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ПЕРЕЛІК УМОВНИХ ПОЗНАЧЕНЬ
РM – ревеню менеджмент

RMS – система ревеню менеджменту
PMS – автоматизована система управління
KPI – ключові показники ефективності діяльності
MPI – індекс охоплення ринку
ARI – індекс ринкового тарифу
RGI – індекс генерування доходу

ADR – середній тариф за номер
ARG – середній тариф за гостя

RevPAR – дохід на доступний номер
REVPAM – дохід на одиницю площі
RevPASH – дохід за годину за доступне місце

TRevPar – сукупний дохід на номер
GOP – валовий операційний прибуток
Осс – коефіцієнт завантаження

RevPAC – дохід на одного відвідувача
EBITDA – прибуток до вирахування відсотків, податків

і амортизаційних відрахувань.
ROI – прибутковість інвестиційних вкладень
RFP – запит на продукт
RFQ – запит на цінову пропозицію
CTA – закриття можливостей бронювання для заїзду
CTD – закриття певної дати або періоду для виїзду

MLOS – мінімальний термін перебування гостей
LOS – тривалість перебування у готелі
BAR – кращий можливий тариф
LAR – найнижчий тариф
NFR – незворотний тариф
ОТА – онлайн-туристичні агентства
GDS – глобальні системи бронювання
CRS – центральна система бронювання
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ARPU – середній дохід від одного користувача
обчислювальної техніки або мобільного додатка

ALOS – середня тривалість перебування
CTA – закриті бронювання на прибуття
CTD – закриті бронювання на виїзд

CPOR – витрати на один зайнятий номер
KNR – основний договірний тариф
LNR – місцевий договірний тариф

MAR – мінімальний допустимий тариф
YTD – період часу, який починається з першого дня

року і закінчується на поточну дату
МTD – період часу, який починається з першого дня

місяця і закінчується на поточну дату
ЗСП – збалансована система показників
ЦО – цінова оптимізація
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ВСТУП

Будь-яка глобальна катастрофа завдає шкоди економіці
держави, що спричиняє значні втрати прибутку різних видів
бізнесу, особливо під час війни. Нині, коли туристична
діяльність в Україні повністю зупинена, готельний бізнес як
вагома складова туристичної системи використовує найефек-
тивніші способи відновлення діяльності, щоб не втратити
ринкову нішу на глобальному та локальному ринку готельних
послуг.

Процеси трансформації готельного бізнесу під час кризових
явищ, спричинених пандемією і введенням воєнного стану в
Україні, формують підґрунтя для інтеграції та економічної
глобалізації і сприятимуть зростанню можливостей розвитку
цього виду діяльності у повоєнний період. Готельний бізнес є
невід’ємною складовою туристичної сфери та суттєво
впливає на формування інвестиційної та туристичної приваб-
ливості країни. За експертними висновками очікується, що до
2024 року міжнародний попит на готельні послуги в Європі
досягне допандемічного рівня. Проте високі ціни на енергоносії
підвищують рівень інфляції, що призводить до зростання
вартості готельних послуг, подальшого тиску на доходи
підприємств готельного господарства та, відповідно, до
зниження споживчого попиту.

Нинішній стан господарювання вітчизняних підприємств
готельного господарства характеризується нестійкими тенден-
ціями розвитку, що в основному зумовлено сезонними коли-
ваннями попиту і неможливістю створення запасів специ-
фічного продукту – готельної послуги, зростанням цін на
послуги та недостатнім рівнем якості обслуговування,
невисокою еластичністю попиту за ціною й організаційним
консерватизмом управління. Така ситуація також усклад-
нюється нестабільністю зовнішнього середовища, неузгодже-
ністю процесів, які відбуваються на підприємствах, що не
відповідають ринковим вимогам до управління госпо-
дарською діяльністю. Крім того, специфікою готельних
послуг є те, що у разі зменшення попиту підприємства не



РЕВЕНЮ МЕНЕДЖМЕНТ

8

можуть реалізувати свої послуги в інший час і в іншому
місці, і якщо вони є незатребуваними, то дохід буде втрачено,
оскільки послуги неможливо накопичувати та зберігати. Саме
через нездатність послуг до зберігання у готелях відбувається
їх природна втрата. На відміну від виробництва, процес
обслуговування споживачів обмежений у часі. У період
зменшення попиту та високих цін на послуги невисокий
коефіцієнт завантаження номерного фонду не можна відшко-
дувати збільшенням попиту у наступні періоди.

З огляду на викладене вище, забезпечення ефективного
функціонування суб’єктів готельного бізнесу потребує наукового
обґрунтування інноваційних методів управління доходами,
які кореспондуються зі світовим досвідом та вдалою прак-
тикою вітчизняних підприємств-лідерів. Доходи як фінансове
підґрунтя діяльності підприємства готельного господарства
є чинником розвитку та основою збереження ринкової частки
в умовах конкурентного середовища, а підвищення ефек-
тивності управління доходами – це пріоритетне завдання для
підприємства готельного господарства.

У наукових працях, які висвітлюють питання управління
доходами, виокремлено два підходи.

Перший визначає, що основною метою є максимізація
доходів для власників, відповідно цільова функція системи
є однофакторною; другий – ситуативний підхід, ґрунтуючись на
оцінюванні чинників, що впливають на підвищення ефектив-
ності операційної діяльності підприємств, припускає, що цільова
управлінська функція суб’єкта господарської діяльності
є багатофакторною.

В управлінській діяльності підприємств готельного госпо-
дарства базові постулати цих підходів не досліджено, наукова
полеміка ведеться з питань вибору управлінського інструмен-
тарію, який, зважаючи на різноманітність взаємовідносин,
багатовимірність досягнення множини цілей і завдань, які
висувають перед підприємствами готельного господарства,
може стати основою побудови системи ревеню менеджменту,
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розроблення критеріальної бази оцінювання та прогно-
зування. Отже, актуальними є дослідження щодо:

 визначення напрямів та складових системи управління
доходами;

 побудови системи ухвалення управлінських рішень,
спрямованих на максимізацію доходів підприємств готельного
господарства;

 встановлення системи ключових показників ефектив-
ності під час прийняття підприємствами готельного госпо-
дарства управлінських рішень у сфері управління доходами;

 визначення та класифікації чинників впливу на доходи
підприємств готельного господарства та обґрунтування найбільш
адекватних показників ефективності ревеню менеджменту на
різних рівнях управління;

 встановлення чіткого зв’язку між урахуванням інте-
ресів власників і ключових стейкголдерів;

 виявлення впливу стейкголдерів на політику управ-
ління доходами підприємств готельного господарства.

Визначені наукові завдання здебільшого зумовлені тим,
що сучасні умови функціонування підприємств готельного
господарства ініціювали появу сукупності управлінських
завдань, як-от: забезпечення сталого доходу підприємств
готельного господарства, пошук та реалізація нових конку-
рентних переваг, перетворення принципів ухвалення управ-
лінських рішень на конструктивній системоутворювальній
основі для адаптації до умов змінного ринкового середовища
тощо. Відтак ці завдання необхідно виконувати з позицій
багатоаспектної управлінської інтеграції, що дає змогу
виявляти, ідентифікувати і використовувати наявні резерви
підвищення доходів підприємств готельного господарства.

Економічні дослідження останніх років не розкривають
відповідність концепцій управління доходами потребам форму-
вання моделі економічного зростання у контексті забезпечення
позитивної економічної динаміки та зростання ключових
показників ефективності підприємств готельного господарства
в умовах турбулентного зовнішнього середовища.
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Зважаючи на тенденції глобалізації і посилення інститу-
ційних правил ведення бізнесу (застосування міжнародних
соціальних і етичних стандартів, використання практики корпо-
ративної соціальної відповідальності), нагально постає
питання щодо нового осмислення поняття, цілей та підходів
до управління доходами підприємств готельного господарства,
оцінювання ролі кількісних та якісних показників в управ-
лінському процесі та розроблення механізмів управління їхнім
розвитком, що забезпечить успішне функціонування, підви-
щення рівня конкурентоспроможності підприємств завдяки
збільшенню вартості бізнесу та безпосередньому зв’язку
показників господарської діяльності з моделями оцінювання.

Дослідження сучасних наукових праць, зокрема публікацій
у фахових виданнях з проблем теорії та практики управління,
дають змогу стверджувати про доцільність використання
управлінського підходу, в основу якого покладено таке визна-
чення: формування цінової політики на основі прогнозування
споживчого попиту спрямоване на досягнення оптимального
співвідношення між попитом на послуги і відповідною
пропозицією, використання найбільш ефективних каналів збуту
є базовими детермінантами зростання доходів. Ця міждис-
циплінарна концепція має назву Revenue management (RM)
або система управління доходами і посіла належне місце
у теорії та практиці стратегічного управління в умовах коли-
вань кон’юнктури ринку готельних послуг.

За результатами огляду наукових напрацювань доходимо
висновку, що у сфері теорії і практики управління система
ревеню менеджменту реалізується через інструментарій,
завдяки якому:

 здійснюють моніторинг і прогнозування поведінки
споживчих мікросегментів для формування гнучкої цінової
політики;

 активізують використання ресурсного потенціалу для
реалізації готельних послуг за відповідною цій кон’юнк-
турній ситуації ціновою політикою;
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 обґрунтовано застосовують основні економічні
принципи під час визначення ціни і контролю за обсягами
пропозиції номерів;

 ефективно здійснюють управління тарифами і заван-
таженням номерного фонду;

 встановлюють ринкову пропорційність на страте-
гічному, тактичному та операційному рівнях, тобто забезпе-
чують узгодження економічних інтересів стейкголдерів;

 враховують сукупність наслідків управлінської діяль-
ності, зважаючи не тільки на економічні, але й на соціально-
етичні аспекти, що дуже важливо для розвитку готельного
бізнесу;

 здійснюють синтез чинників управління складових
внутрішнього та зовнішнього середовища підприємств готельного
господарства;

 ефективно використовують аналітичні техніки й
управлінські процеси, що спрямовані на максимізацію доходів;

 комплексно застосовують стратегії ціноутворення для
визначених споживчих сегментів у певному часовому лазі.

Проблематика та значущість системи управління доходами
зумовлює потребу в розробленні нових наукових підходів
у сфері як фундаментальних, так і прикладних економічних
досліджень для побудови сучасної системи ревеню менеджменту
підприємств готельного господарства.

Проблемні питання системи управління доходами розкрито
у багатьох наукових працях. Однак варто наголосити на
фрагментарності та дискусійності теоретичних і методичних
розробок щодо використання їх результатів у практиці управ-
ління підприємствами готельного господарства. Насамперед це
зумовлено тим, що ефективне управління доходами у
готельному бізнесі повинно базуватися на аналітичному
симбіозі інструментарію сучасних управлінських технологій –
інформаційній моделі, стратегічному управлінні та марке-
тингу, що об’єднані у концепції ревеню менеджменту. Ця
управлінська технологія розкриває процеси бізнес-аналітики
діяльності суб’єкта готельного бізнесу щодо визначення еконо-
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мічних чинників і показників забезпечення ефективності
функціонування готелю за результатами реалізації оптимальної
кількості номерів за максимальною ціною через ефективні
канали збуту. Визначений аспект є актуальним завданням для
функціонування підприємств готельного господарства. Цінова
політика, обсяг прибутку, показники ефективності збуту – це
основа ревеню менеджменту в індустрії гостинності. Втім, у
науковій літературі не сформовано теоретичну конструкцію,
яка дає змогу обґрунтувати цілісну концепцію ревеню
менеджменту, що ускладнює розроблення організаційно-еконо-
мічних механізмів його впровадження та обмежує можливості
застосування для досягнення соціально-економічних цілей
функціонування підприємств готельного господарства.

Вагомі концептуальні положення ревеню менеджменту
висвітлено у працях українських та зарубіжних вчених. Ком-
паративний аналіз наукового доробку з цієї проблематики
свідчить про системність досліджень щодо формування теоре-
тичної, методологічної та прикладної платформи ревеню
менеджменту. Окремі теоретичні та методологічні напра-
цювання, що належать до структурних складових процесів
формування та управління доходами підприємств, висвітлили
у своїх працях українські вчені, з-поміж них: А. Мазаракі,
І. Бланк, З. Шершньова, Д. Карпенко, Н. Шмиголь, І. Перит,
Г. Савіцька, О. Шеремет, В. Ніколаєва, Є. Мних, С. Мельниченко,
Т. Ткаченко, М. Бойко.

Серед зарубіжних дослідників проблематику ревеню
менеджменту окреслено у працях Г. Абрайта, Дж. Ніколау,
Г. Віглія, С. Іванова, Р. Філіпса, Р. Кляйна, С. Коха, К. Штайнхарда,
А. Штрауса, А. Хаєса, Е. Ебенделя, К. Кулішік. Ці науковці
довели, що система управління доходами є фундаментальним
елементом концепції ревеню менеджменту і визначає архі-
тектуру цієї системи підприємства. Однак, досліджуючи
літературні джерела та практичні рекомендації щодо реалізації
концепції ревеню менеджменту, доходимо висновку про
недостатнє вивчення зазначеної наукової проблеми і відсут-
ність галузевої адаптації.
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Розділ 1
ТЕОРЕТИЧНІ КОНЦЕПТИ РЕВЕНЮ

МЕНЕДЖМЕНТУ

1.1. Генеза феномену доходу в контексті
розвитку наукових підходів до управління

На доходи української економіки суттєво впливають
глобальні тенденції, які формують умови і визначають
чинники розвитку її галузей. Отримання доходу є необхідною
умовою діяльності будь-якого підприємства, оскільки це
джерело розвитку, з нього формується прибуток, а також
фінансуються поточні витрати і виконуються податкові
зобов’язання. Отримання доходу підприємством свідчить про
наявність попиту на вироблену продукцію або надані
послуги. Дохід – це основа економічної діяльності, яка, за
умови достатнього розміру для покриття витрат і зобов’язань,
впливає на формування чистого прибутку. На макрорівні
збільшення доходів сприяє поліпшенню фінансового стану,
наповненню бюджетів усіх рівнів, зменшенню соціального
напруження у суспільстві, реалізації завдань економічної
політики держави [1].

Системні та комплексні передумови для реалізації
політики доходів в Україні базуються на державних соціальних
трансфертах, що формують значну частину доходів домогос-
подарств, забезпечують зростання (збереження) людського
капіталу, внутрішній попит на товари та послуги, а отже,
сприяють підвищенню економічної активності, зростанню
зайнятості, збільшенню податкових надходжень (насамперед
включених до ціни) до бюджету. Посилення активності
бізнесу забезпечує як безпосереднє надходження коштів до
бюджету, так і зростання доходів працюючих, що також
відображається у підвищенні попиту, збільшенні сум спла-
чених податків [2].
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Політика доходів охоплює процеси на рівні їх первинного
розподілу та перерозподілу між основними інституційними
суб’єктами економічних відносин – державою, терито-
ріальними громадами, бізнесом і домогосподарствами.
Конструктивне виконання цих та інших ключових завдань
у сучасних умовах турбулентного зовнішнього середовища,
конкурентної боротьби, яка загострюється як на внутріш-
ньому, так і міжнародному ринку, буде ускладнено без
упровадження нових підходів до управління доходами.

Вагомим науковим та прикладним лейтмотивом розу-
міння важливості управління доходами є те, що, оскільки
політика доходів доповнює фіскальну та монетарну політику,
то відповідно її метою є пом’якшення темпів зростання цін
і витрат у співвідношенні з величиною рівня сукупного попиту
та зайнятості через створення дефіциту або кризи платіжного
балансу. За цих обставин прагнення застосовувати уніфі-
ковані методи управління доходами на різних рівнях та в
різних галузях економіки є неперспективним, адже специфічні
функціонально-галузеві особливості виробничого ланцюга
притаманні окремим видам діяльності. Це виявляється у тому,
що специфіка виробництва та споживання продуктів визна-
чається під впливом чинників внутрішньої і зовнішньої дії
й урізноманітнює застосування управлінських технологій, які
використовують в окремих галузях економіки.

Сутність наукового інтересу до управління доходами
полягає у тому, що дохід розглядається як елемент бізнес-
стратегії [3]. За аналітичними розрахунками МВФ, відсоткове
співвідношення доходу до валового внутрішнього продукту в
країнах світу коливається від 6,32 до 52,58 %, водночас
глобальна загальна інфляція мала становити 8,7 % у 2022 році.
За базовим сценарієм прогнозувалося зниження загальної
інфляції до 7,0 % у 2023 році через низькі ціни на сировинні
товари, але темпи базової інфляції, очевидно, уповільню-
ватимуться. Зниження інфляції раніше 2025 року малоймовірно.
За вірогідним альтернативним сценарієм із подальшим
зростанням індексу фінансового стресу глобальне зростання
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доходів мало знизитися приблизно до 2,5 % у 2023 році, і в
2024 році досягне лише 1 % (рис. 1.1) [4].

Рис. 1.1. Динаміка доходу у відсотковому співвідношенні
до ВВП в Україні, порівнюючи з країнами світу з максимальним

і мінімальним значенням
Джерело: розраховано автором за [5].

За прогнозами Міжнародного валютного фонду, попри
наслідки фінансової та гуманітарної кризи, обсяги доходів
у світі збережуть позитивну динаміку, незважаючи на збої
у ланцюгах постачання і зростання геополітичної напруженості
в умовах ризиків геоекономічної фрагментації. Фрагментація
і зосередження потоків прямих іноземних інвестицій у
геополітично вирівняних країнах, особливо у стратегічних
секторах, матиме позитивний вплив на світову економіку
[https://www.imf.org/en/Publications/WEO/Issues/2023/04/11/wo
rld-economic-outlook-april-2023 [Електронний ресурс]. Згідно
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з класифікацією Світового банку аналітичні цілі економіки
поділяють за чотирма групами доходу: низький, нижче серед-
нього, вище середнього і високий дохід. Для цього викорис-
товують дані про валовий національний дохід на душу населення
у доларах США, що конвертовані з місцевої валюти за
допомогою методу Атласу Світового банку, який застосовують
для згладжування коливань обмінного курсу. Категорія
доходу країни не була одним із чинників, які впливали на
рішення щодо кредитування. Однак, починаючи з 2019 фінан-
сового року, МБРР встановлює надбавки до ціни позики для
країн із високим рівнем доходу, як зазначено у документі
Комітету з розвитку «Стале фінансування для сталого
розвитку» (DC2018-002/P, 21 квітня 2018 р.) [5]. Про стабільні
темпи зростання доходів та провідне місце України у
глобальній системі формування доходів свідчать дані
динаміки структури доходу у ВВП у порівнянні з країнами
світу з максимальним і мінімальним значенням (табл. 1.1).

Таблиця 1.1
Динаміка структури доходу у ВВП України

у порівнянні з країнами світу з максимальним
і мінімальним значенням

за 2015–2020 рр., %

Країна Роки
2015 2016 2017 2018 2019 2020

Україна 41,88 38,32 39,29 39,57 39,38 39,96
Франція 53,17 53,04 53,54 53,35 52,28 52,57
Нігерія 7,24 5,11 6,57 8,50 7,83 6,32

Джерело: розраховано автором за [5].

Аналізуючи показники структури доходу у валовому
внутрішньому продукті у світі, є вагомі підстави стверджувати,
що значна диференціація рівня доходів зумовлює потребу
у розгляді причин і чинників, що впливають на їх форму-
вання. Різниця у доходах на душу населення по країнах світу
передбачає можливість отримання додаткового доходу до
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заробітної плати, як-от приріст капіталу (зокрема, цінні
папери або відсотки), відсотки на депозити акціонерів у корпо-
раціях або орендна плата.

Заробітну плату як частину доходу розглядають
по-різному у різних країнах. Такий вид доходу мають лише
ті, хто отримує заробітну плату як значну частину зароблених
грошей. Сума, з якої складається цей дохід, є неоднаковою.
У великих промислово розвинених країнах внески на соціальне
страхування (зокрема, пенсія, медичне страхування, страху-
вання від нещасних випадків і медичне страхування, стра-
хування на випадок безробіття або навіть внески на випадок
банкрутства) є частиною заробітної плати. Іноді роботодавець
сплачує частину, яка вже не є частиною валової зарплати.
В інших країнах взагалі немає внесків роботодавця, навіть
страхування від безробіття або пенсійного страхування.
У всьому світі близько 4 млрд людей живуть без соціального
забезпечення [6]. Отже, дохід на душу населення як свідчення
розвитку світових глобальних інтеграційних процесів є важливим
показником добробуту населення, індикатором реальної купі-
вельної спроможності національних валют, розвитку міжна-
родних економічних відносин та обсягів національної економіки.

