних вимог чи технологічних зрушень у галузі. 

Збалансоване поєднання організаційної, економічної та інформаційної 

складових формує підґрунтя для системного управління інноваційними 

проєктами у готельно-ресторанному бізнесі Львівської області. Описаний 

механізм дає підприємствам змогу не лише впроваджувати конкретні 

інноваційні рішення, але й вибудовувати внутрішні процеси так, щоб кожна 

наступна інновація реалізовувалась з меншими витратами ресурсів і вищим 

рівнем контрольованості результату. Накопичений досвід проєктного 

управління з часом перетворюється на стратегічний актив підприємства, що 

закладає основу для довгострокового зміцнення його позицій на ринку 

гостинності регіону. 
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3.2. Інструменти підвищення ефективності інноваційних проєктів: 

цифрові рішення та agile-підходи 

 

Підвищення ефективності інноваційних проєктів у готельно-ресторанному 

бізнесі Львівської області передбачає використання комплексу взаємопов'язаних 

інструментів, що охоплюють організаційні, технологічні, фінансові та аналітичні 

аспекти. В основі цього підходу лежить системне управління, яке дозволяє 

планувати ресурси, контролювати процеси та оцінювати результати на всіх 

етапах реалізації інновацій. 

Проєктний підхід є ключовим елементом управління, оскільки дозволяє 

чітко визначити завдання, ролі та зони відповідальності, а також встановити 

критерії ефективності. Для оптимізації роботи команд широко застосовуються 

сучасні методології управління, які дозволяють гнучко реагувати на зміни та 

координувати дії всіх учасників процесу. У поєднанні з цим активне 

використання цифрових платформ управління, таких як CRM і PMS, а також 

аналітичних дашбордів і систем Business Intelligence забезпечує збір і обробку 

даних, моніторинг ключових показників і прогнозування ефекту впроваджених 

інновацій. 

Організаційна та кадрова підтримка відіграє не менш суттєву роль: 

навчання персоналу роботі з новими технологіями, формування мотиваційних 

програм та комунікаційних стратегій дозволяють залучити співробітників до 

активної участі в інноваційних процесах. Крім того, економічні інструменти – 

планування бюджету, оцінка рентабельності та використання державних грантів 

і програм підтримки – забезпечують фінансову обґрунтованість і контроль 

витрат на впровадження нововведень. 

Аналітичні методи – SWOT-аналіз, PESTEL і порівняння з передовими 

практиками інших підприємств – дозволяють враховувати зовнішні та внутрішні 

фактори, оцінювати ризики та приймати стратегічно обґрунтовані рішення щодо 

впровадження інновацій. У сукупності ці інструменти створюють комплексну 

систему, яка забезпечує більш ефективну реалізацію проєктів, підвищує якість 
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обслуговування гостей та зміцнює конкурентні позиції підприємств на ринку 

послуг. 

Серед сучасних підходів до управління інноваційними проєктами особливе 

місце займають agile-методології, що виникли на початку 2000-х років у сфері 

розробки програмного забезпечення і згодом поширилися на широке коло 

галузей. Agile – це не одна методологія, а ціла філософія управління, що 

базується на чотирьох основних цінностях: пріоритет людей і взаємодії над 

процесами, акцент на функціональному продукті над детальною документацією, 

орієнтація на співпрацю з клієнтом і здатність реагувати на зміни швидше, ніж 

дотримуватись первісного плану. У готельно-ресторанному бізнесі, де гостьові 

очікування постійно трансформуються, а конкурентне середовище змінюється 

непередбачувано, ця гнучкість перетворюється на реальну операційну перевагу. 

Найпоширенішими фреймворками в межах agile-підходу є Scrum та 

Kanban, кожен з яких має свою специфіку застосування. Scrum структурує 

роботу через короткі ітерації – спринти тривалістю від одного до чотирьох 

тижнів, у межах яких команда реалізує конкретний обсяг завдань, а наприкінці 

отримує вимірюваний результат. Kanban, своєю чергою, побудований на 

принципі безперервного потоку завдань і візуалізації робочого процесу через 

дошку із колонками станів – від "запланованого" до "виконаного". Для закладів 

готельно-ресторанного сегменту Kanban виявляється зручнішим при управлінні 

поточними операційними змінами, тоді як Scrum більше підходить для реалізації 

масштабніших інноваційних ініціатив з виразними проміжними результатами. 

Окремого розгляду заслуговує гібридний підхід Scrumban – поєднання 

структурованості Scrum зі свободою Kanban. Його застосування доречне в 

умовах, коли готельне підприємство паралельно веде кілька різнорідних 

проєктів: наприклад, водночас впроваджує систему онлайн-бронювання, 

оновлює внутрішній стандарт обслуговування та тестує нову концепцію меню. 

Scrumban дозволяє балансувати між фіксованими ітераціями для ключових 

проєктів і безперервним виконанням поточних завдань без зайвого 

адміністративного навантаження. Для малих і середніх підприємств регіону, де 
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команди нечисленні, а ресурси обмежені, саме такий гнучкий симбіоз методів є 

практично виправданим. 

Цифрові рішення у сфері управління готельно-ресторанним бізнесом 

охоплюють широкий спектр платформ і систем, що автоматизують різні ділянки 

роботи підприємства. PMS (Property Management System) – це автоматизована 

система управління готелем, яка охоплює процеси бронювання, заселення, 

розрахунків, ведення гостьових профілів і звітності. Вона виступає операційним 

ядром, навколо якого будуються всі інші цифрові рішення. CRM-система 

(Customer Relationship Management), у свою чергу, орієнтована на управління 

відносинами з гостями: збір даних про їхні вподобання, поведінку та частоту 

візитів, що дозволяє формувати персоналізовані пропозиції та підвищувати 

лояльність. Саме інтеграція PMS і CRM в єдину екосистему дає підприємствам 

суттєву перевагу – замість роздрібнених даних формується цілісна картина 

взаємодії з гостем від першого контакту до повторного звернення. 

Нижче наведено узагальнення ключових цифрових рішень, що 

застосовуються у готельно-ресторанному бізнесі для підвищення ефективності 

інноваційних проєктів: 

Таблиця 3.2. 