Переконливим чинником усвідомлення можливостей форму-
вання значної частки національного доходу в умовах турбу-
лентного середовища та невизначеності світової економіки є
те, що експерти та провідні економісти Всесвітнього еконо-
мічного форуму, досліджуючи ключові тенденції в економічному
середовищі, зокрема перспективи зростання, інфляцію та
монетарну політику, наслідки банкрутства банків, а також
аналізуючи економічні тенденції, прогнозують зростання
поширеності проактивної промислової політики та реструкту-
ризацію глобальних ланцюгів постачання [7]. Основним
економічним трендом має бути глобальне зростання. Згідно
з прогнозами Міжнародного валютного фонду доходи у світі
мали зростати на 2,8 % у 2023 році та щорічно приблизно на
3 % протягом наступних п’яти років [8–9]. Цей прогноз
базується на підйомі економічної активності у Китаї та на
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ринках, що розвиваються. МВФ передбачає зростання доходів
у країнах з розвиненими економіками на середньостроковий
період.

Отже, економічна активність, створення умов для залу-
чення інвестицій та диверсифікація напрямів діяльності
навіть в умовах відсутності помітного зростання доходів під
час повномасштабної війни спроможні зберегти позитивні
тенденції, зумовлені поліфункціональним характером госпо-
дарської діяльності, яка виявляється у високому ступені
автономності та універсальності усіх складових націо-
нального доходу, оскільки дохід – це частина сукупного
суспільного продукту, в якому представлено новостворену
протягом року в тій чи іншій країні вартість [10]. Уже в
першій половині ХХ ст. в Англії лауреат Нобелівської премії
Джеймс Мід у своїй книзі «Національний дохід, національні
витрати та платіжний баланс» трактував національний дохід
як складну систему, базуючись на теорії Кейнса [11].

Наукові основи економічного поняття «дохід» досить
активно обговорюють як у теоретичній, так і прикладній
сферах, тому сучасні теорії управління доходами є багато-
аспектними і посідають чільне місце у наукових дослідженнях.
Огляд теоретичних положень вітчизняних і зарубіжних праць,
в яких розглянуто наукові проблеми управління доходами,
переконливо свідчить, що у науковому середовищі здійснено
глибоке його опрацювання на засадах системного, функціо-
нального, процесного та комбінованих підходів. Конкретні
напрями теоретичних, методологічних та прикладних досліджень
управління доходами на макро-, мезо- і мікрорівнях еконо-
міки присвячено вивченню:

 понятійного апарату сутності доходів, теорії
і методології їх формування (Л. Вальрас, Д. Кейнс, Дж. Міль,
Ф. Найт, В. Парето, А. Сміт, Дж. Хікс та ін.);

 зв’язків національного доходу з іншими макроекономіч-
ними показниками (Б. Буркинський, В. Волошин, П. Гайдуцький,
А. Гальчинський, Б. Данилишин, Н. Демчишак, І. Кириленко,
М. Крупка, О. Ковалюк, І. Михасюк, Л. Мельник, С. Панчишин,
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О. Стефанишин, Ю. Туниця, М. Хвесик, Л. Швайка,
С. Шульц та ін.);

 управління доходами у секторах економіки, а також
відносин, що виникають між секторами (М. Пушкар,
П. Юхименко, Ф. Бутинець, В. Сухарський, Л. Мельник,
І. Бойчук та ін.);

 теоретико-методологічних аспектів доходу підпри-
ємства (М. Абрютіна, І. Бланк, В. Блонська, Н. Бондар,
Ю. Борисенко, Ф. Бутинець, В. Кулішов, І. Маринич, В. Марцин,
І. Малушанова, Л. Мельник, В. Полянко, В. Тітова та ін.);

 ролі доходу в структурних трансформаціях економіки
України (О. Амоша, С. Біла, З. Варналій, О. Веклич, В. Геєць,
Л. Гринів, М. Долішній, В. Загорський, С. Єрохін, А. Мельник,
О. Пирог, О. Свінцов, Л. Федулова, Л. Шаблиста та ін.);

 теорії підприємницького доходу (І. Бланк, Н. Бондар,
Ф. Бутинець, А. Мазаракі, Є. Мних, Л. Медвідь, В. Озеран,
В. Блонська, В. Грузінов, Л. Мельник, В. Ніколаєв, Т. Камінська,
Н. Шмигаль, Ю. Борисейко та ін.);

 інноваційних теорій доходу (В. Василенко, В. Лаврук,
Л. Нейкова, А. Пересада, Д. Черваньов, В. Шматько та ін.);

 інвестиційного доходу (З. Гуцайлюк, В. Гранатуров,
С. Бистров, В. Боголюбов, І. Литовченко, Н. Свирідова,
О. Сударкін та ін.).

Визначення економічної сутності категорії доходу вимагає
насамперед дослідження основних теоретичних аспектів,
взаємозв’язків та аналізу наукових поглядів щодо тлумачення
понять «економічна діяльність» і «прибуток», а також зміни
цих поглядів на різних етапах трансформації ринку.

Ознайомившись із теоретичними працями зарубіжних
і вітчизняних економістів, варто зазначити, що немає єдиного
загальноприйнятого визначення поняття «дохід» [12–16].
Запровадження економічної категорії «доходи» та створення
системи управління доходами розпочалося водночас із
формуванням та розвитком держави як політично-економічного
утворення. З огляду на викладене вище, будь-яка суспільно
корисна праця може сприяти зростанню доходу, і цю
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проблематику досліджували протягом багатьох століть.
Відповідно до еволюції розуміння суті та економічної і полі-
тичної природи держави та особливостей ринку змінювалося
і уявлення про сутність доходу. Відомий англійський еко-
номіст Дж. Хікс (John Richard Hicks) наголошував на безлічі
підходів авторів до сутності визначення доходу, що були
досить суперечливими [17]. Відповідно в економічній теорії
категорію доходу по-різному тлумачать економічні течії
(класична, маржиналістська, неокласична маржиналістська,
неокласична, марксистська економічні теорії). Формування
науки про доходи та системи управління доходами, а також
теоретичних положень про їхню сутність і природу та
тлумачення доходів як економічної категорії розпочалося
меркантилістами у XVІ ст. через пошуки способів збільшення
доходів сфери обігу, а саме торгівлі. Фізіократи розглядали
дохід як ренту, яку отримали завдяки володінню землею,
і вона призначена для непродуктивного споживання [18].
Представники класичної школи політекономії під доходами
розуміли джерело вигоди, отримане внаслідок використання
суспільно корисної праці, а розквіт науки про доходи припав
на XVIII–XIX ст. Таким чином, історія розвитку теорії
доходів налічує велику кількість наукових напрямів та теорій
(рис. 1.2). Початком формування та розвитку теорій економічної
природи доходу стало досліджене й обґрунтоване класиками
економічної науки А. Смітом та Д. Рікардо тлумачення
поняття «дохід» як джерела вигоди не тільки на стадії
виробництва продукції через зменшення витрат, але також у
процесі обміну товарами завдяки збільшенню обсягу продажів.
До того ж А. Сміт виділив три види доходу:

 заробітну плату як дохід працівників;
 дохід підприємства як частину вартості, яку створюють

працівники;
 ренту.
Водночас Жан-Батіст Сей у своїй факторній концепції

вартості розглядав підприємницький дохід (від реалізації
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товару) і відсоток як джерела утворення доходу. Із плином
часу поглиблювалися дослідження сутності доходів.

Так, відомий економіст XX ст. О. Бем-Баверк зазначав,
що доходи – це результат представлення власниками вартості
чинників виробництва у процесі ціноутворення [19].
Заробітна плата працівника залежить від поточної вартості
виробленого ним продукту. Таким чином розраховується
і дохід від використання земель.

Рис. 1.2. Еволюція теорій доходів
Джерело: складено автором на основі [20–21].

Сучасні вчені, зокрема М. Пушкар, П. Юхименко,
Ф. Бутинець, В. Сухарський, Л. Мельник, І. Бойчук, по-різному
трактують поняття «доходи». Одні порівнюють їх із вартістю
продукції без урахування витрат, інші під доходом розуміють
виручку від реалізації або потік грошових чи інших надходжень.
Водночас деякі науковці вважають, що це грошові або

Класична економічна теорія
(У. Петті, А. Сміт, Ж.-Б. Сей, Д. Рікардо)

Сучасні теорії доходів

Факторна теорія
доходів

Маржиналістська економічна теорія
(Е. Бем-Баверк, Л. Вальрас, В. Джевонс, В. Парето, І. Фішер, Дж. Хікс)

Інноваційна
теорія доходу

Теорія
монопольного

доходу

Компенсаторна теорія
доходу (або теорія

підприємницького доходу)

Неокласична маржиналістська теорія (М. Блауг)

Кейнсіанська економічна теорія (Дж. М. Кейнс)

Неокласична економічна теорія
(Дж. Кларк, А. Пігу, Ф. Хаєк, Г. Хаберлер)

Марксистська економічна теорія
(Е. Бернштейн, Р. Гільфердінг, К. Каутський)

Загальні теорії доходу
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матеріальні цінності, однак дехто з них визначає це поняття
як надходження економічної вигоди або збільшення активів,
що зумовлюють зростання власного капіталу [22–23].

На сучасному етапі розвитку існують певні теорії доходу,
які деякою мірою інтегрують погляди економістів. Їхнє
вчення розглянуто вище. Серед найбільш визнаних сучасних
теорій доходу В. Полянко [20] наголошує на таких:

Факторна теорія доходів – розглядає дохід підпри-
ємства як результат корисного використання певних видів
економічних ресурсів або чинників виробництва. Факторну
теорію доходу підтримують більшість сучасних економістів,
вважаючи її базовою у процесі розгляду сутності цієї
категорії. Інші теорії доходу підприємства лише доповнюють
її основний зміст. З огляду на викладене вище, доходимо
висновку, що дохід підприємства – це отримання еконо-
мічних вигід, як у грошовій, так і в майновій формі, які
зумовлюють збільшення активів або зменшення зобов’язань
підприємства, за винятком внесків власників за певний
період. Оскільки дохід є показником ефективності діяльності
і від нього залежить можливість подальшого функціонування
підприємства, то це спричиняє необхідність побудови ефек-
тивного управління доходами.

Компенсаторна теорія доходу (або теорія підприєм-
ницького доходу) – розглядає дохід як плату (компенсацію)
підприємцю за здійснення підприємницької діяльності. Ця
плата (або дохід підприємця) складається щонайменше з двох
частин. Одна частина підприємницького доходу становить
плату за звичайну працю підприємця, пов’язану з організацією
та веденням господарської діяльності (вона дорівнює платі,
яку він має змогу отримувати, продаючи свою працю іншим
власникам). Друга частина підприємницького доходу становить
плату за те, що підприємець бере на себе ризик, який перевищує
середньоринковий. Ця плата є компенсацією підприємцю за
ухвалення успішних управлінських рішень в умовах невизна-
ченості ринкової ситуації.
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Інноваційна теорія доходу – відображає певний вид
додаткового доходу підприємства (понад нормальний його
рівень), що формується завдяки впровадженню більш ефек-
тивних технологічних, організаційних та інших інновацій, які
суттєво підвищують продуктивність праці. Інноваційну
теорію доходу розглядали певною мірою ще представники
неокласичної економічної школи як засіб подолання нега-
тивного впливу деяких економічних чинників та умову протидії
закону зниження дохідності капіталу. Але найбільш широко її
положення були розвинені у працях Й. Шумпетера.

Теорія монопольного доходу – описує ті випадки, коли
більш високий (додатковий) дохід є наслідком недостатньої
конкуренції і навіть монопольного становища підприємства
на певних сегментах ринку. Ця теорія дає змогу поєднати
ринковий підхід до формування доходу підприємства з вироб-
ничим підходом, що базується на факторіальних витратах.
Згідно з цією теорією на реальному ринку завжди спостері-
гається певний ступінь порушення конкуренції і прояв
монополізації через неоптимальну поведінку окремих його
учасників або з інших об’єктивних причин. Підприємства, що
досягли високого рівня монополізації на певних сегментах
ринку, через відповідну цінову політику мають змогу забез-
печувати отримання додаткового доходу у процесі реалізації
своєї продукції.

Подальший розвиток вчення про дохід супроводжувався
появою ідеї вивчення джерел його виникнення та пошуку
шляхів його збільшення, що була розвинена вітчизняними
економістами В. Сопко та В. Завгороднім і полягала у трак-
туванні доходів як валового надходження економічної вигоди
протягом звітного періоду, адже у процесі операційної діяль-
ності підприємства відбувається збільшення власного капіталу
[24]. Певним продовженням ідеї трактування доходу як
надходження економічних вигід є міркування Ф. Бутинця,
який уточнює джерела виникнення доходів: «…які виникають
у результаті діяльності підприємства у вигляді виручки від
реалізації продукції (товарів, робіт, послуг), гонорарів, відсотків,
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дивідендів тощо» [25]. Найбільш узагальненим, на нашу
думку, є визначення, що запропонував В. Полянко, відповідно
до якого роль доходів полягає в отриманні конкретних
економічних вигід внаслідок використання у господарському
процесі залучених для цього економічних ресурсів в умовах
прийнятного рівня підприємницького ризику, досягнутого
рівня конкурентних переваг внаслідок інноваційної актив-
ності та відповідного конкурентного (монопольного) стано-
вища на певному сегменті ринку [20].

Так, наведені вище підходи характеризуються концент-
рацією на об’єкті та моноаспектністю, є неоднозначними, що
значною мірою ускладнює надалі побудову конкретних
моделей аналізу. Зважаючи на це, доходимо висновку, що дана
ситуація є дещо формальною і не може повною мірою відобра-
жати існуючі реалії розуміння сутності доходу та його змісту.

Рис. 1.3. Особливості формування доходів на різних рівнях
економіки

Джерело: складено автором за [26].

Національний
дохід

Усі країни ОЕСР збирають свої дані відповідно до Системи національних
рахунків (СНР) 2008 року. Цей показник є менш придатним для порівнянь у
часі, оскільки зміни зумовлені не лише реальним зростанням, а й змінами цін

та паритетом купівельної спроможності

Дохід на душу
населення

Величина, яку отримують із співвідношення між рівнем доходу країни
та її населення. Для цього валовий внутрішній продукт зазначеної території
ділять на кількість жителів для отримання даних, які показують рівень

багатства або добробуту цієї території на певний час

Дохід
підприємства

Надходження економічних вигід як грошових коштів або матеріальних
цінностей за одиницю часу, що отримані внаслідок реалізації продукції або

продажу товарів, виконання робіт або надання послуг

Дохід
індивідуума

Сума грошових коштів і матеріальних благ (заробітна плата;
прибуток та змішаний дохід; отримані доходи від власності;

соціальна допомога; соціальні трансферти в натурі та інші поточні
трансферти), що спрямовані на підтримку фізичного, морального,
економічного та інтелектуального станів людини і на задоволення

її потреб
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Зважаючи на розвиток теорії управління доходами як
самостійного наукового економічного знання, пропонуємо
виокремити такі рівні її наукового дослідження:

 макрорівень;
 мезорівень;
 мікрорівень;
 рівень індивідуума.
На особливості формування доходів, крім того, впливає

інституційне середовище, що змінюється під впливом багатьох
чинників, пов’язаних із діяльністю різноманітних суб’єктів.
Стабільність процесу формування доходів навіть за умов
несприятливої кон’юнктури зумовлюється його сприйняттям
як рушійної сили та мотиваційного чинника суспільного
розвитку. Аргументами такого сприйняття доходу є особ-
ливості саморегуляції ринкової системи, що спричиняють
найбільш відчутний вплив фінансової кризи на країни, які
зазнали наслідків банківської кризи та відсутності інвестицій,
що призводить до дефіциту капіталу та загальної продук-
тивності чинників виробництва порівняно з докризовими тенден-
ціями, а також сповільнення впровадження новітніх технологій.

Отже, з огляду на інтерпретацію сучасної стадії розвитку
світової економічної системи, що характеризується глобалі-
зацією й урбанізацією, пришвидшенням темпів науково-
технічного прогресу, інформатизаційними процесами, перетво-
ренням екології на економічний ресурс, переоцінкою старих
традиційних ресурсів і виробничих технологій, зміною
функцій держави [27], управління доходами є одним із найваж-
ливіших складових державної економічної політики. Показово,
що характеристики доходу реалізуються у забезпеченні переходу
економічної системи до вищого не тільки кількісного, але і
якісного стану, а також стимулюванні максимального вико-
ристання результатів науково-технічного прогресу, спеціалізації
країни у світовому поділі праці, інтеграційних та інноваційних
процесах, які визначають особливості здійснення господарської
діяльності підприємств. Багатофункціональне значення доходів
у даному аспекті зумовлене комплексним співвідношенням
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між сукупним попитом і сукупною пропозицією, макроеконо-
мічними значеннями видів економічної діяльності і соціально-
економічним розвитком регіонів. Науковці з урахуванням
різновекторного значення доходу як структурного базису
економіки достатньо повно розкрили та охарактеризували у
різних дослідженнях його системні ознаки: комплексність,
функціональність, ієрархічність, інваріантність, комплемен-
тарність, емерджентність, стійкість [28].

Комплексність доходу відображає системну єдність
і взаємозв’язок усіх його компонент та джерел формування.
Функціональна основа характеризує структурно-логічні зв’язки
між центрами доходів в економічній системі, функціональні
особливості та механізми регулювання їхньої діяльності.
Ієрархічність доходів характеризується багаторівневою упоряд-
кованістю та стійкістю множини елементів господарської
системи.

Інваріантність відображає спосіб розподілу додаткових
отриманих доходів. Комплементарність виражає взаємодопов-
нюваність й організаційно-структурну вiдповiднiсть елементів
системи доходів, забезпечуючи синергетичні ефекти. Емерджент-
ність передбачає формування та наявність у системі доходів
особливих властивостей, не характерних її компонентам.
Стійкість характеризує сталий стан системи доходів, що
забезпечують збалансованість між підсистемами та зумов-
люють її здатність до диференціації.

З урахуванням теоретичної та методологічної значущості
виконаних досліджень, визнаючи важливість науково-прак-
тичного внеску для розвитку теорії управління доходами,
ґрунтуючись на їх основних положеннях, варто зазначити, що
вагомі наукові доробки є свідченням реальної багатогран-
ності сутності доходу та постійної уваги науковців до
проблем ефективного функціонування і конкурентоспроможного
розвитку суб’єктів господарювання. Водночас зауважимо, що:

по-перше, теорія управління доходами як самостійний
напрям наукових знань виокремлена із загальних теорій
управління;
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по-друге, сучасні наукові підходи до управління доходами
не формуються спонтанно, вони є своєрідним симбіозом
наукових знань, які розвиваються і концентруються насамперед
на вивченні сукупності управлінських заходів, методів і засобів,
пов’язаних із цілеспрямованим розвитком суб’єктів підприєм-
ницької діяльності;

по-третє, предметна сфера наукових підходів до
дослідження доходів є доволі різноаспектною.

Зважаючи на багатоаспектність у вивченні дефініції
доходу, наведені вище наукові підходи розкривають його сут-
ність як поліфункціонального соціально-економічного явища.
Водночас слід зауважити, що представлені наукові підходи
застосовують з методично відокремлених позицій, під час
виконання конкретного наукового завдання та у певній соціально-
економічній ситуації.

З огляду на викладене, актуальним є формування
наукового підходу до управління доходами, який має інтегрувати
найбільш відповідні методи для забезпечення системної ціліс-
ності функціонування підприємств та відповідати базовим
принципам розвитку ринку: системності, узгодженості дій,
обмеженості ресурсів, своєчасності і повноти інформації,
адаптивності, гармонії та збереження навколишнього сере-
довища. Це спонукає до вдосконалення існуючих та розвитку
нових наукових підходів до управління доходами як процесу
отримання економічної вигоди, сутність якого полягає в
ефективності діяльності суб’єкта господарювання:

 багатогранність явища, що стосується, зокрема, стейк-
голдерів, а також результатів, в яких зацікавлені власники,
топменеджери, працівники;

 цілеспрямований вплив суб’єктів управління на об’єкти
управління результатами підприємства для досягнення конк-
ретної мети та виконання завдань управління, викорис-
товуючи для цього функції та принципи ефективного управ-
ління природними й антропогенними туристичними та
рекреаційними ресурсами;
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 залежність ефективності управління доходами у середньо-
та довгостроковому періодах від необхідного часу для резуль-
тативного впливу на відповідні критерії оцінювання ефек-
тивності;

 особливості формування доходів та їхніх джерел,
взаємозв’язок з економічним зростанням, науково-технічним
і культурним прогресом.

Отже, за результатами дослідження сутності доходу,
зазначимо, що він є складним за функціональним змістом,
різноманітним за рівнями формування і видами та як інди-
катор фінансового стану і джерело розвитку підпадає під вплив
комплексу чинників, дія яких характеризується різношвид-
кісною динамікою. Проблема розвитку теорії управління доходами
апріорі є сферою широкого дослідницького інтересу. Цей інтерес
спирається на гносеологічну традицію осмислення процесів
соціально-економічних трансформацій суспільного розвитку.
Саме тому науковий запит на теоретичне осмислення
чинників, які детермінують розвиток нових підходів до
управління доходами, має чітку практичну спрямованість.
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1.2. Гносеологія дефініції «ревеню менеджмент»
у контексті еволюції його концепцій

Нинішній стан господарювання вітчизняних підприємств
готельного господарства характеризується нестійкими тенден-
ціями розвитку, що здебільшого зумовлено сезонними коли-
ваннями попиту і неможливістю створення запасів специ-
фічного продукту – готельної послуги, зростанням цін на
послуги та недостатнім рівнем якості обслуговування при
невисокій еластичності попиту за ціною, організаційним
консерватизмом управління.

Збитки, заподіяні пандемією Covid-19 світовому турис-
тичному сектору, були суттєвими, і їх наслідки будуть
тривалими [1]. Міжнародні обмеження на поїздки та каран-
тинні вимоги негативно вплинули на доходи підприємств
і загалом обмежили перспективи швидкого відновлення сектору
[2]. На думку дослідниці С. Долніцар (Sara Dolnicar), пандемія є
найбільшим руйнівником, від якого, як ніколи, потерпав
глобальний туризм [3]. Російсько-українська війна вплинула
на світову економіку та призвела до гуманітарної кризи в
Україні, зруйнувавши промисловість, а також спричинивши
масову міграцію, зменшення доходів домогосподарств, збіль-
шення дефіциту бюджету та державного боргу [4].
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Відповідно до зміни умов функціонування підприємств
готельного господарства, з огляду на нестабільність зовніш-
нього середовища та неузгодженість процесів, які відбу-
ваються на цих підприємствах, виникає потреба в адаптації
до ринкових вимог щодо управління господарською діяль-
ністю. Специфікою функціонування підприємств готельного
господарства під час кризових явищ, спричинених рецесією
національної економіки, є те, що у разі зменшення попиту
підприємства не можуть реалізувати свої послуги в інший час
та в іншому місці, і якщо вони залишилися незатребуваними,
то дохід буде втрачений, оскільки послуги не можна накопи-
чувати і зберігати. Саме через відсутність можливості зберігання
послуг у готелях відбувається їх природна втрата. На відміну
від виробництва, процес обслуговування споживачів обме-
жений у часі. У період зменшення попиту та високих цін на
послуги невисокий коефіцієнт завантаження номерного
фонду не можна відшкодувати зростанням попиту у наступні
періоди.

Парадокс сучасності полягає у тому, що під час кризових
явищ, спричинених пандемією і воєнним станом в Україні,
актуальним є проведення наукових досліджень, які формують
підґрунтя для інтеграції та економічної глобалізації, сприятимуть
зростанню можливостей розвитку готельного бізнесу
в повоєнний період. Науковці з урахуванням різновекторного
значення управління доходами визначили його як важливий
інструмент для узгодження попиту та пропозиції із сегмен-
тацією споживачів на основі їх купівельних намірів і розподілу
потужностей до різних сегментів таким чином, щоб максимі-
зувати доходи конкретного підприємства [5]. Варто також
наголосити на сучасній тенденції використання інформаційних
технологій, що змінюють роль управління доходами
у системі та стратегії ціноутворення для перерозподілу заван-
таження [6–7]. Якщо раніше управління доходами здійснювали
на рівні самого підприємства, то у нинішніх умовах дедалі
частіше практика ревеню менеджменту інтегрується у сферу
управління маркетингом, де вона відіграє ключову роль у
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створенні попиту [8] та управлінні поведінкою споживачів
[9]. Теорія ревеню менеджменту також отримала значну
користь не лише від досліджень маркетингового менеджменту,
але також і з операційного менеджменту [10] і дослідження
цін [11]. Концепція ревеню менеджменту, що була розроб-
лена у сфері авіаційних перевезень, розширилася до свого
поточного стану як бізнес-практика у широкому діапазоні
галузей [6; 12]. Так, З. Шварц (Zvi Schwartz) підкреслює, що
використання концепції ревеню менеджменту дає змогу
визначати пріоритети господарської діяльності підприємств,
які мають такі характеристики: наявність запасів, що швидко
псуються, обмежені потужності, нестабільний попит, мікросег-
ментовані ринки, доступність попереднього резервування та
співвідношення змінних до постійних витрат [13]. Наведена
вище концепція може бути використана в авіакомпаніях,
готелях, ресторанах, полях для гольфу, торговельних центрах,
конференц-центрах, телефонними операторами та іншими
компаніями. Варто зазначити, що у контексті можливих
перспектив розвитку це стало поштовхом до значних теоре-
тичних досліджень основ ревеню менеджменту та його
застосування у різних галузях економіки [10; 14–15], зокрема
в туризмі й індустрії гостинності [16–22]. Водночас у межах
феномену туризму важливою складовою є управління
доходами як на рівні дестинації, так і на корпоративному рівні,
надаючи можливості заміни екстенсивного зростання на
інтенсивне, щоб відповідати попиту та пропозиції [23].

Цілком поділяємо думку С. Іванова про наукову та
практичну цінність концепції ревеню менеджменту, яка дає
можливість наукового осмислення тактичних і стратегічних
орієнтацій суб’єкта господарської діяльності, що сприяє
формуванню якісного аналітико-інформаційного забезпечення
управлінських рішень підприємств готельного господарства
на макро-, мезо-, мікро-, нанорівнях і відповідає сучасному
етапу розвитку економіки.

Менеджери підприємств готельного господарства дедалі
частіше використовують ревеню менеджмент, усвідомлюючи
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раціональну практичність його теорії, теоретичну обґрун-
тованість і прогресивність цієї передової практики.

Характерним є те, що інтелектуалізація досліджень
ревеню менеджменту передбачає співіснування альтернативних
концептів планування і прогнозування попиту, оскільки
об’єкт і часовий діапазон управлінських рішень, а також
цілеспрямовані стратегії визначаються особливостями ключових
ринків та дестинацій. У перекладі з англійської revenue означає
«дохід». Отже, revenue management згідно з правилами
словотворення – це «управління доходами», якщо йдеться
про системний процес, який забезпечує максимізацію доходу,
або – «управління прибутковістю», якщо мається на увазі
рентабельність кожного сегмента ринку [24–25].

Часовий діапазон досліджень, що були присвячені
ревеню менеджменту, дає змогу виділити такі наукові підходи
до визначення його сутності.

По-перше, «ревеню менеджмент» – це поняття досить
широке, тому буде розглядатися з різних аспектів, як-от:
максимізація доходів для власників, відповідно цільова
функція системи є однофакторною; сукупність технічних
прийомів, засобів та способів досягнення цілей максимізації
доходів. Розвиток методики та практики застосування ревеню
менеджменту формує портфель наукових трактувань, де
зазначено, що процес управління доходами готельного підпри-
ємства – це конвергенція моделей управління з метою максимізації
доходу від продажів готельних послуг за результатами
[26–35]:

 моніторингу і прогнозування поведінки споживчих
мікросегментів для формування гнучкої цінової політики;

 виділення ресурсного потенціалу для реалізації готельних
послуг за відповідною даній кон’юнктурній ситуації ціновою
політикою;

 застосування основних економічних принципів під час
визначення ціни і контролю за обсягами пропозиції номерів;

 управління тарифами і завантаженням номерного
фонду;
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 комплексного застосування стратегій ціноутворення
для певних споживчих сегментів у визначеному часовому
лазі.

По-друге, і теорія, і практика ревеню менеджменту містить
ситуативний підхід, ґрунтуючись на оцінюванні чинників, що
впливають на підвищення ефективності операційної діяльності
підприємств. Це положення є визначальним і припускає, що
цільова управлінська функція суб’єкта господарської діяль-
ності є багатофакторною і використовується для:

 трактування досліджуваного процесу, який з часу
виникнення і дотепер постійно трансформується, відображаючи
управління бізнесом інтелектуального капіталу підприємства
та використовуючи комплекс комп’ютерних моделей;

 ідентифікації особливостей ціноутворення того чи
іншого суб’єкта готельного бізнесу, зважаючи на специфіку
його діяльності. Зокрема, суб’єкт готельного бізнесу, менеджмент
якого системно відстежує тенденції у формуванні попиту
різними споживчими сегментами, спроможний превентивно
реагувати на потреби туристів, обґрунтовано використо-
вувати фінансові засоби на маркетингові заходи й адресно
використовувати канали взаємодії для формування сегмента
лояльних споживачів [36–39].

Таким чином, дослідження сутності ревеню менеджменту
підприємств готельного господарства здійснювали з огляду
на взаємозв’язок його теоретичного та практичного аспектів,
що еволюціонували внаслідок розвитку інформаційних техно-
логій і трансформації використання аналітичного інструмен-
тарію у часовому і галузевому вимірах.

Ревеню менеджмент як функція ціноутворення на
основі вартості.

Ревеню менеджмент можна розглядати як закономірний
результат безперервного розвитку цивілізації, зокрема враху-
вання коливань ринкового попиту, який, досягнувши надзви-
чайно високих темпів зростання, в умовах невизначеності
і обмежень, зумовлених гуманітарними кризами, значно
знизився. Розвиток цивілізації сприяв не лише зростанню
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обсягів виробництва і реалізації готельних послуг, але і
збільшенню їх різноманітності. Виклики ринку та застарілі
рішення змушують готелі переглянути свої стратегії управ-
ління доходами. Використання диференційованого підходу
передбачає вибір ціни, оцінюючи ринковий попит на основі
того, як потенційні гості сприймають цінність продукту або
послуги. Отже, зростає потреба у підтримці зв’язку та
поінформованості як готельних підприємств стосовно того,
якими потребами керуються гості, так і гостей щодо
особливостей та переваг готельної послуги [40].

Водночас помітно посилилася конкуренція, яка, з одного
боку, розширює кількість варіантів вибору для потенційних
гостей, а з іншого, – ускладнює готельним підприємствам
дистрибуцію послуг, змусивши їх підвищити сприйняття
значення ціни, щоб споживачі були готові витрачати більше
коштів [41–45].

Оскільки дедалі більше підприємств зосереджуються на
наданні комплексних послуг та ухваленні індивідуальних
рішень [46–49], вони також визнають свою зростаючу потребу
у зміцненні можливостей для ціноутворення на основі
вартості (VBP) і збуту на основі вартості (VBS). Зокрема,
VBP має на увазі, що цінові рішення продавця враховують
сприйняття клієнтами споживчої вартості пропозиції відносно
її ціни [50–51]. Диференціація цінності у разі надання
розширеної пропозиції готельної послуги вимагає більшої
уваги до ціноутворення [52], тоді як VBS використовує
«підхід до продажів, який ґрунтується на ідентифікації,
кількісній оцінці, комунікації та перевірці цінності клієнта»
[53]. Дотримання принципів сталого розвитку у процесі
ціноутворення та розроблення стратегії управління доходами
розглядається у контексті зосередження на компонентах
цінності для досягнення кращих результатів [54], враховуючи
думку менеджерів про необхідність їх розвитку.

На передумови розвитку ревеню менеджменту значний
вплив має також безпрецедентно активний розвиток інфор-
маційних технологій, який сприяє поширенню нововведень,
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а також трансформація і взаємозв’язок з елементами марке-
тингу, що суттєво впливає на рентабельність господарської
діяльності готельного підприємства, у результаті чого виникає
ефект «життєздатності і фінансової стабільності». Такі зміни
зумовили необхідність інноваційного мислення, що на практиці
відображається у плануванні та прогнозуванні бізнес-процесів,
метою якого було забезпечення реалізації цілей підприємства
завдяки ревеню менеджменту [55–57].

Не можна залишити поза увагою таку важливу
передумову поширення концепції ревеню менеджменту, як
інтеграція управління взаємовідносинами з клієнтами (CRM)
на основі сегментації гостей за принципом тривалості/
рентабельності. Особливості надання готельних послуг перед-
бачають врахування особливостей і глобальних тенденцій
світового ринку послуг. Отже, результати діяльності готельного
підприємства значною мірою залежать від перетворень, які
відбуваються на ринках, які, здавалося б, не мають до нього
прямого стосунку [58].

Таким чином, ревеню менеджмент виник як реагування
суб’єктів ринку на зміну ринкових умов їхнього функціо-
нування. З огляду на викладене, маркетингові та інфор-
маційні технології забезпечують досягнення завдань ревеню
менеджменту. Також важливим елементом для реалізації
ревеню менеджменту є визначення сезонності та еластичності
попиту на готельні послуги. Це створює основу для
варіювання ціни у різних сегментах ринку, що пов’язана з
нерівномірною еластичністю, яка варіюється залежно від
ринкових умов.

Ревеню менеджмент як функція перспективного
ціноутворення.

У 1979 році Даніель Канеман і Амос Тверскі опублі-
кували статтю під назвою «Теорія перспектив: аналіз рішень
під ризиком», у якій наведено нову модель ставлення до
ризику – «теорію перспективи», що детально розкриває
перспективи розроблення стратегії в умовах ризику. Протягом
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останнього десятиліття дослідники у галузі поведінкової еко-
номіки розмірковували над тим, як теорію перспектив
застосовувати в економічних умовах. І ці зусилля не були
марними. Так, нині велика кількість теоретичних робіт містять
ідеї теорії перспектив у більш традиційних моделях
економічної поведінки, і зростаюча кількість емпіричних
робіт перевіряє прогнози цих нових теорій [59].

Розвиток досліджуваної теорії у часі відображений передусім
в еволюції тлумачення ревеню менеджменту (табл. 1.2).
Описана хронологія стосується саме досліджень ревеню
менеджменту в готельному бізнесі, оскільки основи цієї тех-
нології прогнозування цінової політики, зокрема визначення
її елементів, інструментарію та імплементація виникли в
авіаційній галузі на початку 1970-х років [60].

Професіонали готельного ринку вперше почали засто-
совувати ревеню менеджмент у 70-ті роки ХХ ст. у США.
Пояснюється це тим, що саме у цій країні було розроблено і
впроваджено концепцію ревеню менеджменту для авіаком-
паній, яка розвивалася в авіаційній галузі і базувалася на
контролі пропускної здатності та експериментах з тарифами
на авіаквитки у корпорації British Overseas Airways (нині –
British Airways) на початку 1970-х років [60]. Пізніше вона
набула поширення і успішно впроваджена у готелях, прокаті
автомобілів, лікарнях та транспортній галузі [61–62], які
мають однакові характеристики, подібні до авіакомпанії, що
дає можливість розглядати управління доходами у межах
таких складових, як послуги, кінцевий горизонт продажу, чут-
ливість споживачів до ціни та значні коливання попиту [63].
Управління доходами стало інструментом, який компанії
здебільшого використовують для диференціації сегментів
споживачів і стратегії диференційованого ціноутворення.
Отже, вони повинні оптимізувати потужність, встановити
обмеження та враховувати невизначеність попиту до початку
розроблення стратегії ціноутворення.
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З огляду на викладене, для успішного застосування
ревеню менеджменту необхідно систематизувати показники,
які кількісно та якісно визначають параметри інформаційних
потоків щодо сегментів споживачів для формування цінової
політики суб’єкта готельного бізнесу. Перевагами викорис-
тання аналітичного інструментарію ревеню менеджменту слід
вважати:

 системний аналіз коливання кон’юнктури ринку та
конкурентного середовища;

 моделювання прогнозів щодо збуту готельних послуг;
 визначення прибуткових та потенційно привабливих

споживчих сегментів;
 гнучкість управлінських рішень щодо розвитку функ-

ціональних стратегічних підрозділів;
 можливість впливу на маркетингову політику щодо

визначення каналів продажів, умов пропозиції послуг і методів
їх просування.

На підставі наведених аргументів можна стверджувати,
що ревеню менеджмент – це управлінська технологія форму-
вання цінової політики на основі прогнозування споживчого
попиту, яка спрямована на досягнення оптимального співвід-
ношення між попитом на послуги і відповідною пропозицією,
використання найбільш ефективних каналів збуту як базових
детермінант зростання доходів. В умовах коливання кон’юнк-
тури ринку готельних послуг досягнення цієї прагматичної
мети потребує сегментації попиту, моделювання еластичності
ціни і застосування методів оптимізації цінової політики.

У 80-ті роки ХХ ст. спостерігався вихід міжнародних
готельних операторів на нові ринки, розпочалися інтеграційні
процеси, що тривають і дотепер: «Ревеню менеджмент – це
система, яка базується на врахуванні розрізненості споживчого
попиту та обов’язковості розроблення різноманітних тарифів
для врахування попиту різних сегментних груп» [64].
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У 90-ті роки ревеню менеджмент здебільшого трактували
як систему, що призначена для виявлення алгоритму макси-
мізації доходу в умовах посилення конкурентної боротьби,
коли пропозиція переважає над попитом. Підвищувалася роль
персоніфікації каналів дистрибуції на основі вивчення
інформації щодо потреб споживачів для ухвалення обґрунто-
ваних рішень щодо розроблення нових видів послуг, на які є
попит. Переосмислення поняття відображено у новій ціновій
політиці, яка може ґрунтуватися або на статичному, або на
динамічному підході. Традиційно дистрибуція як інструмент
бізнесу передбачає, щоб готелі використовували єдину цінову
політику (статичну) на певний період бронювання. З огляду
на це, імплементуючи динамічне ціноутворення для різних
цільових сегментів ринку, ревеню менеджмент суб’єкта
готельного бізнесу застосовує гнучкі методи ціноутворення,
взаємопов’язаність цінової політики з позиціонуванням
послуг, кореляцію стратегії ціноутворення з етапом життє-
вого циклу готельних послуг. Відповідно аналітичний інстру-
ментарій ревеню менеджменту спрямовано на:

 щоденне визначення оптимальної ціни номера і тактики
продажів;

 ефективну та взаємоузгоджену комунікацію між
керуючим, ревеню-менеджером і функціональними службами
готелю;

 системний аналіз попиту та пропозиції на ринку;
 застосування системи автоматизації готелю, яка

формує інформаційне середовище аналізу тенденцій продажів
номерів за категоріями та сегментами споживачів.

Водночас наголошувалося також на економічній доціль-
ності впровадження ревеню менеджменту: «Компанії, які
практикують методи RM, спостерігають збільшення доходу
приблизно на 3–7 % і зменшення змінних і постійних витрат»
[15].
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Початок ХХІ ст. – це період виникнення сучасного
розуміння ревеню менеджменту як системи функцій, що
орієнтовані на споживача. На початку 2000-х років мережі
готелів Hilton, InterContinental і Marriott застосували «метод,
який дає можливість готельним підприємствам не тільки
посилити конкурентоспроможність на ринку, але і збільшити
капіталізацію, підвищити інвестиційну привабливість» [65].
Цінова політика у системі ревеню менеджменту має ознаки
цінової дискримінації, тому що один і той самий продукт або
послуга можуть бути реалізовані різним ринковим сегментам
або типам споживачів за різною ціною навіть протягом дня.
За цих обставин саме цінова дискримінація за результатами
згладжування попиту і пропозиції дає змогу збільшувати
обсяги реалізованих послуг, забезпечувати додатковий дохід і
прибуток. Ця форма ціноутворення використовує зниження
або підвищення ціни для залучення додаткових клієнтів і
отримання доходів без зміни цін для всіх сегментів спожи-
вачів. Згідно з методичними положеннями ревеню менеджменту
ціна продажу номера може бути різною не лише у певні дати,
сезони або дні тижня. Варто навіть встановлювати різні ціни
продажів протягом дня. Зокрема, ціна, запропонована спожи-
вачам, які користуються електронними каналами продажів,
повинна істотно відрізнятися від тієї, за яку споживач готовий
сплатити кошти, придбаваючи послуги безпосередньо під час
поселення. Варто усвідомлювати, що споживача, який купує
номер заздалегідь, використовуючи інтернет, доцільно заохо-
чувати та знижувати тарифи. Програми лояльності або програми
заохочення постійних гостей також сприяють підвищенню
доходів готелю. Програми утримання постійних гостей не
повинні бути дисконтними. Це програми накопичення балів,
ночівель тощо [8; 66–69].

Зазначений підхід базується також на ціновій еластич-
ності попиту (Ed). Це реагування попиту на зміну ціни, вона
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вимірюється співвідношенням між процентною зміною
пропозиції і процентною зміною ціни на послугу [70, с. 2]:

0

0

p
D
q
D

E
p

q

d  ,      (1.1)

де Dq = q1 − q0 – зміна величини попиту споживачів у період 1
порівняно з періодом 0;

Dp = p1− p0 – зміна ціни за той самий часовий лаг.

Якщо попит на послуги еластичний, готель може
збільшити обсяги доходів, знижуючи ціни, оскільки втрачені
доходи від низької ціни будуть компенсовані продажем
більшої кількості номерів (місць). Якщо попит нееластичний,
то готелю варто збільшити ціну на проживання, що частково
компенсує втрачені доходи від зменшення кількості діб
проживання у готелі, але остаточний баланс впливу на доходи
буде позитивний. У разі одиничної еластичності попиту готель
не має стимулів для зміни цін, оскільки отриманий завдяки
більш високій ціні дохід повністю компенсує лише втрати
доходів через зниження кількості проданих номерів для
ночівель.