Цифрові рішення в управлінні інноваційними проєктами готельно-

ресторанних підприємств 

Тип рішення Призначення Приклади платформ Ефект від впровадження 

PMS (система 

управління 

готелем) 

Автоматизація 

бронювання, 

заселення, 

розрахунків 

Opera PMS, 

Cloudbeds, 

Hotelogix 

Скорочення часу 

обслуговування, 

зниження операційних 

помилок 

CRM-система Управління 

відносинами з 

гостями, 

персоналізація 

Salesforce, HubSpot, 

Amadeus 

Підвищення лояльності, 

зростання повторних 

відвідувань 

BI та аналітичні 

дашборди 

Збір і візуалізація 

ключових показників 

Power BI, Tableau, 

Google Looker 

Оперативне прийняття 

рішень на основі даних 

Система 

онлайн-

бронювання 

Управління каналами 

продажів 

Booking Engine, 

OTA-менеджери 

Збільшення частки 

прямих бронювань 

ERP-система Інтегроване 

управління 

SAP, 

1С:Підприємство 

Цілісний контроль над 

ресурсами підприємства 
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фінансами, запасами, 

персоналом 

Інструменти 

agile-управління 

Планування завдань, 

комунікація команди 

Jira, Trello, Asana, 

Monday.com 

Прозорість проєктної 

діяльності, скорочення 

термінів реалізації 

Системи 

управління 

репутацією 

Моніторинг відгуків, 

реагування на 

зворотний зв'язок 

TrustYou, 

ReviewPro 

Покращення рейтингів, 

зміцнення бренду 

 

Застосування agile-підходів у поєднанні з цифровими інструментами 

управління дозволяє не лише прискорити реалізацію проєктів, а й суттєво 

підвищити їх якість. Серед конкретних переваг такої інтеграції варто виділити 

такі: 

– скорочення циклу ухвалення рішень завдяки доступу до даних у 

реальному часі; 

 – підвищення прозорості проєктних процесів через візуалізацію завдань у 

цифрових інструментах на кшталт Trello чи Jira;  

– зменшення ризику провалу проєкту завдяки регулярному тестуванню 

проміжних результатів у рамках спринтів;  

– спрощення комунікації між відділами – маркетингом, службою прийому 

гостей, кухнею та адміністрацією;  

– можливість швидко переорієнтувати команду у разі зміни пріоритетів або 

непередбачуваних обставин. 

Цифрова трансформація у готельно-ресторанному бізнесі Львівщини 

відбувається поетапно і нерівномірно. Більші мережеві заклади або ті, що 

орієнтуються на міжнародного туриста, як правило, раніше впроваджують 

комплексні цифрові рішення і досягають відчутних результатів – підвищення 

завантаженості, зростання середнього чеку, скорочення часу обслуговування. 

Натомість малі сімейні готелі та кав'ярні часто обмежуються базовими 

рішеннями – електронними таблицями або безкоштовними онлайн-сервісами. 

Проте навіть часткова автоматизація дає ефект: за даними галузевих оглядів, 

впровадження лише системи онлайн-бронювань скорочує адміністративне 
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навантаження на 20–30 %, а використання CRM підвищує частку повторних 

гостей у деяких закладах на 15–25 %. 

Design Thinking як методологія, що передує власне agile-реалізації, також 

поступово входить у практику готельно-ресторанних підприємств. Її суть 

полягає в глибокому зануренні в потреби користувача перед тим, як пропонувати 

будь-яке технологічне рішення. Спочатку команда досліджує гостя – його 

поведінку, больові точки, очікування, – потім формулює задачу, генерує ідеї, 

створює прототип і тестує його. Такий підхід суттєво знижує ризик 

впровадження "заради впровадження", коли дороге цифрове рішення 

виявляється непотрібним або незручним для кінцевого споживача. У поєднанні 

з Lean Startup – методологією, що базується на принципі "побудуй – виміряй – 

навчись" – Design Thinking формує надійний фундамент для запуску нових 

сервісів і продуктів у готельно-ресторанному контексті. 

Окрім управлінських методологій і цифрових платформ, у процесі 

реалізації інноваційних проєктів суттєву роль відіграють інструменти 

моніторингу та оцінки ефективності. Зокрема, система збалансованих показників 

(BSC – Balanced Scorecard) дозволяє пов'язати операційні цілі підприємства з 

його стратегічним баченням через чотири виміри: фінансовий, клієнтський, 

внутрішніх процесів і навчання та розвитку. У практиці готельного бізнесу BSC 

адаптується під специфіку галузі: фінансові показники поєднуються з індексом 

задоволеності гостей (NPS), рівнем заповнюваності та середнім доходом на 

номер (RevPAR). Регулярний перегляд цих показників у рамках agile-спринтів 

забезпечує своєчасне коригування курсу проєкту. 

Серед інструментів, що дозволяють оцінювати ефективність інноваційних 

проєктів до, під час і після їх реалізації, особливу роль відіграють: 

– KPI-системи, що фіксують ключові кількісні показники виконання 

проєкту (завантаженість, дохід, рівень задоволеності гостей);  

– ретроспективи – регулярні командні зустрічі в agile-практиці, спрямовані 

на аналіз того, що спрацювало, а що потребує змін;  
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– A/B-тестування нових рішень, яке дозволяє порівнювати ефективність 

двох варіантів перед масштабуванням;  

– аналіз відгуків гостей через платформи TripAdvisor, Google та профільні 

OTA з метою виявлення реакції на інновації. 

Підсумовуючи, можна стверджувати, що ефективна реалізація 

інноваційних проєктів у готельно-ресторанному бізнесі Львівської області 

вимагає не просто впровадження окремих технологій чи методологій, а побудови 

цілісної управлінської архітектури. Agile-підходи забезпечують гнучкість і 

командну синергію, цифрові рішення – операційну прозорість і глибоку 

аналітику, а інструменти стратегічного планування і моніторингу – 

довгострокову узгодженість дій з цілями підприємства. Саме комбінація цих 

складових, адаптована до масштабу і специфіки конкретного закладу, визначає 

реальний інноваційний потенціал підприємства та його здатність сталий 

конкурентний розвиток у змінних ринкових умовах. 

 

3.3. Стратегічні пріоритети інноваційного розвитку готельно-

ресторанного бізнесу регіону в умовах післявоєнного відновлення 

 

Сучасний розвиток готельно-ресторанного бізнесу Львівської області 

відбувається в умовах, що принципово відрізняються від довоєнного контексту. 

Воєнний стан і пов'язані з ним соціально-економічні трансформації сформували 

нову реальність, у якій цифровізація та впровадження передових управлінських 

технологій перестали бути питанням конкурентної переваги – вони стали 

умовою виживання й відновлення. Саме тому визначення перспективних 

напрямів інноваційного розвитку галузі в регіоні вимагає не лише 

технологічного, а й стратегічного осмислення. 

Цифрові рішення стають не лише інструментом автоматизації рутинних 

процесів, а й ключовим фактором підвищення конкурентоспроможності, 

оптимізації ресурсів і покращення якості обслуговування клієнтів. 

Впровадження цифрових систем управління дозволяє підприємствам ефективно 
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координувати внутрішні процеси, контролювати фінансові та операційні 

показники, здійснювати аналітику споживчого попиту та формувати 

персоналізовані пропозиції для гостей. Серед ключових тенденцій у регіоні 

відзначається використання CRM і PMS-систем, автоматизованих платформ для 

бронювання, мобільних додатків та онлайн-меню, що забезпечує зручність і 

швидкість обслуговування. 

Крім операційної ефективності, цифровізація відкриває широкі 

можливості для стратегічного управління. Використання аналітичних 

дашбордів, систем Business Intelligence та інструментів прогнозування дозволяє 

своєчасно оцінювати ефективність впроваджених інновацій, контролювати 

ключові показники та ухвалювати обґрунтовані управлінські рішення. 

Додатково, інтеграція інтелектуальних технологій, таких як штучний інтелект та 

Big Data, створює умови для аналізу поведінки клієнтів, прогнозування попиту і 

підвищення персоналізації сервісу. 

Впровадження систем електронного документообігу та автоматизованих 

бізнес-процесів дозволяє зменшити витрати часу на адміністративні операції та 

підвищити прозорість управлінських процесів. У поєднанні з навчанням 

персоналу та інтегрованими комунікаційними платформами це сприяє 

гнучкішому реагуванню на зміни ринку і підвищує загальну ефективність 

підприємств. 

Сучасні управлінські технології, що впроваджуються в готельно-

ресторанній сфері, включають моделі проєктного менеджменту, автоматизовані 

системи моніторингу KPI та аналітичні інструменти для оцінки ризиків. 

Поєднання цифрових рішень із проєктним підходом до управління інноваціями 

створює основу для оперативнішого прийняття рішень, підвищення точності 

планування та реалізації стратегічних завдань. 

Окремим стратегічним пріоритетом для Львівщини є розвиток 

внутрішнього туризму та адаптація готельно-ресторанного бізнесу до нової 

структури попиту. Після початку повномасштабного вторгнення заклади регіону 

прийняли значну кількість внутрішньо переміщених осіб, що частково 
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компенсувало падіння в'їзного туризму. Проте ця категорія гостей має інші 

вимоги до сервісу, цінової політики та тривалості перебування, ніж традиційні 

туристи. Цифрові рішення дають змогу швидше адаптувати продуктові 

пропозиції під різні сегменти – через динамічне ціноутворення, гнучкі пакети 

послуг та персоналізовані програми лояльності, які може підтримувати CRM-

система. 

Стратегічним орієнтиром для готельно-ресторанного бізнесу регіону в 

контексті відновлення залишається євроінтеграція та наближення стандартів 

сервісу до вимог європейського ринку. Програма розвитку туристичної галузі 

Львова на 2023–2025 роки серед пріоритетів прямо називає цифровізацію, 

доступність та якісне відновлення туристичних потоків. Відповідно до цих цілей, 

підприємства, що впроваджують сучасні управлінські технології, отримують не 

лише операційні переваги, а й посилюють свою репутаційну позицію при роботі 

з іноземними партнерами та міжнародними платформами бронювання. Вектор 

на євростандарти передбачає в тому числі впровадження принципів сталого 

розвитку (ESG), що поступово стають умовою для участі в міжнародних 

програмах підтримки та грантових конкурсах. 

Для структурованого розуміння пріоритетів цифровізації та управлінських 

перетворень у готельно-ресторанному бізнесі Львівської області в умовах 

відновлення доцільно виокремити такі стратегічні напрями: 

– цифрове управління гостьовим досвідом: впровадження CRM-систем, 

мобільних додатків і програм лояльності для побудови довгострокових відносин 

із клієнтами; – автоматизація операційних процесів: застосування PMS, систем 

управління замовленнями та електронного документообігу для скорочення 

витрат і підвищення швидкості обслуговування; – аналітика та прогнозування: 

використання Business Intelligence, Big Data та AI-інструментів для 

обґрунтованих управлінських рішень і прогнозування попиту; – безпека та 

стійкість інфраструктури: резервне копіювання, хмарне зберігання даних і 

кіберзахист як умова сталої роботи в нестабільному середовищі; – орієнтація на 

ESG та сталий розвиток: впровадження енергоефективних рішень, 
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відповідального споживання ресурсів і прозорої звітності перед партнерами; – 

розвиток кадрового потенціалу: систематичне навчання персоналу роботі з 

цифровими платформами та формування культури інноваційного мислення; – 

міжнародне позиціонування: інтеграція з глобальними OTA-платформами, 

управління репутацією онлайн та відповідність міжнародним стандартам 

обслуговування. 

Нижче у таблиці систематизовано стратегічні пріоритети цифровізації 

готельно-ресторанного бізнесу Львівської області в умовах відновлення з 

відповідними інструментами та очікуваними результатами. 

Таблиця 3.3 

Стратегічні пріоритети цифровізації та управлінських перетворень у 

готельно-ресторанному бізнесі Львівської області 

Стратегічний 

пріоритет 

Ключові інструменти Цільовий ефект 

Цифровий гостьовий 

досвід 

CRM, мобільні додатки, 

програми лояльності 

Зростання повторних 

відвідувань, підвищення NPS 

Автоматизація 

операцій 

PMS, ERP, системи замовлень Скорочення витрат, 

прискорення обслуговування 

Аналітика і 

прогнозування 

BI-платформи, Big Data, AI Точніше планування, зниження 

ризиків 

Кіберстійкість і 

безпека 

Хмарні рішення, резервне 

копіювання 

Безперервність роботи в 

кризових умовах 

ESG та сталий 

розвиток 

Енергоменеджмент, «зелені» 

технології 

Зниження витрат, відповідність 

євростандартам 

Кадрова цифровізація LMS-платформи, онлайн-

навчання 

Підвищення digital-грамотності 

персоналу 

Міжнародне 

позиціонування 

OTA-інтеграція, управління 

репутацією 

Вихід на міжнародну аудиторію 

 

Технологічний прогрес у сфері гостинності розвивається стрімко, і вже 

сьогодні ряд рішень, ще кілька років тому недоступних для малого бізнесу, 

стають цілком реалістичними для готелів і ресторанів Львівщини. Зокрема, чат-

боти на базі штучного інтелекту здатні обробляти запити гостей у режимі 24/7, а 

технології доповненої реальності дозволяють надавати віртуальні тури 

номерним фондом або меню у форматі AR для потенційних відвідувачів. Ці 

рішення не лише покращують сприйняття закладу, а й суттєво впливають на 
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рішення про бронювання, скорочуючи шлях від першого контакту до 

підтвердження замовлення. 