У періоди коливання попиту на готельні послуги інстру-
ментом підтримання стабільності та конкурентоспроможності
стає цінова політика суб’єкта готельного бізнесу, яка повинна
корелювати завдання ціноутворення та використання показ-
ників еластичності попиту і пропозиції. Логіка здійснення
диференціації цін на готельні послуги полягає у такому:
мінімізувати втрати готелів у період слабкого попиту і забез-
печити максимум доходів у разі його підвищення. Важливими
складовими цінової політики на готельні послуги повинні
бути: обґрунтування мінімального рівня завантаження, і за
такої умови доцільно ініціювати зростання продажів через
введення пільгових або заохочувальних тарифів; визначення
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конкурентоспроможних позицій готельних підприємств;
сезонний і територіальні чинники; обсяг і якість обслугову-
вання. Таким чином, управління діяльністю підприємств
готельного господарства за допомогою диференціації цін
може стати інструментом розв’язання проблеми заванта-
ження, а відповідно і досягнення цільової маси прибутку.
Однак, крім диференціації цін, вирівнювання коливання
коефіцієнта завантаження готелів можна досягти завдяки
організації різних заходів: конференцій, виставок, ярмарків, а
також через надання додаткових послуг тощо.

Етичні аспекти щодо використання інструментів ревеню
менеджменту потребували окремого вивчення. З огляду на це,
для виживання у дедалі більш агресивному конкурентному
середовищі під впливом поведінки споживачів та захисників
навколишнього середовища на ринок, готелям необхідно
керувати змінами, визначати потенційні перешкоди та розробляти
стратегії їх подолання, зокрема підвищуючи відповідальність
суб’єктів ринку щодо соціального і екологічного середовища
[71–72].

Новий підхід розглядав ревеню менеджмент як процес,
що ґрунтується на інтеграції управлінських дій. Проаналі-
зувавши наведені вище наукові позиції щодо сутності ревеню
менеджменту, варто зазначити, що його імплементація у діяль-
ність готельних підприємств насамперед пов’язана із засто-
суванням такої вагомої інформаційної детермінанти, як Global
distribution systems (GDS) [73]. Використання інформаційного
масиву показників системи ревеню менеджменту суб’єкта
готельного бізнесу дасть змогу своєчасно отримувати необ-
хідну інформацію для формування управлінських рішень щодо
збільшення частки ринку, коефіцієнта завантаження номер-
ного фонду та доходів.

Отже, система ревеню менеджменту суб’єкта готельного
бізнесу базується на структурно-логічних етапах (рис. 1.4).
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Рис. 1.4. Архітектоніка системи ревеню менеджменту
у готельному бізнесі

Джерело: розроблено автором.

Економічний ефект ревеню менеджменту є головною
характеристикою успішності його застосування. Безперечно,
що існує чітко виражений зворотний зв’язок успішності діяль-
ності суб’єкта готельного бізнесу від ухвалення правильних
маркетингових рішень. Національні суб’єкти готельного
бізнесу у своїй діяльності здебільшого використовують показник
«середня ціна номера». Однак він не завжди адекватно
кон’юнктурним коливанням презентує ефективність викорис-
тання ресурсів готелю. Наприклад, два підприємства, що
мають однотипні функціональні характеристики, середню

Етап 1. Формування інформаційного масиву щодо сегментів споживачів послуг
(тривалість перебування, асортимент отриманих додаткових послуг, витрати,

сфера діяльності тощо)

Етап 2. Побудова прогнозів за споживчими мікросегментами
(тривалістю перебування, за неявками, ранніми заїздами і пізніми виїздами)

Етап 3. Оцінювання, прогнозування та оптимізація попиту на послуги
(визначення пікових дат заїзду, періодів спаду попиту, регулярних відмов від

бронювання на визначені дати

Етап 5. Формування оптимізаційної моделі продажів послуг для споживчих
мікросегментів

Етап 4. Коригування цінової політики готелю
(визначення періодів підвищення та зниження ціни, використання овербукінгу,
розрахунок тарифів за сегментами використання технології «stop sale»)
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ціну проживання у номері, можуть суттєво відрізнятися за
своєю операційною ефективністю. Результати ж викорис-
тання інструментарію ревеню менеджменту, зокрема у міжна-
родних готельних мережах Marriott, Courtyard и Residence
Inn, переконливо свідчать, що система управління доходами
дає змогу збільшити коефіцієнт завантаження номерного
фонду від 10 до 30 % (оборот продажів зростає на 7–10 %) та
дохід на один номер, оптимізувати процес продажів, забез-
печити щорічне зростання додаткового прибутку від 15 до
40 % [73]. Наведені вище факти вдало демонструють
прагматичність ревеню менеджменту, який базується на
врахуванні розрізненості споживчого попиту та обов’яз-
ковості розроблення різноманітних тарифів, зважаючи на попит
різних сегментних груп. Однак, попри доведені факти щодо
ефективності ревеню менеджменту, його активне застосування
у готелях України не спостерігається. Основними причинами
цього є відсутність прикладних рекомендацій щодо його
імплементації у систему управління доходами та відповідного
інформаційного забезпечення процесів ревеню менеджменту.

Американський дослідник Й. Віртц зазначав, що компо-
ненти ревеню менеджменту є основою прогнозування продажів
номерного фонду, а відтак і превентивного реагування на
коливання кон’юнктури ринку та ефективної протидії тиску
конкурентного середовища, управління доходами, без ігнору-
вання витрат та прирівнювання максимізації доходу до
максимізації прибутку [12]. Таким чином, наявність правильного
поєднання дистрибуційних каналів особливо корисна влас-
никам готелів для залучення клієнтів і максимізації можливостей
отримання прибутку [74].

Історія розвитку ревеню менеджменту свідчить про значну
еластичність цієї системи, яка розширює свої функції, динамічно
змінює структуру та склад елементів, що взаємодіють,
залежно від мети діяльності, завдань та умов ринку. Із 2008 року
і дотепер у кризових умовах та з розвитком сучасних інфор-
маційних систем  зростають шанси досягти успіху у тих
підприємств, які мають можливості оперативно отримувати
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необхідну інформацію та на її основі швидко ухвалювати
рішення. Нові ринкові виклики спричиняють зростання ролі
інновацій, дедалі більше уваги підприємства зосереджують на
розширенні асортименту послуг. За цих обставин інформа-
ційна компонента є важливою складовою ревеню менеджменту,
особливо з позиції застосування комп’ютерних технологій, що
передбачає сукупність модулів прогнозування, ціноутво-
рення, канали просування і взаємовідносини зі споживачами.
На ринку готельних послуг суб’єкти бізнесу активно засто-
совують автоматизовані системи керування, як-от: систему
автоматизації служби прийому й розміщення гостей (Property
Management System), систему автоматизації відділу продажів і
маркетингу (Sales and Catering), систему керування якістю
обслуговування (Quality Management System), систему опти-
мізації прибутку (Revenue Management), систему керування
заходами (Activity Scheduler); систему централізованого
бронювання (Reservation System), модуль бронювання через
інтернет (Web-Self Service), централізовану інформаційну
систему по клієнтах (Customer Information System). Мобільні
рішення системи дають можливість персоналу здійснювати
всі необхідні бізнес-процеси [75].

Системи оптимізації прибутку (Revenue Management),
інтегровані з PMS, дають змогу управляти доходом окремих
готелів та здійснювати централізоване керування декількома
готелями в одній базі даних. Однією із основних функцій є
складний груповий аналіз для керування тарифами і прибут-
ковістю за принципом «готель у готелі». У системі є
інтерфейс із системою для аналізу ефективності певних
послуг і збільшення рентабельності. Дані щодо реагування
загального доходу на зміну цін залежно від цінової елас-
тичності попиту дають можливість під час розроблення системи
ревеню менеджменту визначитися щодо вектора диферен-
ціації цін на готельні послуги. Управління бізнес-процесом
готелю на основі ревеню менеджменту дає змогу обґрунто-
вувати та ухвалювати управлінські рішення щодо ефективних
каналів дистрибуції готельних послуг [37; 74; 76–77].
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Відома дослідниця ревеню менеджменту Ш. Кімс (Sheryl
E. Kimes) наголошує, що «ця управлінська технологія розкриває
процеси бізнес-аналітики діяльності суб’єкта готельного
бізнесу щодо визначення економічних чинників і показників
забезпечення ефективності функціонування готелю за резуль-
татами реалізації оптимальної кількості номерів за макси-
мальною ціною через ефективні канали збуту» [78]. Наведений
аспект є актуальним завданням для суб’єктів готельного бізнесу.

Детермінанти розвитку ревеню менеджменту – це
передусім спроможність використовувати ефективну обліково-
аналітичну систему, що поєднує між собою управлінську
(оперативний та стратегічний рівні), інформаційну, марке-
тингову, бухгалтерську складові, які формують інструментарій.
За таких умов можливість визначати джерела формування
доходів, забезпечувати оптимальну структуру готельних послуг,
виявляти резерви збільшення власних фінансових ресурсів,
оптимізувати структуру активів, здійснювати контроль за
цільовим використанням фінансових коштів мають ті підпри-
ємства готельного господарства, що використовують сучасне
програмне забезпечення для того, щоб оперативно отри-
мувати необхідну інформацію та на її основі ухвалювати
управлінські рішення. Водночас зростає роль нецінових форм
впливу на дохід, зокрема засобів і прийомів, спрямованих на
формування лояльності гостя, оскільки довгострокові взаємовід-
носини із постійним гостем потребують значно менше витрат,
ніж завоювання прихильності нових [79–82].

Таким чином, еволюція дефініції ревеню менеджменту
у зазначених часових межах зумовлена динамікою розвитку
ринку готельних послуг, що відтак визначає особливості
поведінки споживачів, а отже, і вибір підприємством тієї чи
іншої концепції.

У теорії доходів спільною для усіх концепцій була необ-
хідність пошуку джерел формування доходів, що реалізується
через багатофакторний процес, який поєднує об’єктно-
суб’єктні відносини і спрямованість на результат. Проте
кожна із цих концепцій по-різному тлумачить таку важливу
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складову ревеню менеджменту, як дохід. До того ж феномен
доходу детермінований не лише зовнішніми чинниками, що
впливають на його обсяги, але і його фундаментальними
внутрішніми джерелами, що зумовлені фокусуванням на різно-
манітті господарських, економічних і соціальних парадигм
суспільства. На кожному етапі еволюції рівень розвитку
теорії доходів був прямо пропорційний його значенню. Так, у
період пріоритетності концепції ціноутворення на основі
вартості сутність доходу полягала у виконанні організа-
ційної функції. Адже в умовах підвищеного попиту на
готельні послуги, що переважав над пропозицією, основним
завданням підприємства готельного господарства було прогно-
зування доходу, сконцентроване на скасуваннях, неявках
і овербукінгу. Формування доходів відбувалося без значних
зусиль з боку готелю, і цим пояснюється на той час низький
рівень розробленості теоретичного підґрунтя ревеню
менеджменту [62–63].

Перехід до концепції отримання очікуваного граничного
доходу означав зростання ролі міжнародних готельних опера-
торів, їх входження на нові ринки, початок інтеграційних
процесів, а отже, поліпшення якості пропозиції та зростання
значення доходів. Оскільки вища якість пропозиції перед-
бачає вищий рівень сервісу, то, безперечно, має бути і вищий
рівень професіоналізму персоналу. Саме у той період набули
поширення теорії А. Бандалуського і М. Ковальова щодо
прогнозування коефіцієнтів завантаження на основі попе-
редніх бронювань, що визначили базові поняття та методи
прогнозування доходів у межах оптимізаційних моделей
управління ними [57]. Дослідники Т. Веб (Tim Webb),
З. Шварц (Zvi Schwartz) у науковій роботі «Прогнозування
управління доходами: стійкість передових методів бронювання
з урахуванням динамічних вікон бронювання» системати-
зували методичні підходи до прогнозування доходів з ураху-
ванням зміни часових слотів бронювання через такі
макрочинники, як технології та економіка, та мікрочинники,
зокрема канали дистрибуції [55]. Також у дослідженні цих
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науковців визначено напрями підвищення точності прогнозів
системи управління доходами, а саме впливу інформації на
ефективність комбінацій прогнозів завантаженості готелів у
різних горизонтах прогнозування [56]. А. Фіорі (Аnna Fiori)
та І. Фороні (Ilaria Foroni) запропонували технології
мультиплікативного прогнозування на основі узагальнених
лінійних моделей, а також стохастичну структуру матема-
тичних моделей ухвалення рішень з урахуванням ризику на
базі комп’ютерних технологій, що дає змогу визначати інтер-
вали прогнозування, застосовуючи методи, засновані на
бронюванні [83]. Н. Антоніо (Nuno Antonio) та А. де Алмейда
(Anna de Almeida) стверджують, що на підвищення точності
прогнозу впливає врахування можливості скасування броню-
вання, і це робить рішення щодо управління попитом на
готельні послуги ризикованими стосовно отримання доходів.
Застосування цих методів у прогнозуванні дає можливість
здійснювати інтерпретацію моделі, що базується на теорії
випадкових процесів і використовується для розроблення
прогнозів попиту в умовах нестабільного економічного
середовища. Ці науковці визначили драйвери скасування
бронювання послуг, запропонували моделі, які дають змогу
превентивно коригувати політику скасування та тактику
бронювання послуг, що позитивно впливає на успішність
прогнозування доходів [84]. Подібні висновки зазначено у
праці Т. Бакер (Тim Baker), в якій розглянуто використання
існуючих підходів до прогнозування у системі управління
доходами готелів і визначено чинники, які сприяють опти-
мальному розподілу активів у різних сегментах ринку, що дає
можлиивість максимізувати очікуваний дохід [84–85].
Т. Догерті (Theresa Doherty) та Ц. Фредей (Carolyn Fredey)
довели, що, використовуючи прогнозування у ревеню
менеджменті, готель може отримати найбільшу суму доходу з
урахуванням його фіксованої місткості та змінного попиту
[86]. Як свідчать наведені вище сентенції, результати
досліджень здебільшого відображають взаємозв’язок емпіричних
підходів із застосуванням кількісних методів та фрагмен-
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тарністю застосування неструктурованих або напівструкту-
рованих якісних методів прогнозування.

Значного розвитку набули теоретичні основи ревеню
менеджменту у період посилення конкурентної боротьби,
коли пропозиція переважала над попитом. У цей період
зросла роль персоніфікації каналів дистрибуції на основі
вивчення потреб споживачів і актуальною стала концепція
диференціації каналів дистрибуції. Була розроблена методо-
логія максимізації доходів, яка передбачала пошук джерел
і формування центрів доходів, алгоритми бронювань і вивчення
портрета споживачів тощо. Одночасно знання з маркетингу
почали застосовувати у ревеню менеджменті під час форму-
вання системи критеріїв для сегментації ринку [88–89].

Теоретичне підґрунтя ревеню менеджменту, яке сформу-
валося під впливом поведінки споживачів на ринок, що
зумовило підвищення відповідальності суб’єктів ринку щодо
соціального і екологічного середовища та значною мірою допо-
могло налагодити комунікації зі споживачами, стало основою
концепцій соціально-етичної адаптації. Згідно з основними
положеннями цієї концепції динамічне ціноутворення,
адаптоване до потреб ринку, зрештою мало сприяти ефек-
тивній реалізації функцій, стратегій і тактики поведінки
підприємства на ринку. Таким чином, ревеню менеджмент
набув нової спрямованості: більше уваги почали приділяти не
вибору каналів дистрибуції, а дослідженню споживчих
переваг. Ще одним поштовхом для розвитку теорії ревеню
менеджменту було поширення ідей сталого розвитку, що
сприяли переосмисленню видів діяльності, появі нових
послуг та контролю витрат [23; 90–91].

Концепція антикризового управління у ревеню менеджменті
об’єднала надбання теоретиків і практиків із галузей страте-
гічного і корпоративного управління. Оскільки в умовах постійної
та непередбачуваної кризи підприємствам готельного госпо-
дарства необхідно адаптувати свої стратегії, щоб максимізувати
доходи, розроблення динамічних стратегій, спрямованих на
подолання кризових явищ, і співпраця зі стейкголдерами
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є ключовими чинниками фінансової стійкості. Вихідними
положеннями цієї концепції є такі: транспарентність
і контекстуальна взаємодія підприємств готельного госпо-
дарства сприяє поліпшенню їх економічних показників і
конкурентних позицій; використання цифрових технологій та
інформаційного забезпечення пришвидшує комунікаційні
процеси і сприяє формуванню конкурентних переваг та лояль-
ності споживачів; найбільші перспективи мають стратегії
співпраці, які базуються на усвідомленні та оцінюванні
чинників максимізації прибутку [92–95].

Теорія ревеню менеджменту тепер розглядає стратегії у
періоди кризи та посткризового відновлення, які передба-
чають уникнення зниження ставок і недопущення цінових
воєн на ринку. За цих обставин очевидною є значущість
використання цифрових технологій для швидкого реагування
на трансформації у внутрішньому і зовнішньому середовищі,
розроблення точних і своєчасних прогнозів, контролю і моні-
торингу результатів і збалансування показників. Необхідна
умова досягнення мети – зміна парадигми купівельної
поведінки споживачів із різних сегментів ринку, розуміння
передумов міграції споживачів з одного сегмента в інший
у пошуках кращих цінових пропозицій, використання можли-
востей збільшення завантаженості та середньої тривалості
перебування, а також урахування додаткових потоків доходу
через потенційні витрати на їжу та напої, спа-послуги та інші
готельні послуги [94].

На нашу думку, ревеню менеджмент слід розглядати як
концепцію, стратегію бізнесу та технологію, стрижнем яких
є ідея максимізація доходів і використання інноваційних
можливостей вдосконалення бізнес-процесів. Це досягається
за умов доступності для підприємств готельного господарства
повної інформації про ситуацію на ринку і ухвалення рішень
на її основі [96–97]. Відтак головним завданням підприємства,
що впроваджує підходи ревеню менеджменту, є використання
аналітичного інструментарію сучасної управлінської
технології [98].
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Однак варто зауважити, що, по-перше, попри те, що
зазначені підходи характерні для міжнародних готельних опе-
раторів, значна міжнародна інтегрованість підприємств готельного
господарства сприяє досить швидкому впровадженню найсу-
часніших досягнень науки і техніки у готельну сферу різних
країн, зокрема і з невисоким рівнем розвитку економіки.

По-друге, ідея антикризового управління у ревеню
менеджменті доходами не нова, адже саме на постійному
вивченні чинників впливу на дохід ґрунтуються усі попередні
концепції ревеню менеджменту. Новим є поєднання цієї ідеї
з  інформаційними технологіями, що дає змогу ефективно
реагувати на виклики і загрози в умовах турбулентного
середовища, а також усі процеси, пов’язані з функціонуванням
підприємства [99].

Саме новизною концепції антикризового управління у
ревеню менеджменті доходами пояснюється невідпрацьо-
ваність її термінології, що нині є одним із етапів наукової
дискусії. У науковій літературі наведено різні назви стратегій
ревеню менеджменту в умовах кризи залежно від того, який
засіб досягнення його мети є основним: «стратегія співпраці»,
«підтримуюча стратегія», «стратегія вдосконалення приваб-
ливості продукту», «персоніфіковані стратегії» та ін. Очевидно,
що ці стратегії мають спільну мету ухвалення рішень
в умовах невизначеності [100–101].

Вибір підприємством готельного господарства однієї з наве-
дених стратегій – радше теоретична можливість. На практиці
підприємства застосовують комбінацію різних підходів,
пріоритетність яких визначається як ситуативними чинниками
середовища, так і специфікою підприємства та етапом його
життєвого циклу. З огляду на це, навіть на одному ринку різні
оператори можуть застосовувати неоднакові підходи, зокрема
керуючись особливостями впливу на їхню діяльність галу-
зевих чинників.

Підсумовуючи викладене, доходимо висновку, що ревеню
менеджмент є функцією розвитку інформаційних технологій
та галузевої специфіки ринку готельних послуг. Нині підпри-
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ємства готельного господарства у нашій державі за такими
важливими атрибутами, як використання цифрових техно-
логій та їхня орієнтованість на імплементацію сучасних іннова-
ційних інструментів, відповідають початковому етапу транс-
формації ринку, і цим пояснюється незначне застосування
ревеню менеджменту. Отже, певні еволюційні процеси і етапи,
які для підприємств готельного господарства у державах із
розвиненими ринковими відносинами вже не є актуальними,
українським готелям ще належить пройти. Особливості цього
шляху значною мірою будуть детерміновані ступенем розроб-
леності та реалізації системного підходу до розвитку готельної
сфери, що передбачає формування відповідного макросередо-
вища у державі, а також імплементацію положень теорії ревеню
менеджменту в практику готельного підприємництва. З ураху-
ванням викладеного постає потреба розглянути альтернативні
та уніфіковані підходи до використання концепцій ревеню
менеджменту.
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1.3. Ключові концепти ревеню менеджменту
у готельному бізнесі

Дослідження концепції ревеню менеджменту в контексті
удосконалення наукових підходів до управління доходами
дало змогу дійти висновку, що однією із важливих наукових
проблем є виявлення багатофакторної характеристики впливу
управління на ефективність і рентабельність підприємств
готельного господарства, яка розглядається як оптимізаційна
модель, заснована на прогнозуванні попиту ринкових мікро-
сегментів, або як економічна техніка, спрямована на визначення
найефективнішої цінової політики для максимізації доходу
підприємства готельного господарства з урахуванням визна-
чення поведінки споживачів і зміни попиту. Влучно трактує
цю наукову потребу С. Іванов: «Система ревеню менеджменту
зазнає постійного зовнішнього впливу (макро- та мікро-) та
чинників внутрішнього середовища, в якому працює готель,
і серед яких насамперед слід виділити цілі компанії, його
фінансове становище, законодавство, конкуренцію, зміни
у попиті, імідж дестинації або проведення івентів» [1].