Цифровізація та впровадження сучасних управлінських технологій у 

готельно-ресторанному бізнесі утворюють єдину взаємопов'язану систему, де 

окремі компоненти підсилюють один одного. Нижче наведено схематичне 

зображення цієї екосистеми. 

 

Рис. 3.3. Цифрова екосистема управління готельно-ресторанним бізнесом 

Львівської області  

 

Резюмуючи викладене, слід наголосити, що цифровізація та сучасні 

управлінські технології стають рушійною силою розвитку готельно-

ресторанного бізнесу Львівської області. Вони забезпечують інтеграцію 

внутрішніх процесів, підвищення якості обслуговування, ефективне управління 

ресурсами та сприяють формуванню конкурентних переваг на регіональному та 

національному рівнях. Взаємодія CRM та PMS-систем, онлайн-бронювання, 

аналітики, Big Data і автоматизації бізнес-процесів утворює комплексну цифрову 

екосистему, що дозволяє підприємствам Львівщини швидко реагувати на зміни 
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ринку та оптимізувати операційні процеси. Проте повноцінне використання 

цього потенціалу неможливе без паралельного розвитку кадрового ресурсу, 

стратегічного бачення керівництва та підтримки з боку регіональних і державних 

програм відновлення галузі. 
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ВИСНОВКИ 

 

Проведене дослідження дозволяє систематизувати ключові результати 

аналізу механізмів і практик управління інноваційними проєктами у готельно-

ресторанному бізнесі Львівської області та сформулювати відповідні висновки. 

1. Встановлено, що інновації у готельно-ресторанному бізнесі є 

багатовимірним явищем, яке охоплює технологічні, організаційні, продуктові та 

маркетингові перетворення. Специфіка сервісних інновацій визначається 

нематеріальністю послуги, нерозривністю її виробництва і споживання, а також 

активною роллю споживача як учасника інноваційного процесу. Систематизація 

підходів до класифікації інновацій засвідчила, що найбільшого практичного 

значення для підприємств HoReCa набувають продуктові, процесні та 

маркетингові нововведення, впровадження яких забезпечує підвищення якості 

обслуговування і зміцнення конкурентних позицій. 

2. Аналіз концептуальних підходів до управління інноваційними 

проєктами показав, що жодна з існуючих методологій – ні класична каскадна, ні 

повністю гнучка Agile – не є універсальною для підприємств сфери гостинності. 

Гібридні моделі, що поєднують структуровану плановість Waterfall із 

адаптивністю Agile, найбільш відповідають природі готельно-ресторанного 

бізнесу, де частина вимог є фіксованою, а частина – формується в процесі 

реалізації. Додатковим інструментом підвищення якості управлінських рішень є 

системи збалансованих показників, метод Earned Value Management і ризик-

матриця – їх застосування підвищує контрольованість і прогнозованість 

результатів проєктів. 

3. Дослідження нормативно-правового середовища засвідчило, що 

Україна має сформовану правову базу для здійснення інноваційної діяльності у 

сфері HoReCa, однак вона залишається неповною і не позбавленою системних 

прогалин. Частина законодавчих актів не враховує реалій цифрової економіки і 

платформного бізнесу, що породжує регуляторну невизначеність. Регіональна 

Стратегія розвитку Львівської області на 2021–2027 роки визначає туристичну 
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галузь пріоритетним сектором і передбачає конкретні заходи підтримки, однак 

механізми доступу малого і середнього бізнесу до відповідних фінансових 

інструментів потребують спрощення. 

4. Готельно-ресторанний бізнес Львівської області є найбільш 

розвиненим туристичним ринком України поза Київською агломерацією: 1 110 

засобів розміщення, надходження туристичного збору 47,1 млн грн у 2024 році 

та стабільне зростання завантаженості готелів до 53–70% у пікові сезони свідчать 

про стійку відновлювальну динаміку. Водночас структура ринку залишається 

асиметричною: понад 90% підприємств – малі й сімейні заклади, тоді як 

більшість інноваційного потенціалу концентрується у великих мережевих 

структурах – !FEST, Lviv Croissants та готелях вищих категорій. 

5. Діагностика інноваційної активності виявила суттєву диференціацію 

між різними категоріями підприємств регіону. Найвищий рівень цифровізації 

демонструють великі мережеві ресторани і готелі 4–5 зірок, тоді як малі та 

сімейні заклади обмежуються переважно клієнтоорієнтованими точковими 

рішеннями – онлайн-бронюванням, QR-меню і соціальними мережами. Аналіз 

ефективності типових інноваційних проєктів показав, що найвищий ROI (20–

25%) і найкоротший термін окупності (8–12 місяців) мають прості цифрові 

рішення – цифрові меню і системи онлайн-замовлень, тоді як комплексні 

системи PMS і CRM забезпечують меншу поточну рентабельність, але формують 

стратегічну операційну базу. 

6. Виявлені системні проблеми управління інноваційними проєктами 

на підприємствах Львівщини охоплюють три взаємопов'язані групи: ресурсні 

(брак фінансування і кваліфікованих кадрів), процесні (відсутність 

формалізованих підходів, ризик-аналізу і комунікаційного супроводу) та 

культурні (опір змінам, низька цифрова грамотність персоналу). Додатковою 

проблемою є фрагментарність упровадження технологій: підприємства нерідко 

запроваджують ізольовані цифрові інструменти без їхньої системної інтеграції, 

що суттєво знижує синергетичний ефект від нововведень. 
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7. Обґрунтований організаційно-економічний механізм управління 

інноваційними проєктами охоплює п'ять взаємопов'язаних складових: 

організаційну (проєктна або матрична структура, матриця RACI), економічну 

(бюджетування, ROI-аналіз, фінансова мотивація), інформаційну (CRM, PMS, 

ERP і BI-інструменти), ризик-менеджмент (реєстр ризиків, сценарний аналіз) і 

управління персоналом (навчання, подолання опору змінам). Застосування цього 

механізму підприємствами регіону дозволяє скоротити частку прострочених 

проєктних завдань на 20–30% і підвищити контрольованість інноваційних 

ініціатив. 

Узагальнення отриманих результатів дозволяє стверджувати, що 

підвищення ефективності управління інноваційними проєктами у готельно-

ресторанному бізнесі Львівської області вимагає переходу від фрагментарного 

впровадження окремих технологій до побудови цілісної цифрової екосистеми, 

що поєднує agile-методологію, інтегровані платформи управління та системний 

підхід до оцінки результатів. У контексті післявоєнного відновлення і 

євроінтеграційного курсу саме цей вектор розвитку забезпечить підприємствам 

регіону стійкі конкурентні позиції на вітчизняному і міжнародному 

туристичному ринку. 

   



62 

СПИСОК ВИКОРИСТАНИХ ДЖЕРЕЛ 

 

1. Про інноваційну діяльність : Закон України від 04.07.2002 № 40-IV. URL: 

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/40-15#Text 

2. Про пріоритетні напрями інноваційної діяльності в Україні : Закон України 

від 08.09.2011 № 3715-VI. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/3715-

17#Text 

3. Господарський кодекс України від 16.01.2003 № 436-IV. URL: 

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/436-15#Text 

4. Податковий кодекс України від 02.12.2010 № 2755-VI. URL: 

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2755-17#Text 

5. Про туризм : Закон України від 15.09.1995 № 324/95-ВР. URL: 

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/324/95-вр#Text 

6. Про стандартизацію : Закон України від 05.06.2014 № 1315-VII. URL: 

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/1315-18#Text 

7. Стратегія розвитку туризму та курортів на період до 2026 року : схвалена 

розпорядженням КМУ від 16.03.2017 № 168-р. URL: 

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/168-2017-р#Text 

8. Державна служба статистики України. Туристична діяльність в Україні : 

статистичний збірник. Київ : Держстат України, останнє видання. URL: 

https://www.ukrstat.gov.ua 

9. Головне управління статистики у Львівській області. Статистична 

інформація про розвиток туризму та сфери послуг у Львівській області. 

URL: https://lv.ukrstat.gov.ua 

10. Львівська обласна державна адміністрація. Стратегія розвитку Львівської 

області на 2021–2027 роки. URL: https://loda.gov.ua 

11. Балабанова Л. В., Савельєва Н. В. Управління інноваціями : навч. посіб. 

Київ : Центр учбової літератури, 2019. 312 с.  

12. Березівська О., Горішевський П., Богайчук В. Сучасні тренди та інновації 

у застосуванні цифрових технологій у готельно-ресторанному бізнесі. 

https://www.ukrstat.gov.ua/
https://lv.ukrstat.gov.ua/
https://loda.gov.ua/


63 

Економіка та суспільство. 2024. № 70. URL: 

https://economyandsociety.in.ua/index.php/journal/article/view/5445/5388 

(дата звернення: 05.06.2026).  

13. Боковець В. В., Гарафонова О. І., Сідлак С. В. Інноваційна діяльність в 

Україні. Вісник Хмельницького національного університету. 2021. Т. 1. № 

6. С. 7–11.  

14. Бойчик І. М. Економіка підприємства : підручник. Київ : Кондор, 2020. 378 

с.  

15. Бондар Н., Боцян Т., Шаран Л. Імерсивні технології в готельному бізнесі: 

аналіз світового досвіду. Економіка та суспільство. 2023. № 45. DOI: 

https://doi.org/10.32782/2524-0072/2022-45-43 (дата звернення: 05.06.2026).  

16. Гірняк Л., Глагола В. Сучасний стан, перспективи та тенденції розвитку 

ресторанного господарства в Україні. Інфраструктура ринку. 2018. Вип. 16. 

С. 71–77.  

17. Горшкова Л., Павлюк В., Ярмолюк Д. Застосування технологій 

молекулярної кухні як чинник зростання ресторанного сервісу. Innovations 

and Technologies in the Service Sphere and Food Industry. 2022. № 1(5). С. 

15–20. DOI: https://doi.org/10.32782/2708-4949.1(5).2022.3 (дата звернення: 

05.06.2026).  

18. Гриньова В. М., Новікова М. М. Інноваційний розвиток підприємства : 

навч. посіб. Київ : Знання, 2017. 336 с.  

19. Гросул В., Балацька Н. Digital-маркетинг як дієвий інструмент 

антикризового розвитку підприємства ресторанного бізнесу в період 

пандемії та її рецесії. Підприємництво та інновації. 2020. № 11–2. С. 7–12. 

DOI: https://doi.org/10.37320/2415-3583/11.20.  

20. Данько Т. П., Данько Н. І. Проєктний менеджмент : навч. посіб. Київ : 

Каравела, 2018. 304 с.  

21. Дмітрішін Б. Інновації як визначальний фактор розвитку готельно-

ресторанного бізнесу. Центральноукраїнський науковий вісник. 

Економічні науки. 2023. № 9(42). 8 с.  

https://economyandsociety.in.ua/index.php/journal/article/view/5445/5388
https://doi.org/10.32782/2524-0072/2022-45-43
https://doi.org/10.32782/2708-4949.1(5).2022.3
https://doi.org/10.37320/2415-3583/11.20


64 

22. Д'яконова А., Тітомир Л., Жовтяк К. Інноваційні технології як фактор 

формування стратегії управління якістю послуг в готельно-ресторанному 

бізнесі. Економіка та суспільство. 2023. № 54. URL: 

https://economyandsociety.in.ua/index.php/journal/article/view/2746/2665 

(дата звернення: 05.06.2026).  

23. Завадинська О. Інноваційні технології господарювання в ресторанному 

бізнесі. Ресторанний і готельний консалтинг. Інновації. 2018. № 2. С. 93–

102.  

24. Інновації в готельно-ресторанному сервісі та туризмі : навч.-метод. посіб. 

/ укл. А. Гуцол. Старобільськ : Вид-во ДЗ «ЛНУ імені Тараса Шевченка», 

2021. 354 с.  

25. Інноваційні технології в готельному господарстві: основи теорії : навч. 

посіб. / Т. В. Капліна, В. М. Столярчук, Л. П. Малюк, А. С. Капліна. 

Полтава : ПУЕТ, 2018. 357 с. URL: 

https://core.ac.uk/download/pdf/300245594.pdf (дата звернення: 05.06.2026).  

26. Кащук К. М., Мосійчук І. В., Саух І. В. Сучасні технології управління в 

готельно-ресторанному бізнесі: практики та інновації. Бізнес інформ. 2023. 

№ 6. URL: 

https://eprints.zu.edu.ua/37734/1/%D0%9C%D0%BE%D1%81%D1%96%D0

%B9%D1%87%D1%83%D0%BA.pdf (дата звернення: 05.06.2026).  