Поділяючи думку науковця, зазначимо, що багато-
факторна і широковаріативна система механізмів формування
сучасних практик постійно ускладнюють сферу виконання
прикладних управлінських завдань.

З огляду на ці позиції, актуальним є застосування
наукового підходу до управління доходами, який, розкри-
ваючи комплексність функціонування підприємств готельного
господарства як вагомої відкритої субсистеми туризму, спря-
мований на визначення їх економічної ефективності, що
суб’єктивно оцінюється учасниками економічних взаємовід-
носин на основі інтерпретації доступного обсягу інформації.
Ця наукова проблема розв’язується через застосування іннова-
ційного підходу до управління доходами, відповідно до якого
інтегрованим оцінним показником ефективності функціонування
підприємства є гарантоване стабільне підвищення його ефек-
тивності у взаємодії із зацікавленими сторонами. Даний підхід
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забезпечує кількісне оцінювання результатів підприємницької
діяльності, а саме збільшення економічних вигід унаслідок
надходження активів і/або збільшення їх вартості та змен-
шення зобов’язань, які зумовлюють зростання власного
капіталу внаслідок провадження певного виду діяльності й
отриманих конкурентних переваг у результаті ухвалення
ефективних управлінських рішень [2–5].

Досліджуючи особливості управління підприємствами
харчової промисловості, науковець Н. Шмиголь довела, що
моделювання управління фінансово-економічними резуль-
татами підприємств завдяки побудові моделі управління
результатами збільшує ефективність управлінських дій та дає
змогу розглянути процес такого управління комплексно,
поєднуючи вже існуючі елементи та принципово нові складові
концепції вдосконалення управління. Український вчений
М. Арич запропонував методичний підхід до оцінювання
ефективності управління фінансово-економічними результатами
діяльності підприємства із розширеними аналітичними можли-
востями оцінювання і визначення ефективності за окремими
показниками, їхніми групами та інтегральним показником, а
також концепцію управління доходами підприємства, змоде-
лювавши блок-схему оптимізації елементів системи управління
відповідно до результатів аналізу, реалізації стратегій, фрагмент
якої наведено на рис. 1.5 [6]. Розв’язуючи наукову проблему
методичного забезпечення оцінювання ефективності управління
фінансово-економічними результатами, М. Арич дійшов
висновку щодо необхідності вдосконалення процесу через
його розширення завдяки ринковому підходу та структу-
ризації існуючих методів оцінювання залежно від ступеня
наявності повноцінного інформаційного забезпечення.

Існуючий підхід до моделювання управління резуль-
татами підприємств дає можливість загалом відтворити
вдосконалений процес управління фінансово-економічними
результатами, що з погляду стратегічного управління у кри-
зових умовах, є реальною загрозою стійкому функціонуванню
у майбутньому.
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Рис. 1.5. Фрагмент блок-схеми оптимізації елементів системи
управління доходами відповідно до результатів аналізу, реалізації

стратегій за М. Аричем
Джерело: складено за [6].

Дослідник аргументує це тим, що у сучасних умовах
розвитку ринкових відносин у процесі управління доходами
необхідно поєднувати етапи методики MADIC концепції Six
Sigma, показники оцінювання ефективності управління фінансово-
економічними результатами, основні та триступеневі стра-
тегії управління, принципи Six Sigma, а ефективність підпри-
ємства потрібно визначати з двох основних позицій –
планування та прогнозування.

Іншими словами, ідея полягає у тому, що підприємства
прагнуть сформувати такі системи управління доходами, які
полягають у пошуку способів їх максимізації, а також орга-
нізації суворого контролю за своєчасністю і обсягом
надходження доходів. За цих умов, як зауважили українські
науковці, здійснюється розроблення алгоритму управління дохо-
дами. Методи коригування рівня доходів дають можливість
керівникам своєчасно ухвалювати рішення щодо змін у
діяльності підприємства з метою підвищення рівня доходів,
управляти не тільки пропозицією, але і попитом, створюючи
сприятливі умови для економічного зростання (рис. 1.5) [2].

Оптимізація елементів системи
управління відповідно до

результатів аналізу, реалізації
стратегій

Вимірювання та аналіз

Вибір та обґрунтування стратегій
управління

 зорієнтованість на
споживача;

 управління на основі даних
і фактів;

 де дії, там і процеси;
 проактивний менеджмент;
 безмежна співпраця;
 прагнути до досконалості, але

не боятися поразок
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Для управління доходами у готельному бізнесі завершився
період, коли ревеню менеджмент розглядали на тактичному
рівні і суть його полягала в управлінні завантаженістю. За
допомогою технологічної та управлінської підтримки управ-
ління доходами має бути інтегровано в усі аспекти марке-
тингової та операційної стратегії готельного менеджменту.
Функція управління завантаженістю номерів у ревеню
менеджменті трансформується у модель можливостей отри-
мання прибутку, яка орієнтована на споживача і відстежує
ефективність контролю запасів та аналізує наслідки рішень
щодо управління доходами [7].

З огляду на викладене, підхід до ревеню менеджменту слід
розглядати як більш стратегічно-, клієнторієнтований і техно-
логічно складний процес, що є результатом аналізу його
історичного розвитку.

Р. Кросс трактує ревеню менеджмент як підхід, що
ґрунтується на збалансуванні короткострокової максимізації
прибутку і довгострокового надання унікальних пропозицій
виробників споживачеві та здатності підприємства розробляти
й імплементувати стратегію задоволення попиту, завдяки якій
можна розпочинати формувати свій споживчий сегмент,
вибудовувати комерційну діяльність і отримувати фінансові
ресурси, що забезпечує завоювання та збереження збалан-
сованої ринкової позиції.

Отже, водночас із використанням існуючих наукових
підходів до вивчення ревеню менеджменту розвиток теоре-
тичних положень та методологічної бази формування нових
підходів до управління доходами у сучасних економічних
умовах є особливо важливим. Аналізуючи проблематику зміни
управлінських парадигм, Р. Кросс відобразив цей процес як
послідовність переходів і встановлення цілей управління, що
відображають специфіку кожного з етапів [7]. У цьому сенсі
система управління доходами повинна бути спрямована на
підвищення ефективності підприємства з урахуванням взаємо-
впливу економічних і соціальних ефектів із використанням
інструментарію у триєдності «система прогнозування – моделі
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планування – показники результатів». Отже, актуальними для
підприємств готельного господарства є дослідження щодо:

 визначення методико-прикладного інструментарію
систем оцінювання, бюджетування та контролю;

 побудови системи ухвалення управлінських рішень,
спрямованих на формування корпоративної соціальної відпо-
відальності;

 визначення цільової функції підприємства готельного
господарства з позиції виконання завдань, пов’язаних із
використанням інтернет-технологій і аутсорсингу;

 визначення чинників, які впливають на реальне оціню-
вання стратегічних альтернатив розвитку для різних споживчих
сегментів;

 виявлення можливостей залучення додаткового капі-
талу тощо.

Зважаючи на апріорну складність наведених завдань,
варто зазначити, що вагоме значення для їх виконання має
правильний вибір управлінського інструментарію, який спря-
мовує внутрішню систему управління підприємствами на
генерування ними доходу для суспільної системи. Досліджуючи
теоретичне підґрунтя формування системи ревеню менеджменту,
встановлено, що у наукових роботах, присвячених цим
дослідницьким аспектам, виділено дві важливі особливості.
Перша – досліджувана концепція нині значно випереджає
практику її застосування суб’єктами готельного господарства,
особливо це стосується діяльності українських підприємств.
Імплементація процесу ревеню менеджменту у діяльність
готельних підприємств насамперед пов’язана із застосу-
ванням інформаційних детермінант. З огляду на це, для
успішного застосування ревеню менеджменту необхідно система-
тизувати показники, які кількісно та якісно виражають
параметри інформаційних потоків щодо сегментів споживачів
для формування цінової політики суб’єкта готельного бізнесу.
Безперечними перевагами використання аналітичного інстру-
ментарію ревеню менеджменту варто вважати:
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 системний аналіз коливання кон’юнктури ринку та
конкурентного середовища;

 моделювання прогнозів щодо збуту готельних послуг;
 визначення прибуткових та потенційно привабливих

споживчих сегментів;
 гнучкість управлінських рішень щодо розвитку функ-

ціональних стратегічних підрозділів;
 можливість впливу на маркетингову політику щодо

визначення каналів продажів, умов пропозиції послуг і методів
їх просування (рис. 1.6).

Рис. 1.6. Імплементація процесу ревеню менеджменту
у діяльність готельних підприємств

Джерело: складено автором.

Другою особливістю теорії ревеню менеджменту підпри-
ємств готельного господарства є те, що на її розвиток в
Україні значно впливає досвід міжнародних готельних мереж,
насамперед практичний, завдяки якому популяризується
і теоретичний. Незважаючи на доведені факти щодо ефектив-
ності ревеню менеджменту, його активне застосування
у готелях України не спостерігається. Основними причинами
цього є відсутність прикладних рекомендацій щодо його

Формування цінової
політики суб’єкта
готельного бізнесу

Оцінювання та аналіз сегментів
споживачів

Пропозиції новітніх концепцій на основі
системного аналізу коливання кон’юнктури

ринку та конкурентного середовища

Адаптація управлінських рішень
функціональних стратегічних

підрозділів
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імплементації у систему управління доходами та відповідного
інформаційного забезпечення процесів ревеню менеджменту
[8–10].

Продовжуючи теоретичну дискусію щодо ревеню
менеджменту підприємств готельного господарства, А. Штраус
аргументує, що важливим є не тільки оцінювання рішень, які
дають змогу оптимізувати дохід, але і їх функціональна
спрямованість, напрям та своєчасність. Диференціація цінової
політики підприємства готельного господарства може сприяти
як зростанню доходів (позитивна динаміка еластичності
попиту), так і спричинити їх зниження (негативна елас-
тичності попиту) [11].

Посилаючись на необхідність узгодження економічних
показників господарської діяльності із категоріальним апа-
ратом аксіології ревеню менеджменту та з метою обґрунтування
цілей розвитку підприємств готельного господарства, які
спроможні генерувати процес максимізації доходів, вчені
З. Неввіт, Й. Хаузер, Ц. Берглунд та Ц. Хео до показників
ревеню менеджменту запропонували додати такі, як: ADR,
RevPar, TRevPar, RevPAC, NRevPAR; ProPASH, ProPASM
[12–16].

Оскільки функціонування підприємства готельного госпо-
дарства як економічного суб’єкта передбачає насамперед
економічні цілі, які мають відповідати природі та сутності
процесу господарювання, варто зауважити, що визначені
показники ревеню менеджменту одночасно є коректними та
дискусійними.

З огляду на це, зазначимо, що оцінити можна будь-який
параметр, однак стосовно деяких з них це зробити важче. До
того ж параметри оцінювання можуть змінюватися залежно від
конкретних умов. Оцінювання припускає деяку міру невизна-
ченості, яка часто пов’язана зі специфікою оцінюваного
показника.

За цих обставин для подолання дисонансу між прагма-
тичними економічними показниками та суб’єктивно-об’єктивною
природою категорії в умовах нестабільного економічного
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середовища та політичних викликів для побудови ефективної
стратегії розвитку в готельному бізнесі як складової турис-
тичної системи вагомого значення набуває прогнозування
доходів. Цифровізація бізнес-процесів, якість та опера-
тивність прогностичного аналізу даних щодо коливань
споживчого попиту, обсягів реалізації продукції (послуг),
стану конкуренції нині стають ключовими чинниками
успішного прогнозування.

Ефективною цифровою технологією, яка синхронізує як
прогнозування, так і оперативне спостереження за станом
доходів, є ревеню менеджмент, оскільки використання ретро-
спективних даних дає можливість враховувати чинники, що
впливають на їхню зміну. Водночас ревеню менеджмент як
процес базується на поєднанні інформаційних детермінант, а
ревеню менеджмент суб’єкта готельного бізнесу – на
застосуванні гнучких методів ціноутворення, взаємопов’я-
заності цінової політики із позиціонуванням послуг, кореляції
стратегії ціноутворення з етапом життєвого циклу готельних
послуг. Прогнозування у системі ревеню менеджменту суб’єктів
туристичної системи ґрунтується на результатах аналізу
управління доходами. З огляду на зазначене, аналітичний
інструментарій ревеню менеджменту спрямовано на:

 щоденне визначення оптимальної ціни номера і тактики
продажів;

 ефективну та взаємоузгоджену комунікацію між керуючим,
ревеню-менеджером і функціональними службами готелю;

 системний аналіз попиту та пропозиції на ринку;
 застосування системи автоматизації готелю, яка

формує інформаційне середовище аналізу тенденцій продажів
номерів за категоріями та сегментами споживачів [8].

Зважаючи на дискусійність розв’язання наукової проблеми
розвитку теорії і методології ревеню менеджменту підприємств
готельного господарства, необхідність узгодження економічних
показників господарської діяльності із категоріальним апа-
ратом економічної аксіології та з метою обґрунтування цілей
розвитку підприємств, які спроможні генерувати процес
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формування доходів, вчені Ф. Вангерхайм (Florian Wangenheim),
Г. Галего, (Guillermo Gallego), Н. Фарук Ель Гаяр (Neamat
Farouk El Gayar) та інші до типів рішень, що впливають на
розмір доходу, пропонують віднести: дати відкриття / закриття
для продажу номерів, цінові рівні, ліміти овербукінгу, канали
дистрибуції, раціональність бронювань; умови, функціо-
нальність, якість продукції / послуг, конкуренцію [17–25].

Рис. 1.7. Типи рішень у ревеню менеджменті
Джерело: складено автором.

Встановлення цінової пропозиції для конкретного проєкту

Дати відкриття / закриття для продажу всім або певним сегментам
ринку

Відкриття / закриття окремих цінових рівнів для бронювання для всіх
або конкретних сегментів ринку

Зміни у лімітах овербукінгу на конкретні дати

Підтвердження / відхилення конкретних запитів на бронювання

Зміна рівня цін за каналом розподілу

Встановлення / зміна вимог до мінімальної тривалості перебування
(мінімальна кількість ночей) і т.д.

Внесення змін до умов бронювання каналом розподілу (вимоги до
кредитної картки, передоплата, анулювання та доповнення тощо)
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Для загального уявлення про чинники, що впливають на
ухвалення рішень, планування доходів функціонування
підприємства як економічного суб’єкта спирається насамперед
на використання прогнозних моделей. З огляду на це, варто
наголосити, що мультиплікативна модель як метод
прогнозування застосовує дані попередніх бронювань, що
адаптовані для авіакомпаній та готелів. Зазвичай для подо-
лання дисонансу прогнозують майбутні замовлення, засто-
совуючи мультиплікативний метод, який поєднує історичні
дані із наявними замовленнями [26–27]. Дослідження прогно-
зування у авіакомпаніях та готельному бізнесі, за деякими
винятками дотепер були зосереджені на точкових прогнозах
щодо бронювання клієнтами. Однак рішення щодо управління
доходами піддаються набагато більшому ризику, якщо
базуються лише на точкових прогнозах. Щоб усунути цей
недолік, ми пропонуємо стохастичний фреймворк, що дає
змогу будувати інтервали для методів прогнозування з ураху-
ванням сезонності бронювання, які широко застосовують в
індустрії, та розширення мультиплікативного методу на
основі узагальнених лінійних моделей.

Прогнозування у системі ревеню менеджменту є підґрунтям
забезпечення фінансової стійкості підприємства. Це зумовлено
тим, що якість прогнозів підвищується завдяки використанню
інноваційних процесів аналізу даних, програмному забезпе-
ченню із модулями «управління доходами». З огляду на це,
зазначимо, що підвищення економічної ефективності підприємств,
забезпечення їхньої фінансової стабільності та кризостійкості,
дотримання стратегічних орієнтирів на основі прогнозування
доходів підприємства є актуальним науковим завданням.
Деталізовані прогнози створюють передумови для уникнення
фінансових прорахунків, консолідації управлінських зусиль
для виконання стратегічних та тактичних завдань, коор-
динації розроблення, реалізації стратегії розвитку суб’єктів
бізнесу.
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На застосуванні інноваційних методів прогнозування
доходів в умовах нестабільного економічного середовища
зосереджено увагу науковців, зокрема тих, хто вивчає
проблематику ревеню менеджменту. Особливістю цієї
концепції є те, що вона базується на аналітичному симбіозі
інструментарію сучасних управлінських технологій, які
розкривають процеси бізнес-аналітики діяльності суб’єкта
готельного бізнесу щодо визначення економічних чинників і
показників генерування доходів готелю.

Компаративний аналіз наукових праць [28–35] дає змогу
констатувати, що прогнозування є початковим компонентом
циклу ревеню менеджменту підприємств, оскільки точність
прогнозу має вирішальне значення для запланованого
результату щодо отримання доходу від господарської
діяльності. Найбільш ґрунтовно дослідження використання
технологій прогнозування доходів у системі ревеню
менеджменту розглянуто стосовно сфери готельного бізнесу,
для якої важливими умовами функціонування є врахування
чинників попиту для варіативних сегментів у різних часових
проміжках його коливання. Вагомим для розвитку теорії
ревеню менеджменту у взаємозв’язку із прогнозуванням є
дослідження А. Бандалуського і М. Ковальова, які визначили
базові поняття та методи прогнозування доходів у межах
оптимізаційних моделей управління ними [32]. Дослідники
Т. Веб (Tim Webb), З. Шварц (Zvi Schwartz) у науковій роботі
«Прогнозування управління доходами: стійкість передових
методів бронювання з урахуванням динамічних вікон броню-
вання» систематизували методичні підходи до прогнозування
доходів з урахуванням зміни часових слотів [28]. Також у
дослідженні цих науковців визначено напрями підвищення
точності прогнозів системи управління доходами, а саме вплив
інформації на ефективність комбінацій прогнозів заванта-
женості готелів у різних горизонтах прогнозування [29]. А. Фіорі
(Аnna Fiori) та І. Фороні (Ilaria Foroni) запропонували
стохастичну структуру математичних моделей ухвалення
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рішень з урахуванням ризику на базі комп’ютерних техно-
логій, яка дає можливість визначати інтервали прогнозування,
застосовуючи методи, засновані на бронюванні, а також
технології мультиплікативного прогнозування на основі узагаль-
нених лінійних моделей [30]. Н. Антоніо (Nuno Antonio) та
А. де Алмейда (Anna de Almeida) довели, що на підвищення
точності прогнозу впливає врахування можливості скасу-
вання бронювання. Це призводить до ухвалення рішення щодо
управління попитом на готельні послуги, що є ризикованим
для отримання доходів. Застосування цих методів у прогно-
зуванні дає змогу здійснювати інтерпретацію моделі, що
ґрунтується на теорії випадкових процесів і використовується
для розроблення прогнозів попиту в умовах нестабільного
економічного середовища. Також науковці визначили драйвери
скасування бронювання послуг, запропонували моделі, які
дають можливість превентивно коригувати політику скасу-
вання та тактику бронювання послуг, що позитивно впливає
на успішність прогнозування доходів [31]. Подібні висновки
наведено у праці Т. Бейкера (Тim Baker), в якій розглянуто
використання існуючих підходів до прогнозування у системі
управління доходами готелів і визначено чинники, які сприяють
оптимальному розподілу активів у різних сегментах ринку, що
дає змогу максимізувати очікуваний дохід [33–34]. Т. Дохерті
(Theresa Doherty) та К. Фредей (Carolyn Fredey) довели, що,
використовуючи прогнозування у системі ревеню менеджменту,
готель може отримати найбільшу суму доходу з урахуванням
його фіксованої місткості та змінного попиту [35]. Як свідчать
наведені вище сентенції, результати досліджень здебільшого
відображають взаємозв’язок емпіричних підходів із застосу-
ванням кількісних методів та фрагментарністю використання
неструктурованих або напівструктурованих якісних методів
прогнозування.

З огляду на викладене, на сьогодні майже немає наукових
досліджень щодо розроблення критеріальної бази оцінювання
та прогнозування впливу ревеню менеджменту на підвищення
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прибутковості підприємства через оптимальне управління
попитом, з урахуванням пропозиції на ринку, зважаючи на
чинники зовнішнього середовища. Прогнозування є ключовим
етапом у процесі управління доходами, оскільки прогнози
визначають ключові напрями для ухвалення оптимальних
рішень.