27. Кирніс Н. Інновації у сфері підприємств ресторанного господарства, які 

надають кейтерингові послуги. Економіко-правова парадигма розвитку 

сучасного суспільства. 2017. № 1. URL: 

https://studlib.org.ua/index.php/eprs/article/view/105/102 (дата звернення: 

05.06.2026).  

28. Кифяк В. Ф. Організація туристичної діяльності в Україні : навч. посіб. 

Чернівці : Книги–ХХІ, 2019. 344 с.  

29. Кіш Г. В. Інноваційні технології в діяльності готельно-ресторанних 

підприємств. Актуальні питання у сучасній науці. 2023. № 6(12). С. 65–77. 

DOI: https://doi.org/10.52058/2786-6300-2023-6(12)-65-77.  

https://economyandsociety.in.ua/index.php/journal/article/view/2746/2665
https://core.ac.uk/download/pdf/300245594.pdf
https://eprints.zu.edu.ua/37734/1/%D0%9C%D0%BE%D1%81%D1%96%D0%B9%D1%87%D1%83%D0%BA.pdf
https://eprints.zu.edu.ua/37734/1/%D0%9C%D0%BE%D1%81%D1%96%D0%B9%D1%87%D1%83%D0%BA.pdf
https://studlib.org.ua/index.php/eprs/article/view/105/102
https://doi.org/10.52058/2786-6300-2023-6(12)-65-77


65 

30. Кобиляцький Л. С. Управління проєктами : навч. посіб. Київ : МАУП, 

2018. 224 с.  

31. Коркач Г. В., Котузаки О. М., Нікітчіна Т. І., Шунько Г. С. Технологічні 

інновації в ресторанному бізнесі для забезпечення 

конкурентоспроможності закладу. Економіка харчової промисловості. 

2021. Т. 13. Вип. 4. С. 69–74. DOI: https://doi.org/10.15673/fie.v13i4.2194.  

32. Краковецький О. Перегони штучного інтелекту: що таке ChatGPT і кому 

він може стати в пригоді. Mind. 2023. URL: 

https://mind.ua/openmind/20252628-peregoni-shtuchnogo-intelektu-shcho-

takechatgpt-i-komu-vin-mozhe-stati-v-prigodi (дата звернення: 05.06.2026).  

33. Кузнєцова А. Штучний інтелект у маркетингу: переваги і приклади 

використання. Webpromo. 2023. URL: 

https://webpromo.ua/ua/blog/shtuchnij-intelekt-u-marketingu-perevagi-i-

prikladivikoristannya/ (дата звернення: 05.06.2026).  

34. Львівська область лідирує за кількістю готелів. Zruchno.travel. – 2025. – 20 

черв. URL: https://zruchno.travel/News/New/2243?lang=ua (дата звернення: 

05.06.2026).  

35. Лисюк Т. В., Терещук О. С., Пасічник М. П. Інноваційні технології у 

готельно-ресторанному господарстві. Економіка та суспільство. 2022. Вип. 

40. DOI: https://doi.org/10.32782/2524-0072/2022-40-11 (дата звернення: 

05.06.2026).  

36. Лисюк Т. Інноваційні рішення в готельно-ресторанному бізнесі: технології 

автоматизації та персоналізації послуг. Економіка та суспільство. 2024. № 

67. URL: 

https://economyandsociety.in.ua/index.php/journal/article/view/4686/4628 

(дата звернення: 05.06.2026).  

37. Лявинець Г. М. Інновації у готельно-ресторанному бізнесі. Економічна 

парадигма. 2024. № 2(10)(90). 9 с.  

https://doi.org/10.15673/fie.v13i4.2194
https://mind.ua/openmind/20252628-peregoni-shtuchnogo-intelektu-shcho-takechatgpt-i-komu-vin-mozhe-stati-v-prigodi
https://mind.ua/openmind/20252628-peregoni-shtuchnogo-intelektu-shcho-takechatgpt-i-komu-vin-mozhe-stati-v-prigodi
https://webpromo.ua/ua/blog/shtuchnij-intelekt-u-marketingu-perevagi-i-prikladivikoristannya/
https://webpromo.ua/ua/blog/shtuchnij-intelekt-u-marketingu-perevagi-i-prikladivikoristannya/
https://zruchno.travel/News/New/2243?lang=ua
https://doi.org/10.32782/2524-0072/2022-40-11
https://economyandsociety.in.ua/index.php/journal/article/view/4686/4628


66 

38. Лютак О. М., Баула О. В., Баула В. В. Інноваційні технології в міжнародній 

готельній індустрії. Актуальні проблеми розвитку економіки регіону. 2023. 

Вип. 19. Т. 1. С. 10–18. DOI: https://doi.org/10.15330/apred.1.19.10-18.  

39. Мазаракі А. А., П'ятницька Г. Т. Інноваційний розвиток підприємств сфери 

торгівлі та послуг : монографія. Київ : КНТЕУ, 2017. 280 с.  

40. Максименко О. Р., Красножон С. В. Інноваційні технології у туристичному 

та готельно-ресторанному бізнесі. Збірник наукових праць ХКТЕІ. 2020. № 

16. С. 252–261.  

41. Мельник Л. Г. Інноваційна економіка : підручник. Суми : Університетська 

книга, 2018. 432 с.  

42. Михайліченко Г. І. Готельний бізнес : теорія та практика : навч. посіб. Київ 

: КНТЕУ, 2019. 420 с.  

43. Немненко А. А. Інновації в готельно-ресторанному бізнесі як фактор 

економічного зростання : кваліфікаційна робота. Кропивницький : ЦНТУ, 

2023. URL: https://dspace.kntu.kr.ua/server/api/core/bitstreams/f165f866-

b59a-4400-861d-5b8d42d69a9d/content (дата звернення: 05.06.2026).  

44. Офіційний туристичний портал міста Львова : офіц. сайт. URL: 

https://lviv.travel (дата звернення: 05.06.2026).  

45. Паньків Н. Є., Гунько В. М. Вплив закладів туристичної інфраструктури 

на навколишнє середовище та розвиток еко-готелів як інноваційної 

концепції гостинності. Науковий вісник НЛТУ України. 2017. Вип. 27(3). 

С. 108–112. URL: 

https://www.researchgate.net/publication/317610692_the_impact_on_environ

ment_of_accommodation_establishments_and_development_of_ecohotels_as_

an_innovative_concept_of_hospitality/fulltext/594327caaca2722db499d2e0/th

e-impact-on-environment-of-accommodation-establishments-and-

development-of-eco-hotels-as-an-innovative-concept-of-hospitality.pdf (дата 

звернення: 05.06.2026).  