Основними темами досліджень у системі ревеню
менеджменту є прогнозування попиту на ринку готельно-
ресторанних послуг і показників RM та операційних даних.
Управлінські дані є надзвичайно важливими для системи
управління доходами готелю, однак рішення щодо управ-
ління доходами у конкретному готелі залежать не лише від
внутрішнього потенціалу але і від дій конкурентів і зовнішніх
чинників макро- і мікросередовища.

Отже, вихідною точкою для побудови прогнозів у системі
ревеню менеджменту суб’єктів туристичної системи є аналіз і
агрегування даних щодо обсягу, структури і характеристики
попиту та завантаженості, кількості прибуттів, скасувань,
незаїздів, RevPAR, ADR та інших операційних показників.

Узагальнення теоретичних основ та розроблення прак-
тичних рекомендацій щодо використання інструментів прогно-
зування для підвищення ефективності управління суб’єктами
готельного бізнесу ґрунтуються на припущенні, що еконо-
мічний компроміс між реалізацією послуг за низькими цінами
за умови низького попиту і пропозицією послуг із високою
ціною з урахуванням горизонту бронювання є чинником
просування послуг із високою маржею прибутку.

Не менш важливим є визначення стратегічних напрямів
розвитку суб’єкта готельного бізнесу завдяки прогнозуванню
цін і тарифів. Дослідження цінової політики готельних мереж
«Hilton», «InterContinental Hotel Group», «Raddison», «Wyndham
Hotel Group», «Accor Group» дає можливість стверджувати,
що стратегія управління доходами залежить від ретроспек-
тивних прогнозів попиту і релевантної інформації щодо
обсягу реалізованих послуг, структури та характеристики
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попиту та завантаженості, кількості заїздів, скасувань бронювань
послуг, незаїздів, показників «RevPAR», «ADR» та іншої
оперативної статистики [36–40]. У процесі моніторингу
наявних резервів підвищення доходів підприємств готельного
господарства встановлено, що за умови віртуального попиту,
зумовленого скасуванням бронювань послуг або овербу-
кінгом у високий сезон, виникають невідповідності прогнозів
для різних сегментів через досягнення їх «лімітів бронювання».
Відтак попит на готельні послуги може бути або втрачений
через скасування бронювань, або трансформований у певний
ціновий сегмент залежно від пропозиції готельних послуг.
Автори статті «Вплив на прибуток тарифів і точності
прогнозу попиту в управлінні прибутковістю авіакомпаній»
зазначають, що помилки у прогнозах попиту на 12,5–25 %
можуть призвести до встановлення нерелевантних тарифів і
втрати доходу від 1 до 3 % [41].

Результати компаративного аналізу наукових підходів до
прогнозування дохідності підприємств готельного госпо-
дарства, які наведено у дослідженнях [43–50], свідчать про те,
що оцінювання залежності попиту споживачів від чинників
ціни та якості обслуговування, крім стратегії ціноутворення
та менеджменту якості, залежить від прогнозування потен-
ційних споживчих потреб. Зважаючи на це, здійснено класи-
фікацію методів прогнозування у системі ревеню менеджменту,
що дасть можливість визначати стратегію управління доходами,
спрямовану на формування цінової політики, яка зумовлена
кон’юнктурними особливостями формування пропозиції і
попиту на ринку готельних послуг (табл. 1.3).

Отже, у межах підходу за П. Єсавич, Ш. Кімс (Peter
Yesawich, Sheryl E. Kimes), що базується на застосуванні кіль-
кісних методів прогнозування і здійснюється на основі аналізу
структурованих релевантних ретроспективних даних, є
можливість:

 статистичного прогнозування для короткострокового
ринкового попиту на готельну послугу;
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 визначення диференційованих за ринковими сегмен-
тами напрямів маркетингових заходів;

 прогнозування фінансової стійкості підприємств готель-
ного господарства;

 аналізу конкурентоспроможності підприємств готель-
ного господарства.

Таблиця 1.3
Методичні підходи до прогнозування доходів

у готельному бізнесі
Автор (и) Опис Методи прогнозування

П. Єсавич,
Ш. Кімс

(Peter Yesawich,
Sheryl E. Kimes)

Запропоновані методи
прогнозування на основі аналізу
конкурентоспроможності для
короткострокового ринкового
попиту на готельну послугу

ES, LR і ковзного
середнього (MA),

модель, яка
вимірюється середньою
похибкою абсолютного

відсотка (MAPE)
Р. Зені,

Л. Уізерфорд
(Richard Zeni,

Larry
Weatherford)

Дослідження на мікрорівні
нейронних мереж із застосуванням
модифікованих методів та аналізу

ретроспективних даних

Експоненційного
згладжування, часових
рядів, лінійної регресії
або моделей підбору

Г. ван Ризін,
Р. Ретліф

(Garrett van Ryzin,
Richard Ratliff)

Адаптивний підхід до оптимізації
доходів на основі вибору каналів
дистрибуції, що базується на
адаптації бізнес-моделей до

сучасних методів прогнозування
та аналізу поведінки споживачів

Делфі,
максимізації випадкової

корисності під час
розроблення

моделей дискретного
вибору

Джерело: складено автором за [42–50].

Нами, зокрема, розглянуто вплив на точність прогнозів
часових рядів, лінійної регресії та моделі бронювань із вико-
ристанням релевантних ретроспективних даних. Доведено,
що на точність групового прогнозу може вплинути час до
прибуття, тип готелю, розмір готелю, завантаженість готелю,
кількість контрактів у сегменті B2B, частота оновлення
прогнозу, терміни прогнозування та кількість гостей у готелі
[43–45].

Альтернативний підхід (Р. Зені, Л. Уізерфорд (Richard
Zeni, Larry Weatherford)) базується на використанні комбіно-
ваних моделей із бінарними змінними, що використовують
агреговані та дезагреговані дані для:
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 застосування статистичних методів автокореляції,
лінійних та нелiнiйних трендів, економетричних моделей
прогнозування доходів на мікрорівні;

 побудови нейронних мереж як способу моделювання
та прогнозування нелiнiйних залежностей економічних та
фінансових показників;

 оцінювання емпіричної ефективності альтернативних
моделей прогнозування.

Науковцями інтегровано методи «імпутації», максимі-
зації очікування (EM) у межах експоненційного згладжування
або моделей підбору та запропоновано застосування статис-
тичних методів для врахування функцій попиту за допомогою
зареєстрованих даних бронювання, а також поліваріантних
способів прогнозування попиту на готельні послуги у системі
ревеню менеджменту і здійснено оцінювання переваг вико-
ристання агрегованого підходу прогнозування проти дезагре-
гованого[46–47].

У науковому підході (Г. ван Ризін, Р. Ретліф (Garrett van
Ryzin, Richard Ratliff)), що базується на використанні конверсії
якісних методів і адаптивного підходу до оптимізації доходів,
враховано особливості:

 оцінювання попиту на аналіз поведінки споживачів,
заснований на теорії дискретного вибору або випадкової
корисності [48–49];

 інтегрованих залежностей продуктів;
 ієрархічної класифікації моделей без обмежень.
Р. Ратліфф та інші дослідники (Richard Ratliff et al)

розглянули структури непараметричних моделей дискретного
вибору, які враховують стратегічну поведінку споживачів:
одноваріантні моделі, де передбачається, що попит на послуги має
бути незалежним; багатоваріантні, з підвищенням і зниженням
продажів між різними тарифами [50].

Запропонована вище систематизація методичних підходів
до прогнозування доходів підприємств готельного госпо-
дарства дає змогу їх структурувати на основі багаторівневої
системи гнучкої та розширюваної таксономії, яка враховує
наявні ресурси для надання готельних послуг і сформований
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за попередні періоди попит. Із урахуванням багатоваріантності
підходів до прогнозування у системі ревеню менеджменту з метою
подальшого розроблення управлінського інструментарію для
вдосконалення процесу надання послуг і максимізації доходів
нами було запропоновано класифікацію методів прогно-
зування, що візуалізовано на рис. 1.8.

Рис. 1.8. Класифікація методів прогнозування
 у системі ревеню менеджменту

Джерело: складено автором.

Прогнозування у системі ревеню менеджменту

1. Залежно від рівня управління:

Стратегічне

Тактичне

формалізовані

комбіновані

2. Залежно від методів прогнозування:

3. Залежно від об’єкта прогнозування:

Моделювання та прогнозування попиту

Прогнозування конкуренції та зовнішнє середовище

Прогнозування показників ревеню менеджменту та оперативних даних

4. За періодичністю прогнозування:

постійне

періодичне

Оперативне

інтервальне

одиничне

5. За часом попередження:

експертні

короткострокове

середньострокове

довгострокове
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Оскільки прогнозування базується на результатах аналізу
управління доходами, класифікаційна ознака «рівні управ-
ління» розкриває можливість декомпозиції прогнозів відповідно
до рівня управління.

Під стратегічним прогнозуванням у процесі управління
доходами пропонуємо розглядати довгострокову динаміку
показників, а саме: попит на туристичні послуги у дестинації,
кількість прибуттів та ночівель туристів, витрати (загальні та
на тимчасове розміщення), інфраструктурні переваги, місткість
ринку готельно-ресторанних послуг, зміни у структурі номер-
ного фонду за категоріями та типами закладів розміщення,
привабливість та доступність дестинації – зміни транс-
портного сполучення, наявність основних туристичних ресурсів,
що стимулюють туристичний попит у дестинації (пляжі,
парки, бізнес-центри, історичні споруди, паломницькі центри
тощо).

Специфічними завданнями тактичного прогнозування є
визначення обсягу попиту на конкретну готельну послугу,
структури попиту за сегментами споживачів і дистрибу-
ційними каналами, рівня завантаженості, рівня цін, тривалості
перебування, цін та послуг конкурентів, поведінки стейкголдерів
тощо. Постійний моніторинг наведених вище параметрів і
формування ретроспективних даних, з одного боку, дає змогу
корегувати тактичні цілі, а з іншого, – формувати деталі-
зовані прогнози для підвищення конкурентоспроможності
суб’єкта туристичної системи. Урахування часових періодів
із високим і низьким попитом – одна із передумов, що дає
можливість зорієнтувати діяльність суб’єкта туристичної
системи на визначений цільовий сегмент і окреслити напрями
розроблення та впровадження перспективних видів послуг.

Оперативне прогнозування має найкоротший часовий
період – від декількох днів до місяця. Його кінцевий
результат – прогноз щодо показників управління доходом
(переважно ADR та завантаженість) за датою, типом номера,
сегментом ринку та каналом дистрибуції.
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Залежно від методів прогнозування виділяють формалі-
зовані, експертні та комбіновані методи. До групи формалізо-
ваних методів входить метод прогнозної екстраполяції та
моделювання. Л. Уізерфорд (Larry Weatherford) та Ш. Кімс
(Sheryl E. Kimes) поділяють ці методи на історичні, розширені
кількісні та комбіновані. Найчастіше застосовують методи
ковзного середнього, експоненціального згладжування та
інші авторегресивні моделі.

Історичні методи засновані на аналізі ретроспективних
даних та серії показників. Основними перевагами історичних
методів є легкість застосування і мінімальні вимоги до даних.
Для складання прогнозу потрібні лише історичні дані щодо
аналізованої змінної. З іншого боку, вони засновані на припу-
щенні, що тренди, які мала певна змінна протягом певного
періоду часу, можуть надати інформацію про те, як ця змінна
зміниться у майбутньому.

Основним недоліком прогнозування, застосовуючи методи
простої екстраполяції, є неврахування інших змінних –
попиту, дії конкурентів або івентів у дестинації, які стиму-
люють попит. Незважаючи на певні недоліки, методи простої
екстраполяції є досить поширеними.

Методи складної екстраполяції ґрунтуються на припу-
щенні, що кількість бронювань на певний день до прибуття
не залежить від загальної кількості проданих номерів. У цих
моделях кількість заброньованих номерів у день підтвердження
броні додається до середнього історичного пікселя між
підтвердженням і днем прибуття (реєстрації). Складні методи
екстраполяції поділяють на два типи: адаптивні й аналітичні.
Адаптивними методами прогнозування є метод ковзної
середньої, метод експоненціального згладжування, авторегресія;
аналітичним методам прогнозування (кривих зростання) –
метод найменших квадратів.

До моделей регресії у ревеню менеджменті належить розра-
хунок зваженого середнього між історичними та розширеними
прогнозами бронювання. Регресійні моделі представляють
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залежні змінні, а саме: кількість заброньованих номерів
у готелі, завантаженість, ADR, RevPAR, GOPPAR тощо.

Експертні методи базуються на методі «Форсайт», тобто
якісній інформації. В управлінні доходами вони мають лише
маржинальне відображення, оскільки спираються на суб’єк-
тивне сприйняття експертів, а не на об’єктивні статистичні
дані [51].

Особливістю застосування методів прогнозування у системі
ревеню менеджменту є поєднання можливості застосування
цих методів, що ґрунтуються на достатньому інформаційному
матеріалі про об’єкт прогнозування та його розвиток, та
методів, які базуються на використанні експертної інформації.
Комбіновані методи прогнозування об’єднують експертні і
формалізовані методи. Їх найбільша перевага полягає у тому,
що вони дають змогу вносити численні змінні у моделі
прогнозування (наприклад, день тижня, спеціальні події,
туристичний попит, кількість рейсів до пункту призначення,
маркетингові витрати готелю, терміни проведення акцій,
рівні цін, інфляція тощо). Отже, доцільно застосовувати
вдосконалені методи прогнозування. Регресійні моделі можна
успішно застосовувати для тактичного й особливо страте-
гічного прогнозування, оскільки вони вимагають переважно
агрегованих даних, потенційно доступних щомісячно, щоквар-
тально та щорічно, але не щоденно або щотижнево.

За періодичністю прогнозування умовно можна деком-
понувати на: системне – відбувається на основі операційних
даних щодо бронювань, результатів нічного аудиту; періо-
дичне – здійснюється відповідно до сезону на основі
попередніх розрахунків; одиничне – одноразове дослідження
тенденцій та трендів для обраного об’єкта; інтервальне –
відбувається із певним часовим інтервалом.

За часовим періодом підходи до прогнозування поділяють
на три види: короткострокові (до 1 року), середньострокові
(1–3 роки) та довгострокові (понад 3 роки) [52].

Резюмуючи, зазначимо, що систематизація методів прогно-
зування у системі ревеню менеджменту дає можливість
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підприємствам синтезувати найбільш ефективні прикладні
рекомендації, які впливають на процес формування доходів,
що в умовах коливань кон’юнктури ринку дає змогу суб’єкту
готельного бізнесу утримувати ринкові позиції. Використання
поліваріантних моделей прогнозування у системі ревеню
менеджменту ґрунтується на формуванні бази аналітичного
забезпечення із урахуванням рівня управління, особливостей
надання послуг, цільового сегмента, а також визначенні
загальних тенденцій щодо змін та специфіки впливу зовніш-
нього середовища.

Використання методичних підходів до прогнозування
доходів дає змогу на основі превентивного аналізу коливання
попиту та пропозиції на ринку, зважаючи на чинники зовніш-
нього середовища, обирати методи прогнозування для прак-
тичного застосування, які враховують багатоваріантність сег-
ментів споживачів готельних послуг і їхній вплив на формування
доходів. Застосовуючи у системі ревеню менеджменту багато-
варіантні методи, можна досягати результативності та високої
ефективності процесу прогнозування, здійснювати ранжування
альтернативних функцій, які впливають на процес ухвалення
рішень. Реалізація позитивного впливу використання системи
ревеню менеджменту суб’єктів туристичної системи на їхню
ефективність вимагає вибору релевантної моделі прогно-
зування.

Отже, обґрунтування теоретичних та методологічних
засад процесу розроблення інформаційної системи дасть змогу
забезпечити можливість вибору критеріїв якості моделей та
оцінювання прогнозів доходів суб’єктів туристичної системи.
Аргументами є те, що нестабільність економічного середо-
вища і змінні ринкові чинники вимагають розроблення і впро-
вадження інноваційної моделі прогнозування, що передбачає
врахування можливих трендів і тенденцій, логічного взаємо-
зв’язку та розвитку. Це стає можливим завдяки застосуванню
комбінації підходів і методів прогнозування.



РЕВЕНЮ МЕНЕДЖМЕНТ

86

Список бібліографічних посилань

1. Ivanov S., Zhechev V. S. Hotel revenue management
розроблення A critical literature review. SSRN electronic
journal. 2011. URL: https://doi.org/10.2139/ssrn.1977467
(дата звернення: 25.06.2023).

2. Ткаченко Т. П., Тульчинська С. О., Бойчук Д. В. Управ-
ління доходами на підприємстві. Ефективна економіка.
2018. № 3. URL: http://www.economy.nayka.com.ua/?
op=1&z=6192 (дата звернення: 06.08.2023).

3. Гуріна Н. В. Економічна сутність доходів та їх класи-
фікація: проблеми і шляхи вирішення. Наук. вісн. Херсон.
держ. ун-ту. 2015. Вип. 12. Ч. 1. С. 203–205.

4. Управління та регулювання як чинники розвитку
підприємств національного господарства: монографія /
П. В. Круш, О. П. Кавтиш, Т. П. Ткаченко та ін. Київ:
НТУУ «КПІ», 2014. 404 с.

5. Кириченко С. О., Лінник І. М. Сучасний фінансовий стан
підприємства та перспективи його розвитку. Сучасні
проблеми економіки і підприємництво. 2015. № 16.
С. 261–266.

6. Арич, Михайло Іванович. Управління фінансово-еконо-
мічними результатами підприємств харчової промисло-
вості. 2015. PhD Thesis.

7. Cross R. G., Higbie J. A., Cross D. Q. (Revenue
management’s renaissance. Cornell hospitality quarterly.
2008. Vol. 50, no. 1. P. 56–81. URL: https://doi.org/
10.1177/1938965508328716 (дата звернення: 25.06.2023).

8. Мазаракі Анатолій, Бойко Маргарита, Кулик Марія.
Детермінанти ревеню менеджменту в готельному бізнесі.
Scientia Fructuosa. Вісн. Київ. нац. торг.-екон. ун-ту. 2017,
114.4: 66–81. URL: http://journals.knute.edu.ua/scientia-
fructuosa/article/view/782



Розділ 1. Теоретичні концепти ревеню менеджменту

87

9. Тарасюк Г. М., Мілінчук О. В. Розвиток вітчизняного
туризму в контексті світових тенденцій. Наук. вісн.
Ужгород. нац. ун-ту. 2016. Вип. 7. Ч. 3. С. 127–131.

10. Мельниченко С.В., Бурак Т.В. Готельні мережі на ринку
туристичних послуг України. Вісн. Київ. нац. торг.-екон.
ун-ту. 2014. № 3. С.5–15.

11. Strauss A. K., Klein R., Steinhardt C. A review of choice-
based revenue management: theory and methods. European
journal of operational research. 2018. Vol. 271, no. 2.
P. 375–387. URL: https://doi.org/10.1016/j.ejor. 2018.01.011
(дата звернення: 28.06.2023).

12. Newitt, Z., & Robertson, B. (2007). Кey revenue cycle
metrics. Healthcare Financial Management, 61(5). Р.105–
108.

13. Hauser, J., & Katz, G. (1998). Metrics: you are what you
measure!. European Management Journal, 16(5). Р.517–528.

14. Remy, D., Boo, H. C., & Tee, S. (2023). From traditional to
new hotel revenue management metrics: An exploratory study
on the potential of NRevPAR and RevPAC. Tourism and
hospitality management, 29(2). Р. 221–233.

15. Berglund, C. N., & Harmon, R. R. (2007, August). Revenue-
based metrics for managing the new product introduction
process. In PICMET’07-2007 Portland International
Conference on Management of Engineering & Technology.
Р. 1968–1974. IEEE.

16. Heo, C. Y. (2017). New performance indicators for restaurant
revenue management: ProPASH and ProPASM. International
Journal of Hospitality Management, 61, 1–3.

17. Wangenheim, F. V., & Bayón, T. (2007). Behavioral
consequences of overbooking service capacity. Journal of
Marketing, 71(4). Р. 36–47.

18. Gallego, G., Topaloglu, H., Gallego, G., & Topaloglu,
H. (2019). Overbooking. Revenue Management and Pricing
Analytics. Р. 83–105.



РЕВЕНЮ МЕНЕДЖМЕНТ

88

19. Abrate, G., & Viglia, G. (2016). Strategic and tactical price
decisions in hotel revenue management. Tourism
Management, 55, Р. 123–132.

20. Farouk El Gayar, N., Saleh, M., Atiya, A., El‐Shishiny,
H., Alkes Youhanna Fayez Zakhary, A., & Abdel Aziz
Mohammed Habib, H. (2011). An integrated framework for
advanced hotel revenue management. International Journal of
Contemporary Hospitality Management, 23(1), Р. 84–98.

21. Guhlich, H., Fleischmann, M., & Stolletz, R. (2015). Revenue
management approach to due date quoting and scheduling in
an assemble-to-order production system. OR spectrum, 37.
Р. 951–982.

22. Guerriero, F., Miglionico, G., & Olivito, F. (2014). Strategic
and operational decisions in restaurant revenue
management. European Journal of Operational Research,
237(3). Р. 1119–1132.

23. Baker, T. K., & Collier, D. A. (1999). A comparative revenue
analysis of hotel yield management heuristics. Decision
Sciences, 30(1). Р. 239–263.

24. Klein, R., Koch, S., Steinhardt, C., & Strauss, A. K. (2020).
A review of revenue management: Recent generalizations and
advances in industry applications. European journal of
operational research, 284(2). Р. 397–412.

25. Aslani, S., Modarres, M., & Sibdari, S. (2013).
A decomposition approach in network revenue management:
Special case of hotel. Journal of Revenue and Pricing
Management, 12, Р. 451–463.

26. Barnhart, C., & Smith, B. (2012). Quantitative problem
solving methods in the airline industry.

27. Talluri, K., & Van Ryzin, G. (2004). Revenue management
under a general discrete choice model of consumer behavior.
Management Science, 50 (1). Р. 15–33.

28. Webb, T., Schwartz, Z., Xiang, Z., & Singal, M. (2020).
Revenue management forecasting: the resiliency of advanced



Розділ 1. Теоретичні концепти ревеню менеджменту

89

booking methods given dynamic booking windows.
International Journal of Hospitality Management, 89. 102590 р.

29. Schwartz, Z., Webb, T., van der Rest, J. P. I., &
Koupriouchina, L. (2021). Enhancing the accuracy of revenue
management system forecasts: The impact of machine and
human learning on the effectiveness of hotel occupancy
forecast combinations across multiple forecasting horizons.
Tourism Economics, 27(2). Р. 273–291.

30. Fiori, A. M., & Foroni, I. (2020). Prediction accuracy for
reservation-based forecasting methods applied in revenue
management. International Journal of Hospitality
Management, 84. 102332 р.

31. Antonio, N., de Almeida, A., & Nunes, L. (2019). Big data in
hotel revenue management: Exploring cancellation drivers to
gain insights into booking cancellation behavior. Cornell
Hospitality Quarterly, 60(4). Р. 298–319.

32. Bandalouski, A. M., Kovalyov, M. Y., Pesch, E., & Tarim, S. A.
(2018). An overview of revenue management and dynamic
pricing models in hotel business. RAIRO-Operations
Research, 52(1). Р. 119–141.

33. Baker, T., Eziz, A., & Harrington, R. J. (2019). Hotel revenue
management for the transient segment: taxonomy-based
research. International Journal of Contemporary Hospitality
Management.

34. Pimentel, V., Eziz, A., & Baker, T. (2021). Patterns in Hotel
Revenue Management Forecasting Systems: Improved
Sample Sizes, Frozen Intervals, Horizon Lengths, and
Accuracy Measures. Mathematics and Computer Science,
6 (1).

35. Doherty, T., & Fredey, C. (2020). Hotel Revenue Management:
Forecasting and Budgeting. Hospitality Revenue Management:
Concepts and Practices, 139.

36. Офіційний сайт Міжнародної мережі готелів «Hilton».
URL: https://www.hilton.com/en/



РЕВЕНЮ МЕНЕДЖМЕНТ

90

37. Офіційний сайт Міжнародної мережі готелів
«InterContinental Hotel Group». URL: https://www.ihg.com/

38. Офіційний сайт Міжнародної мережі готелів «Raddison».
URL: https://www.radissonhotels.com/

39. Офіційний сайт Міжнародної мережі готелів «Wyndham
Hotel Group». URL: https://www.wyndhamhotels.
com/en-uk

40. Офіційний сайт Міжнародної мережі готелів «Accor
Group». URL: https://group.accor.com/en

41. Weatherford, L. R., & Belobaba, P. P. (2002). Revenue
impacts of fare input and demand forecast accuracy in airline
yield management. Journal of the Operational Research
Society, 53(8). Р. 811–821.

42. Yesawich, P. C. (1984). A Market-Based Approach to
Forecasting. Cornell Hotel and Restaurant Administration
Quarterly, 25(3). Р. 47–53. https://doi.org/10.1177/001088
048402500314

43. Weatherford, L. R., & Kimes, S. E. (2003). A comparison of
forecasting methods for hotel revenue management.
International journal of forecasting, 19 (3). Р. 401–415.

44. Kimes, S. E. (2003). Revenue management: A retrospective.
Cornell hotel and restaurant administration quarterly, 44
(5–6). Р. 131–138.

45. Kimes, S. E., & Wirtz, J. (2015). Revenue management:
Advanced strategies and tools to enhance firm profitability.
Foundations and Trends® in Marketing, 8 (1). Р. 1–68.

46. Zeni, R. H. (2001). Improved forecast accuracy in airline
revenue management by unconstraining demand estimates
from censored data. Universal-Publishers.

47. Weatherford, L. R., & Pölt, S. (2002). Better unconstraining
of airline demand data in revenue management systems for
improved forecast accuracy and greater revenues. Journal of
Revenue and Pricing Management, 1(3). Р. 234–254.



Розділ 1. Теоретичні концепти ревеню менеджменту

91

48. Garrett Ryzin (2005). Models of demand. The Oxford
Handbook of Pricing Management.

49. Garrett Ryzin, G. J., & Talluri Kalyan (2005). An introduction
to revenue management. In Emerging Theory, Methods, and
Applications Р. 142–194. Informs.

50. Ratliff, R. M., Venkateshwara Rao, B., Narayan, C. P., &
Yellepeddi, K. (2008). A multi-flight recapture heuristic for
estimating unconstrained demand from airline bookings.
Journal of Revenue and Pricing Management, 7 (2). Р. 153–
171.

51. Ivanov S. Price Discrimination as a Hotel Revenue
Management Tool – From Theory to Practice. SSRN
Electronic Journal. 2012. URL: https://doi.org/10.2139/ssrn.
2049341

52. Yoo M., Yang S. Forecasting Demand. Operations
Management in the Hospitality Industry. 2021. P. 71–94.
URL: https://doi.org/10.1108/978-1-83867-541-720211004



92

Розділ 2
МЕТОДОЛОГІЧНІ ЗАСАДИ ОЦІНЮВАННЯ

РЕВЕНЮ МЕНЕДЖМЕНТУ

2.1. Методологія формування системи
збалансованих показників ревеню менеджменту

Для впровадження системи ревеню менеджменту як
процесу управління доходами необхідно мати чітке розуміння
фундаментальних концепцій та компонентів, які покладено в
його основу. Управління доходами не є самостійним бізнес-
процесом або системою. Ця концепція приносить найбільшу
цінність, якщо вона повністю інтегрована в організацію,
бізнес-процеси та мислення працівників, що вимагає тісної
комунікації та командної роботи між відповідними департа-
ментами. Управління доходами має бути інтегрованим у куль-
туру готельного підприємства або компанії. Побудова
культури управління доходами в організації є постійним
викликом з моменту розроблення і впровадження системи
ревеню менеджменту. Попри те, що галузь має великий
досвід у цьому напрямі, існують різні рівні успіху щодо впро-
вадження системи ревеню менеджменту. Одним із ключових
моментів у забезпеченні успішної культури управління доходами
є потужне лідерство на найвищому рівні організації. Визна-
чення параметрів результативності, які можуть бути досягнуті
за умови впровадження системи ревеню менеджменту, повинно
бути задеклароване на рівні власників та вищого керівництва.
Наявність фінансових можливостей та технічної підтримки,
що забезпечені інвестиціями, необхідними для розроблення
та реалізації успішної стратегії управління доходами, залиша-
тимуться пріоритетними.

Іншим ключовим моментом у впровадженні успішної
культури ревеню менеджменту є узгодження цілей. Вкрай
важливо узгоджувати конкретні цілі та цілі департаментів або
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центрів доходів із загальними цілями дохідності для всього
готелю або компанії.

Кожен працівник повинен бути зацікавлений у досяг-
ненні спільних цілей. Досить багато компаній визначають
індивідуальні цілі відособлено, що зрештою створює куль-
туру, в якій окремі співробітники зосереджуються на
персональних завданнях, а не на стратегії готелю чи компанії.

Це стосується як незалежних готелів і брендів, так
і керуючих компаній і груп власників, які можуть мати порт-
фоліо конкуруючих брендів. Здебільшого власники зосе-
реджені на тому, що найкраще відповідає їхнім потребам
у доходах, а не на загальній стратегії бренду.

Невід’ємною складовою загального фінансового успіху
готелю або готельної компанії – чи то керуючої компанії, чи
то групи власників – є узгодження цілей усіх підрозділів або
центрів доходів із загальними цілями стосовно доходів. Без
цього узгодження готель або компанія не можуть досягти
максимального потенціалу доходу.

Інтеграція ревеню менеджменту в організацію – це
практика, яка повинна бути використана у діяльності всієї
організації, щоб забезпечити її успіх. Це не вид діяльності,
а, ймовірніше, підхід до ведення бізнесу. Готельні компанії
повинні переконатися, що вони використовують спільний
підхід до управління доходами, а не модифікувати ревеню
менеджмент для окремих видів готелів, або навіть послуг.

Використання економічних показників для планування і
оцінювання параметрів ревеню менеджменту відіграє значну
роль в управлінні доходами. Основні закони та принципи
економіки – це ключова концепція використання філософії
управління доходами. Економічне середовище має прямий
зв’язок з управлінням доходами та стратегіями готелю. Закони
попиту і пропозиції, попиту та цінової еластичності попиту є
життєво важливими для управління доходами.

Розуміння ринку, що передбачає знання конкурентного
середовища готелю, його частку і позицію на ринку, а також
напрям і тенденції розвитку ринку, є одним із ключових
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компонентів успішного плану доходів у системі ревеню
менеджменту. Виявити ці компоненти можна завдяки звітам
бізнес-аналітики, які інтегровані у системи управлінської
звітності і доступні для готельєрів. Інформація про зовнішнє
середовище і стан конкуренції агрегується, її покладено в
основу більшості систем прогнозування управління доходами
у готельному бізнесі з використанням бізнес-аналітики. Крім
того, фахівці з ревеню менеджменту отримують підтримку
від автономних, додаткових платформ бізнес-аналітики та
бенчмаркінгових платформ. У дослідженні А. Харитонової
доведено, що майже всі завдання ревеню менеджменту
підтримуються функціоналом бізнес-аналітики та бенчмар-
кінгу незалежно від того, чи цей функціонал розміщений у
системах ревеню менеджменту, чи в інструментах бізнес-
аналітики, а також висвітлено перспективи для інтеграції
функціональних можливостей у системи ревеню менеджменту,
зокрема тих, що стосуються інтерфейсів [1]. Ринок вимагає
знання його економічних законів та зовнішніх і внутрішніх
чинників, які впливають на місцевий ринок і позицію готелю
на ньому. Тенденції ціноутворення та споживчі тенденції є
важливими чинниками для визначення та оцінювання, вивчення
та аналіз яких дає можливість готельєрам проводити правильний
і точний бенчмаркінг, а також ретельний і детальний SWOT-
аналіз. Власники готелів повинні зважати на відмінність між
гіпотетичною і фактичною роллю готелю на ринку і бути
чесними щодо його позиції у боротьбі на конкурентному
ринку. Відповіді на запитання стосовно того, чи буде готель
ціновим лідером і лідером трендів, дають змогу оцінити
ситуацію, але готельєри мають ставитися до цього реалістично.

Наведене вище матиме велике значення у визначенні
найбільш підходящої ціни для готелю. Під час створення
системи ревеню менеджменту важливо здійснювати правильну
сегментацію ринку, що дасть можливість готелю встанов-
лювати ціни та застосовувати контроль запасів, щоб макси-
мізувати дохід від різних напрямів бізнесу. Для того, щоб
бути максимально успішним, керівництво готелю повинно
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переконатися, що воно застосовує найбільш логічний метод
для моніторингу показників ефективності свого бізнесу.

Наступним етапом у системі ревеню менеджменту підпри-
ємства готельного господарства є прогнозування, яке дійсно є
науковою частиною системи управління доходами і одним із
найскладніших аспектів успішної реалізації стратегії ревеню
менеджменту. Готельні підприємства мають враховувати кілька
типів прогнозування розвитку, щоб досягти максимального
потенціалу на ринку, зокрема використовувати прогнози
попиту, стратегічні прогнози, прогнози доходів та операційні
прогнози. Кожен тип прогнозу має різні цілі та різні підходи,
і кожен із них впливає на різні аспекти загального доходу з
позиції максимізації. Прогноз є важливим чинником для
успішної реалізації стратегії і тактики управління доходами
готелю. Для розроблення ефективної стратегії доходів готелю
необхідно зважати на ситуацію на ринку і можливості
диференціації попиту. Важливо мати чітку стратегію і напрям
для управління доходами, однак не менш суттєвим є те, як
ревеню-менеджер формулює цілі та реалізує стратегію у межах
всієї організації. Успішна стратегія має враховувати перс-
пективу кожного департаменту або центру доходу готелю.
Під час розроблення стратегії слід брати до уваги всі відгуки –
від менеджерів низової ланки до керівників вищого рівня. Це
дасть можливість зберегти існуючі джерела доходу і стиму-
лювати додатковий дохід. Крім того, деякі готельні компанії
навіть залучають своїх клієнтів до процесу розроблення
стратегії, що дасть їм змогу зробити об’єктивний внесок
у стратегію ревеню менеджменту готелю.

Стратегія доходу повинна інтегруватися у всіх депар-
таментах і розподілятися по всіх рівнях організаційної струк-
тури, а також має бути чіткою, дієвою і вимірюваною. Кожен
департамент повинен нести відповідальність і отримувати
винагороду за успіх своєї частини стратегії.

Важливим елементом, який визначає ефективність діяль-
ності готелю, є його цінова політика. Ціноутворення у системі
ревеню менеджменту може бути потужним інструментом
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у тарифній політиці готелів. Отримана інформація про ціноут-
ворення готелю характеризує його позиціонування на ринку,
але існують чинники, які впливають на способи застосування
відповідних принципів для встановлення ціни на правильний
продукт для правильного клієнта у потрібний час. Якщо
відповідну можливість ціноутворення втрачено, часто унемож-
ливлюється отримання прибутку, виникає ризик блокування
або втрати грошових активів.

Коли принципи ревеню менеджменту не застосовуються
належним чином, в умовах невизначеності та швидкоплинних
змін у зовнішньому середовищі спади у бізнесі можуть
спричинити паніку, яка призведе до спіралеподібного
зростання цін.

Прикладом цього є «Велика рецесія» і вплив, який вона
мала на готельні рейтинги. Готелі знизили ціни під час
економічного спаду і намагалися відновитися так само
швидко, оскільки попит стимулював завантаженість. У кризові
періоди використовують тактику ревеню менеджменту в умовах,
коли пропозиція перевищує попит, з метою продажу певного
номера за визначеною ціною у потрібний для цього час
цільовому клієнту, щоб максимізувати дохід. «Велика
рецесія» була глобальним викликом для готельної індустрії.

В умовах цінової війни можна конкурувати, застосо-
вуючи нецінові і цінові методи. Нецінові методи передбачають
конкуренцію на основі якості, створення стратегічних парт-
нерств, фокусування на програмах лояльності, розвиток
додаткових джерел доходу та освоєння нових сегментів
ринку. Цінові методи полягають у пропонуванні пакетів
послуг, використанні непрозорих каналів дистрибуції та
знижених цін для обраних сегментів ринку. Розроблені плани
реагування на рецесію, орієнтуючись на довгострокову
перспективу і враховуючи вплив, який вона матиме на
задоволеність клієнтів/ працівників та довгостроковий імідж
готелю, дають змогу адаптувати діяльність готелю під реалії.
Управління доходами передбачає аналітичне мислення, щоб
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створити попит і принагідно заповнити слабкі місця за
допомогою цільових споживачів, чутливих до ціни [2].

Для готелів вкрай важливо дотримуватись принципів
і використовувати передові практики ревеню менеджменту,
навіть якщо вони виявили, що можуть недоотримувати
заплановані доходи. Роль ревеню-менеджера, який здійснює
послідовне, розумне і практичне управління доходами, є важ-
ливою для успішного управління готелем у довгостроковій
перспективі.

Ще один аспект, який впливає на ціноутворення, – це
соціальні мережі та відгуки гостей. Рейтинг готелю на
TripAdvisor та інших вебсайтах має пряму кореляцію з ціною,
яку готель може встановити, і чим вища його позиція у рейтингу,
тим вища ціна. Стрімкий розвиток соціальних мереж – це
глобальне явище, яке має значний вплив на суспільство.
Підприємства готельного господарства зможуть отримати
додаткові доходи за умови концентрації зусиль на створенні
цікавого і корисного контенту для клієнтів. Постає потреба у
поєднанні діяльності у сфері зв’язків із громадськістю з
новими маркетинговими підходами, які повинні залучати нових
споживачів, а не використовувати примус, щоб генерувати
продажі [3].

Цифровізація і витрати на цифровий маркетинг мають
безпосередній вплив на можливості готелю реагувати і на
ринкову ситуацію. Одне із визначень цифрового маркетингу –
це практика просування продуктів та послуг із викорис-
танням цифрових каналів дистрибуції для споживачів у своє-
часний, релевантний, персоналізований та економічно
ефективний спосіб.

Цифровий маркетинг та ревеню менеджмент не є
взаємопов’язаними бізнес-процесами, однак упродовж багатьох
років вони відбуваються у двох напрямах, що перетиналися
та мають однакову спрямованість на отримання більшого
доходу на стратегічному рівні. Проте тактичні цілі для досяг-
нення успіху можуть суттєво відрізнятися. Розуміння стратегії
управління запасами у поєднанні з політикою ціноутворення,
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а саме рішення щодо використання номерного фонду в пікові
періоди можуть мати значний вплив на максимізацію доходу
готелю. Наявність продукту, доступного цільовому сегменту
за визначеною ціною у потрібний для цього час, є невід’ємною
частиною успіху. Також важливо, щоб стратегії управління
запасами були ефективно керованими по всіх дистрибуційних
каналах, а не лише через прямі продажі.

Наприклад, якщо через певні канали доступні нижчі ціни
і в готелі розмістилася велика група, то це матиме негативний
вплив на її заселення, оскільки окремі особи, які входять до
цієї групи, будуть бронювати номери не за груповим, а за
індивідуальним тарифом.

Необхідно розробити стратегії, що враховують вплив
тарифів, які передбачають загальнодоступні знижки, а також
тарифів, призначених для груп і постійних гостей у межах
програми лояльності. Важливо використовувати відповідні
ліміти та контролювати тарифи, щоб максимізувати дохід за
кожну ніч для кожного доступного номера. Дистрибуційні
або маркетингові витрати – ще один важливий аспект, на
якому доцільно зосередити увагу під час формування системи
ревеню менеджменту. Зважаючи на різні витрати на дистри-
буційні канали необхідно враховувати вплив контролю
завантаженості на прибутковість готелю.

Визначаючи й аналізуючи ефективність впровадження
системи ревеню менеджменту підприємства готельного госпо-
дарства, важливо встановлювати цілі та формувати звіти для
вимірювання фактичних результатів, порівнюючи їх із відпо-
відними ключовими показниками ефективності. Створення
стимулів для людей, які впливають на дохід, є не менш
важливим, щоб переконатися, що вони продовжують зосе-
реджуватися на досягненні цілей. Коли підзвітність у готелі
сконцентрована на прибутковості, а стимули створюють для
винагороди окремих працівників, всі вони спрямовані на
оптимізацію витрат та підвищення загального доходу готелю.

Для формування системи управління загальним доходом
готелю у сучасному швидкоплинному і багатогранному світі
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вже недостатньо лише управляти доходами від номерів. Дуже
важливо, щоб готелі почали застосовувати ревеню менеджмент,
що передбачає доходи ресторанів, кафе і барів, допоміжні
доходи від таких послуг, як спа-салони та гольф, а також
доходи ринкових сегментів від витрат гостей на додаткові
послуги під час перебування у готелі. Також слід враховувати
загальну потенційну цінність кожного клієнта і, з огляду на
це створювати та впроваджувати технології, що полегшують
цей процес для готелів. Утім одних технологій недостатньо.
Цілі мають бути узгоджені відповідно до загальної цінності
клієнта і його ролі у фомуванні доходу готелю, а не лише
стосовно ціни, отриманої за проживання. Культура управ-
ління доходами готелю повинна змінитися, щоб зосередитися
на цілісному підході у системі ревеню менеджменту.

Уся організація має бути зосереджена на цілях оптимізації
прибутку та працювати в єдиному напрямі для реалізації
стратегії ревеню менеджменту. Запроваджуючи систему ревеню
менеджменту і формуючи комунікаційну стратегію готелю у
соціальних мережах, необхідно вибудовувати алгоритм взаємодії
і зворотного звязку під час опрацювання відгуків гостей.
Соціальний аспект та його вплив на гостинність і, зокрема,
систему ревеню менеджменту охоплюють етичні елементи
диференціації тарифів і пакетів послуг і реагування на них
гостей. Інструменти цифрового маркетингу – це засоби
просування продуктів і послуг за допомогою цифрових
каналів дистрибуції, каналів для залучення різних сегментів
споживачів своєчасно, релевантно, персонально та економічно
ефективним способом.