46. Паска М. З. та ін. Інновації в готельно-ресторанній індустрії. Humanities 

Studies. 2022. № 12(89). URL: 

https://doi.org/10.15330/apred.1.19.10-18
https://dspace.kntu.kr.ua/server/api/core/bitstreams/f165f866-b59a-4400-861d-5b8d42d69a9d/content
https://dspace.kntu.kr.ua/server/api/core/bitstreams/f165f866-b59a-4400-861d-5b8d42d69a9d/content
https://lviv.travel/
https://www.researchgate.net/publication/317610692_the_impact_on_environment_of_accommodation_establishments_and_development_of_ecohotels_as_an_innovative_concept_of_hospitality/fulltext/594327caaca2722db499d2e0/the-impact-on-environment-of-accommodation-establishments-and-development-of-eco-hotels-as-an-innovative-concept-of-hospitality.pdf
https://www.researchgate.net/publication/317610692_the_impact_on_environment_of_accommodation_establishments_and_development_of_ecohotels_as_an_innovative_concept_of_hospitality/fulltext/594327caaca2722db499d2e0/the-impact-on-environment-of-accommodation-establishments-and-development-of-eco-hotels-as-an-innovative-concept-of-hospitality.pdf
https://www.researchgate.net/publication/317610692_the_impact_on_environment_of_accommodation_establishments_and_development_of_ecohotels_as_an_innovative_concept_of_hospitality/fulltext/594327caaca2722db499d2e0/the-impact-on-environment-of-accommodation-establishments-and-development-of-eco-hotels-as-an-innovative-concept-of-hospitality.pdf
https://www.researchgate.net/publication/317610692_the_impact_on_environment_of_accommodation_establishments_and_development_of_ecohotels_as_an_innovative_concept_of_hospitality/fulltext/594327caaca2722db499d2e0/the-impact-on-environment-of-accommodation-establishments-and-development-of-eco-hotels-as-an-innovative-concept-of-hospitality.pdf
https://www.researchgate.net/publication/317610692_the_impact_on_environment_of_accommodation_establishments_and_development_of_ecohotels_as_an_innovative_concept_of_hospitality/fulltext/594327caaca2722db499d2e0/the-impact-on-environment-of-accommodation-establishments-and-development-of-eco-hotels-as-an-innovative-concept-of-hospitality.pdf


67 

https://humstudies.com.ua/article/view/266506/262517 (дата звернення: 

05.06.2026).  

47. Портер М. Конкурентна стратегія : методика аналізу галузей і діяльності 

конкурентів / пер. з англ. Київ : Наш формат, 2020. 424 с.  

48. Практичні та теоретичні питання розвитку науки та освіти : матеріали ІІ 

Міжнар. наук.-практ. конф. (м. Львів, 19–20 груд. 2020 р.). Львів, 2020. Ч. 

1. 74 с.  

49. Приймак Н. С., Ніколайчук О. А., Олініченко О. І. Розвиток підприємств 

готельно-ресторанного бізнесу Дніпропетровської області та напрямки 

ефективної організації готельного господарства регіону. Економічний 

вісник Дніпровської політехніки. 2020. № 4(72). С. 118–126. DOI: 

https://doi.org/10.33271/ebdut/72.118.  

50. П'ятницька Г. Т., Григоренко О. М. Ресторанний бізнес : організація, 

управління, економіка : навч. посіб. Київ : КНТЕУ, 2018. 400 с.  

51. Савченко В. Ф. Управління персоналом : навч. посіб. Київ : КНЕУ, 2019. 

340 с.  

52. Семчук Ж. В., Петрик І. В. Економіка інновацій у сфері туризму. 

Академічні візії. 2022. № 4–5. С. 63–69. DOI: 

https://dx.doi.org/10.5281/zenodo.6577003.  

53. Середа Н., Піюренко І. Інноваційна діяльність в готельно-ресторанному 

бізнесі. Економіка та суспільство. 2023. № 55. URL: 

https://economyandsociety.in.ua/index.php/journal/article/view/2890/2814 

(дата звернення: 05.06.2026).  

54. Статистичний збірник «Торгівля Львівської області» / Головне управління 

статистики у Львівській області. URL: 

https://lv.ukrstat.gov.ua/ukr/publ/2014/ZB1220140101.pdf (дата звернення: 

05.06.2026).  

55. Череп А. В. Інноваційний менеджмент : підручник. Київ : Кондор, 2018. 

336 с.  

https://humstudies.com.ua/article/view/266506/262517
https://doi.org/10.33271/ebdut/72.118
https://dx.doi.org/10.5281/zenodo.6577003
https://economyandsociety.in.ua/index.php/journal/article/view/2890/2814
https://lv.ukrstat.gov.ua/ukr/publ/2014/ZB1220140101.pdf


68 

56. Черевична Н. І., Тітова Е. В. Інновації у готельно-ресторанному бізнесі. 

Харків : ХНЕУ ім. С. Кузнеця, 2023. URL: 

https://repository.hneu.edu.ua/bitstream/123456789/30949/1/%D0%A7%D0%

B5%D1%80%D0%B5%D0%B2%D0%B8%D1%87%D0%BD%D0%B0%20

%D0%9D.%D0%86.%20%D0%86%D0%BD%D0%BD%D0%BE%D0%B2%

D0%B0%D1%86%D1%96%D1%97%20%D1%83%20%D0%B3%D0%BE%

D1%82%D0%B5%D0%BB%D1%8C%D0%BD%D0%BE-

%D1%80%D0%B5%D1%81%D1%82%D0%BE%D1%80%D0%B0%D0%B

D%D0%BD%D0%BE%D0%BC%D1%83%20%D0%B1%D1%96%D0%B7

%D0%BD%D0%B5%D1%81%D1%96.pdf (дата звернення: 05.06.2026).  

57. Шершньова З. Є. Стратегічне управління : підручник. Київ : КНЕУ, 2017. 

699 с.  

58. Desai S., Chakravarty A. Big Data in Information Systems: Applications and 

Future Directions. Journal of Information Systems Technology and Planning. 

2017. Vol. 13. No. 2. P. 88–95. DOI: 

https://doi.org/10.1080/21570360.2017.1336641.  

59. Hossain M. U., Khusro S. Big Data in Business: Impact and Future Trends. 

International Journal of Computer Applications. 2018. Vol. 179. No. 10. P. 34–

39. DOI: https://doi.org/10.5120/ijca201891713710. 

  

https://repository.hneu.edu.ua/bitstream/123456789/30949/1/%D0%A7%D0%B5%D1%80%D0%B5%D0%B2%D0%B8%D1%87%D0%BD%D0%B0%20%D0%9D.%D0%86.%20%D0%86%D0%BD%D0%BD%D0%BE%D0%B2%D0%B0%D1%86%D1%96%D1%97%20%D1%83%20%D0%B3%D0%BE%D1%82%D0%B5%D0%BB%D1%8C%D0%BD%D0%BE-%D1%80%D0%B5%D1%81%D1%82%D0%BE%D1%80%D0%B0%D0%BD%D0%BD%D0%BE%D0%BC%D1%83%20%D0%B1%D1%96%D0%B7%D0%BD%D0%B5%D1%81%D1%96.pdf
https://repository.hneu.edu.ua/bitstream/123456789/30949/1/%D0%A7%D0%B5%D1%80%D0%B5%D0%B2%D0%B8%D1%87%D0%BD%D0%B0%20%D0%9D.%D0%86.%20%D0%86%D0%BD%D0%BD%D0%BE%D0%B2%D0%B0%D1%86%D1%96%D1%97%20%D1%83%20%D0%B3%D0%BE%D1%82%D0%B5%D0%BB%D1%8C%D0%BD%D0%BE-%D1%80%D0%B5%D1%81%D1%82%D0%BE%D1%80%D0%B0%D0%BD%D0%BD%D0%BE%D0%BC%D1%83%20%D0%B1%D1%96%D0%B7%D0%BD%D0%B5%D1%81%D1%96.pdf
https://repository.hneu.edu.ua/bitstream/123456789/30949/1/%D0%A7%D0%B5%D1%80%D0%B5%D0%B2%D0%B8%D1%87%D0%BD%D0%B0%20%D0%9D.%D0%86.%20%D0%86%D0%BD%D0%BD%D0%BE%D0%B2%D0%B0%D1%86%D1%96%D1%97%20%D1%83%20%D0%B3%D0%BE%D1%82%D0%B5%D0%BB%D1%8C%D0%BD%D0%BE-%D1%80%D0%B5%D1%81%D1%82%D0%BE%D1%80%D0%B0%D0%BD%D0%BD%D0%BE%D0%BC%D1%83%20%D0%B1%D1%96%D0%B7%D0%BD%D0%B5%D1%81%D1%96.pdf
https://repository.hneu.edu.ua/bitstream/123456789/30949/1/%D0%A7%D0%B5%D1%80%D0%B5%D0%B2%D0%B8%D1%87%D0%BD%D0%B0%20%D0%9D.%D0%86.%20%D0%86%D0%BD%D0%BD%D0%BE%D0%B2%D0%B0%D1%86%D1%96%D1%97%20%D1%83%20%D0%B3%D0%BE%D1%82%D0%B5%D0%BB%D1%8C%D0%BD%D0%BE-%D1%80%D0%B5%D1%81%D1%82%D0%BE%D1%80%D0%B0%D0%BD%D0%BD%D0%BE%D0%BC%D1%83%20%D0%B1%D1%96%D0%B7%D0%BD%D0%B5%D1%81%D1%96.pdf
https://repository.hneu.edu.ua/bitstream/123456789/30949/1/%D0%A7%D0%B5%D1%80%D0%B5%D0%B2%D0%B8%D1%87%D0%BD%D0%B0%20%D0%9D.%D0%86.%20%D0%86%D0%BD%D0%BD%D0%BE%D0%B2%D0%B0%D1%86%D1%96%D1%97%20%D1%83%20%D0%B3%D0%BE%D1%82%D0%B5%D0%BB%D1%8C%D0%BD%D0%BE-%D1%80%D0%B5%D1%81%D1%82%D0%BE%D1%80%D0%B0%D0%BD%D0%BD%D0%BE%D0%BC%D1%83%20%D0%B1%D1%96%D0%B7%D0%BD%D0%B5%D1%81%D1%96.pdf
https://repository.hneu.edu.ua/bitstream/123456789/30949/1/%D0%A7%D0%B5%D1%80%D0%B5%D0%B2%D0%B8%D1%87%D0%BD%D0%B0%20%D0%9D.%D0%86.%20%D0%86%D0%BD%D0%BD%D0%BE%D0%B2%D0%B0%D1%86%D1%96%D1%97%20%D1%83%20%D0%B3%D0%BE%D1%82%D0%B5%D0%BB%D1%8C%D0%BD%D0%BE-%D1%80%D0%B5%D1%81%D1%82%D0%BE%D1%80%D0%B0%D0%BD%D0%BD%D0%BE%D0%BC%D1%83%20%D0%B1%D1%96%D0%B7%D0%BD%D0%B5%D1%81%D1%96.pdf
https://repository.hneu.edu.ua/bitstream/123456789/30949/1/%D0%A7%D0%B5%D1%80%D0%B5%D0%B2%D0%B8%D1%87%D0%BD%D0%B0%20%D0%9D.%D0%86.%20%D0%86%D0%BD%D0%BD%D0%BE%D0%B2%D0%B0%D1%86%D1%96%D1%97%20%D1%83%20%D0%B3%D0%BE%D1%82%D0%B5%D0%BB%D1%8C%D0%BD%D0%BE-%D1%80%D0%B5%D1%81%D1%82%D0%BE%D1%80%D0%B0%D0%BD%D0%BD%D0%BE%D0%BC%D1%83%20%D0%B1%D1%96%D0%B7%D0%BD%D0%B5%D1%81%D1%96.pdf
https://repository.hneu.edu.ua/bitstream/123456789/30949/1/%D0%A7%D0%B5%D1%80%D0%B5%D0%B2%D0%B8%D1%87%D0%BD%D0%B0%20%D0%9D.%D0%86.%20%D0%86%D0%BD%D0%BD%D0%BE%D0%B2%D0%B0%D1%86%D1%96%D1%97%20%D1%83%20%D0%B3%D0%BE%D1%82%D0%B5%D0%BB%D1%8C%D0%BD%D0%BE-%D1%80%D0%B5%D1%81%D1%82%D0%BE%D1%80%D0%B0%D0%BD%D0%BD%D0%BE%D0%BC%D1%83%20%D0%B1%D1%96%D0%B7%D0%BD%D0%B5%D1%81%D1%96.pdf
https://doi.org/10.1080/21570360.2017.1336641
https://doi.org/10.5120/ijca201891713710


69 

ДОДАТКИ 

 

Додаток А 

 

 