Для оцінювання ефективності використання системи
ревеню менеджменту підприємств готельного господарства
Фундацією Міжнародної асоціації продажів і маркетингу в
сфері гостинності розроблено уніфіковану систему рахунків
для готельної індустрії (USALI). USALI – це посібник для
власників готелів, менеджерів та інших зацікавлених осіб для
складання та подання фінансової звітності готелів. У результаті
використання стандартизованого підходу USALI дає можливість
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внутрішнім і зовнішнім користувачам фінансової звітності
порівнювати фінансовий стан та операційні показники
конкретного готелю з аналогічними типами готелів на ринку.

Завдяки стандартизації, встановленій USALI, більшість
кредитних договорів та інвестиційних договорів на управ-
ління готелем містять конкретні положення, які вимагають
від власників та операторів готельного ринку готувати свою
фінансову звітність відповідно до USALI. Зміни, яких
вимагає USALI, можуть також вплинути на рішення щодо
заохочувальних виплат керівництву, що базуються на
результатах роботи департаментів. За цих обставин суттєве
значення має обізнаність готельєрів зі стандартами і будь-
якими змінами, внесеними до них. USALI впливає на те, як
готельєри відстежують тренди та аналізують звіти про
доходи, тому важливо, щоб фахівець, відповідальний за
управління доходами у готелі, враховував цей вплив і
відповідно налаштовував параметри оцінювання та звітність.

Для впровадження системи ревеню менеджменту як процесу
управління доходами необхідно чітко розуміти фундамен-
тальні концепції та компоненти, які покладено в його основу.
Постійне вдосконалення автоматизованих систем зумовлює
використання цифрових інструментів. Завдяки аналізу та
інтеграції даних у системі ревеню менеджменту відбувається
моніторинг і адаптація моделей ціноутворення. Науковці
А. Долгуй (Alexandre Dolgui)і Ж-М. Прос (Jean-Marie Proth)
проаналізували вплив ціни на обсяг продажу та ввели у
науковий обіг поняття кривої продажу [4], запропонувавши
методи ціноутворення, такі як тестування цін, метод «витрати
плюс», залучення експертів, аналіз ринку та опитування
споживачів. До економічної категорії входить поняття «спільне
вимірювання», яке полягає у з’ясуванні того, які параметри
товару є важливими для покупців. Також вони детально описали
профільний метод та його спрощену версію – двофакторний
метод, які надають набір часткових оцінок (тобто числових
значень) для кожного тестувальника. Іншими словами, думка
кожного тестувальника може бути представлена точкою у
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просторі, розмірність якого дорівнює кількості часткових
оцінок. Застосовуючи метод кластеризації, а саме аналіз
K-середнього, можна отримати обмежену кількість кластерів,
кожен з яких окреслює певний сегмент ринку. Детерміновані
моделі ціноутворення впроваджують лінійно та комплексно, з
датованими у часі позиціями, тому вони є визначальними для
практичного розуміння механізмів ціноутворення.

Для моделювання результатів використання системи
ревеню менеджменту важливо диференціювати готелі за
сегментами. Внаслідок використання сегментації ринку для
готелів та її значення для практики управління доходами
вдається деталізувати розроблений інструментарій із вико-
ристанням традиційних підходів.

Простота використання моделей сегментації полягає у їх
можливій адаптації до ринкової ситуації і варіативності чин-
ників, які висвітлено у дослідженнях моделей сегментації і
їхнього впливу на ревеню менеджмент  [5]. Методи сегмен-
тації ринку відігравали надзвичайно важливу роль в успішних
програмах управління доходами. Так, диференціація каналів
дистрибуції дала можливість компаніям продавати один
продукт за кількома цінами одночасно різним клієнтам, які
самостійно обирали тарифні сегменти з огляду на їхню
готовність платити. Відповідно до того, як управління дохо-
дами поширювалося на більшу кількість галузей, стали
можливими нові підходи до сегментації ринку. Фінансові
вигоди, пов’язані з успішним впровадженням, були надзви-
чайними. Розвиток методів сегментації ринку для підтримки
управління доходами та динамічного ціноутворення перед-
бачає трансформацію підходів.

Інші дослідники, зокрема Брефні Нун, дійшли висновку
щодо необхідності інтеграції управління взаємовідносинами
з клієнтами (CRM) та управління доходами (RM). Однак
наслідки інтеграції стратегій CRM та управління доходами
у контексті готельного середовища маловивчені [6]. Ключові
питання, які потребують вирішення, стосуються спрямування
зусиль у CRM, а також того, як ці зусилля вплинуть на процес
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управління доходами. За допомогою підходу до сегментації
клієнтів на основі життєвого циклу/прибутковості, запропо-
нованого У. Рейнарцем (Werner Reinartz) і В. Кумаром
(Viswanathan Kumar) у 2002 році, визначено відповідні сегменти
клієнтів, на які слід спрямовувати зусилля із CRM, і для кожного
сегмента окреслюється стратегія РМ, що підтримує його. До них
належить традиційна РМ, ціноутворення на основі довічної
цінності, гарантії доступності, а також короткострокові та
спеціальні акції [7]. Аспекти впливу цих стратегій РМ на
бізнес-процеси щодо сегментації клієнтів, прогнозування
попиту, управління інформаційними системами та ресурсами
у своєму дослідженні висвітлив К. Мацуока [8].

Ревеню менеджмент та ціноутворення К. Клеофас (Catherine
Cleophas) описує як мистецтво продажу продукції певним клієнтам
за визначеними цінами [9]. Концепція грунтується на припу-
щенні, що різні клієнти готові платити різні ціни за один і той
самий продукт. Отже, внаслідок диференціації ціни відповідно
до характеристик клієнта можна максимізувати загальний дохід.
У той час, як поняття «ревеню менеджмент» здебільшого
стосується проблеми щодо визначення кількості продукції, яку
можна запропонувати за однією ціною, на противагу ціноут-
ворення, зазвичай, окреслює проблеми визначення опти-
мальних цін.

Історично [10] ревеню менеджмент трактувався як функція
операційного менеджменту, зосереджуючись лише на розпо-
ділі потужностей з урахуванням оцінок екзогенного попиту.
У 1960-х роках American Airlines почали використовувати
моделі дослідження операцій для ухвалення рішень з управ-
ління доходами. К. Літлвуд (Ken Littlewood) представив модель
максимізації доходів за допомогою лімітів на бронювання та
систем контролю запасів [11]. У 1980-х роках управління
доходами стало надійною системою для розв’язання проблем
фіксованих потужностей, змінних у часі попиту, сегментації,
обмежених запасів і високих постійних витрат. Важливим
щодо моделювання й оцінювання у системі управління доходами
стало дослідження Пітера Белобаби (Peter Belobaba) [12], яке
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зробило значний внесок в управління асортиментом, розподілом
потужностей та інвентаризацією у режимі реального часу.

Сегментація ринку є ключовим стратегічним елементом
у практиці ревеню менеджменту. Після визначення сегментів
ринку їх слід відокремлювати, щоб запобігти зміні попиту з
високих цінових сегментів у низькоцінові, що призводить до
втрати доходу. М. Чжан (Michael Zhang) та П. Белл (Peter Bell)
описали інструменти для обмеження міграції клієнтів між
сегментами, що називаються «лімітами» [13]. Учені система-
тизували характеристики «лімітів» та дослідили загальні
параметри ревеню менеджменту, розробили класифікацію
обмежень у системі управління доходами, окреслили бізнес-
питання, пов’язані з процесом і проведенням сегментації. Вони
класифікували обмеження на основі моделей закупівель,
характеристик продукту та характеристик клієнтів, а також
створили таксономію, виокремили елементи, перелічені у
таксономії, і запропонували перелік дескрипторів. Основними
критеріями вибору оптимальних рішень щодо обмежень
визначено ціну, наявний асортимент та витрати на дослідження
для застосування їх до ситуації, щоб поліпшити фінансові
результати компанії.

У роботі Ірени Нг (Irene Ng) [14] застосовано міждисцип-
лінарний підхід до управління доходами, який поєднує еко-
номічні та маркетингові концепції і пропонує підприємствам
використовувати динамічну диференціацію послуг для більш
повного задоволення потреб споживачів. Для визначення
ринкових сегментів у дослідженні запропоновано використовувати
сегментацію, засновану на самостійному виборі, надаючи
споживачам можливість вибору, який є правдивим і дає
можливість підприємствам здійснювати цінову дискримінацію
без необхідності попереднього визначення сегментів. Завдяки
диференціації та самостійному вибору можна також змен-
шити ризики. Самостійний вибір дає змогу підприємствам
зменшити витрати на координацію та моніторинг тарифних
бар’єрів.
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Розглянувши методи ціноутворення та управління дохо-
дами у готельному менеджменті, А. Вівес (Aldric Vives) та
інші дослідники запропонували застосовувати клієнтоорієн-
тований підхід до ціноутворення та розроблення інструментів
управління доходами, а також сприяли вдосконаленню
процесів управління готельним господарством на рівні окремого
готелю [15]. Згідно з дослідженнями методи оптимізації цін
(ЦО), спрямовані на максимізацію доходів готелю, ґрунтуються
на дефіциті запасів, сегментації клієнтів і ціноутворенні.
У готельному секторі, як і в авіаційній галузі, різна цінова
політика має більший вплив, ніж результати вимірювання
конкуренції. Це зумовлено тим, що стратегії диференціації та
специфічна політика готелів можуть зменшити тиск конку-
рентного середовища.

Дослідники Цянь Лю (Qian Liu) та Гаррет Ризін (Garrett
van Ryzin) представили вдосконалені методи управління
доходами мережі, які припускають, що відповідно до мульти-
номіальної логіт-моделі продукти для різних сегментів можуть
перетинатися [16]. Цей підхід варто використовувати для
моделювання ринків зі слабкою сегментацією: Наприклад,
високоприбуткові сегменти споживачів можуть бути змоде-
льовані так, щоб також розглядати низькоприбуткові продукти,
призначені для споживачів із низькими прибутками, врахо-
вуючи неявну поведінку викупу.

Лінійні програми генерують стовпці та містять NP-тверді
змішані цілочисельні підзадачі. Однак Й. Мейснер (Joern
Meissner) та А. Штраус (Arne K. Strauss) запропонували
ефективні евристики поліноміального часу, які значно пришвид-
шують цей процес. Вони дослідили вплив зміни інтенсивності
на відповідну політику і виявили, що цей вплив є найбільш
вираженими у разі високого перекриття, що робить метод досить
цікавим для слабо сегментованих ринків [17].

Т. Бейкер (Tim Baker) та інші науковці порівняли
практичні системи ревеню менеджменту з погляду функціо-
нальності та дійшли висновку щодо необхідності інтегрувати
їх у рекомендації для дослідницького потоку з емпіричним
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фокусом. Для побудови таксономії науковці застосували
метод розроблення таксономії Нікерсона зі сфери інформа-
ційних систем.

Згідно з дослідженнями нові напрями прогнозування
передбачають розроблення метрики ступеня стратегічної
відповідності цінової стратегії готелю та її використання
у поєднанні з кількісною оцінкою онлайн-оглядів для прогно-
зування. Нові способи оптимізації цін окреслюють вирішення
питання щодо впливу відсутності відповідності між
сприйняттям клієнтами справедливості і довіри та історією
ціноутворення на загальну ефективність готелю, а також
визначають, які комбінації гнучких продуктів, несприйняття
ризику особами, що ухвалюють рішення, непараметричного
прогнозування та функцій оптимізації за еталонним ефектом
є найкращими у певних ситуаціях. У дослідженні, яке
поєднує діяльність постачальників за межами технічної сфери
прогнозування та оптимізації цін, зроблено акцент на технічні
параметри моделювання вибору та висвітлено кілька перспек-
тивних напрямів із застосуванням якісних методів [18].

Науковці Юї Фенг (Youyi Feng), Байчун Сяо (Baichun
Xiao) дослідили систему управління доходами, в якій скінченна
кількість взаємозамінних товарів продається двом різним
сегментам ринку за відповідними цінами. Необхідно, щоб
певна кількість товарів була зарезервована для сегмента із
високими цінами для забезпечення мінімального рівня продажів.
На початку сезону обидва сегменти обслуговуються одно-
часно. Щоб підвищити доходи, керівництво може вирішити
закрити низькоціновий сегмент у той час, коли шанс продати
всі товари за високою ціною є критерієм максимізації доходів.

Складність полягає у визначенні моменту, коли слід
ухвалити таке рішення. Вони змоделювали точний розв’язок,
використовуючи теорію оптимального часу зупинки, і довели,
що оптимальне рішення ухвалюють на основі послідовності
порогових значень у часі. Ці часові пороги враховують як
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сезон продажів, що залишився, так і запаси, і мають корисну
монотонну властивість [19].

Управління доходами – це стратегія, яку використо-
вують компанії у багатьох галузях для пристосування про-
дуктів і послуг до потреб клієнтів з метою збільшення
доходів від продажів. Хоча управління доходами варто засто-
совувати для розв’язання деяких проблем малого бізнесу,
раніше не проводилося жодних досліджень щодо його
використання в умовах малого бізнесу. У статті Дж. Шілдс
(Jeff Shields) представлено результати опитування 76 малих
підприємств щодо використання та впливу управління доходами.
Результати свідчать про те, що управління доходами, яке
застосовує малий бізнес, має значний позитивний вплив на
дохід від продажів, а також про найпоширеніші практики та
застосування цієї стратегії малими підприємствами [20].

У публікаціях, присвячених сегментації ринку для готелів
та її значенню для практики, переважно висвітлено тради-
ційну сегментацію ринку та її мету, а також детально розкрито
окремі критерії, які впливають на управління доходами.

Дистрибуція для підприємств готельного господарства
вже давно є критично важливим компонентом управління
доходами. Існує багато «сірих зон» щодо того, як обирати
канали дистрибуції і як ними управляти. Напрями дистри-
буційної політики готелів і її вплив на дохідність окреслили у
своєму дослідженні П. O’Коннор (Peter O’connor) і Г. Пікколі
(Gabriele Piccoli) [21], зазначивши, що дистрибуцію у готелях
можна трактувати як усі можливі способи або точки з’єднання,
через які номери, послуги та продукти можуть бути продані
споживачеві. Це охоплює також процес, завдяки якому готелі
пропонують свої ціни, наявну пропозицію та продукти для
продажу споживачам, що загалом означає спосіб, за яким
тарифи, наявність місць і продукти взаємопоєднуються. Деякі
приклади каналів розподілу передбачають GDSs (глобальні
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системи дистрибуції), OTA (онлайн-тревел-агентства), телефонні
продажі (кол-центри або «дзвінки в готелі») і вебсайти готелів.

Функцією дистрибуції, крім каналів, є зв’язок між
системами. Так, зокрема, через поширення на вебсайтах інфор-
мації про доступні для продажу продукти готельєри мають
використовувати більш ефективні способи управління заван-
таженістю, цінами та доступністю. За цих обставин з’явилися
компанії, що пропонують інтеграційні канали, які дають
можливість передавати інформацію між системами. Це означає,
що готельєри можуть керувати завантаженістю, цінами та
доступністю з однієї системи, яка автоматично інтегрува-
тиметься до всіх «підключених» систем або сайтів. Багатова-
ріантність і альтернативність вибору каналів продажу перед-
бачає, що управління або налаштування усіх систем
дистрибуції і сайтів буде відрізнятися у різних компаніях.
Деякі компанії мають експерта з дистрибуції або команду
експертів. Ця система зазвичай охоплює всі точки з’єднання,
структуру та інформацію, а також усуває будь-які проблеми.
Фахівці також можуть керувати відносинами з кожним
партнером з дистрибуції. Деякі компанії розподілили управ-
ління між сайтами та системами. Так, департаменти марке-
тингу, електронної комерції або дистрибуції реалізують
функцію вдосконалення вебсайту і системи бронювання.
Деякі компанії призначають ревеню-менеджера, який керує
цими напрямами. Існує чимало способів розподілу обов’язків,
які залежать від стратегічної діяльності та організаційної
структури готельної компанії, зокрема її відділів.

Таким чином, для підприємств готельного господарства
першочерговим завданням для досягнення економічного
ефекту, важливість якого зумовлена вибором способів отри-
мання доходу при одночасному зниженні витрат, є розроблення
стратегії дистрибуції (рис. 2.1). Згідно з розробленою нами
схемою процес розроблення стратегії дистрибуції готельних
послуг має інтегруватися у систему ревеню менеджменту.
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Завдяки цьому моніторинг каналів дистрибуції, з одного
боку, здійснюватиме ревеню-менеджер залежно від основних
чинників попиту, з іншого, – маркетолог під впливом реагу-
вання і лояльності споживачів.

Рис. 2.1. Система каналів дистрибуції готельного продукту
Джерело: розроблено автором.

Адаптуватимуть стратегію дистрибуції готельних послуг
через прямі канали підприємства готельного господарства,
а через непрямі канали – посередники, що мають розроблені
алгоритми і стандарти просування готельних послуг [22].

Упровадження запропонованої системи дасть змогу
адаптувати дистрибуцію через кожний канал і оцінити його
зворотний зв’язок з іншими каналами, що також диференціює
продажі і трансформує їх відповідно до впливу умов. Система
сприятиме також балансуванню й узгодженню витрат на
розвиток і підтримку дистрибуційних каналів, що забезпечу-
ватиметься узгодженим коригуванням тарифів і управлінням
завантаженістю готелю з урахуванням сезонності попиту,
потреб споживачів і моніторингу конкурентного середовища,
а також змін на ринку [23].
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Складовою оцінювання ефективності системи ревеню
менеджменту через певний канал дистрибуції є вартість
залучення споживачів, що стрімко набуває великого значення
для індустрії гостинності. Проте через поширення вебсайтів
і додатків, завдяки яким залучають потенційних клієнтів за
комісійну винагороду, прибутки готельєрів суттєво змен-
шуються.

Готельєрам потрібно ретельно вивчити це питання і проана-
лізувати витрати на залучення бізнес-сегмента. Важливо
враховувати всі онлайн- та офлайн-можливості, які
впливають на кінцевий результат.

Вирішення питання щодо вибору каналів дистрибуції
потребує переорієнтації організаційних структур на нові
форми, які використовують у процесі управління проєктами.
Для підприємств готельного господарства немає єдиної орга-
нізаційної структури, яка може працювати в усіх середовищах,
культурах або компаніях. Організаційна структура, що є
найефективнішою для кожного готелю компанії, буде залежати
від чотирьох ключових елементів, як-от:

1. Загальна стратегія компанії.
2. Корпоративна культура компанії.
3. Стилі керівництва.
4. Цілі компанії.
Однак важливо взяти до уваги всі ці елементи, перш ніж

визначити найефективнішу структуру для організації. По-
перше, важливо зрозуміти роль ревеню-менеджера і детермі-
нанти мінімальних та оптимальних критеріїв ефективності
організаційних структур у системі ревеню менеджменту
(рис. 2.2). Роль ревеню-менеджера визначається тим, що управ-
ління доходами – це не лише управління попитом для
забезпечення оптимального співвідношення. Воно вийшло на
абсолютно новий рівень і на сьогодні є набагато більш
стратегічним та зосереджене на цілісному охопленні як доходів
від основної діяльності, так і прибутковості. Нині фахівці
з управління доходами як лідери у багатьох організаціях
можуть здійснювати свій вплив на всі сфери, пов’язані



РЕВЕНЮ МЕНЕДЖМЕНТ

110

з доходами. Ревеню-менеджер здебільшого є членом управ-
лінської команди готелю.

Рис. 2.2. Мінімальні та оптимальні критерії ефективності
організаційних структур у системі ревеню менеджменту
Джерело: складено автором.

Як свідчать дані рис. 2.2, додаткові розриви між рівнями
певних детермінуючих мінімальних та оптимальних критеріїв
ефективності організаційних структур виникають через невра-
хування підприємством готельного господарства формалі-
зованих вимог до фахівця з управління доходами (розрив 1)
і комплексності організаційної структури, де немає депар-
таменту ревеню менеджменту (розрив 2), неточність розуміння
керівництвом готелю функцій ревеню менеджменту і рівня їх
технологічних можливостей (загалом це все створює розрив 3).
Якщо підприємство готельного господарства використовує
традиційну організаційну структуру, орієнтуючись лише на
критерії ефективності організаційної структури з позиції пра-
цівника, усі зазначені розриви погіршують ефективність
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системи ревеню менеджменту, а тим більше прибутковість
готелю. У разі, якщо підприємство готельного господарства
звело до мінімуму не лише зазначені три розриви, а й забез-
печило трансформацію і адаптацію організаційної структури,
то досягнута ефективність може перевищувати очікувану.

Для зменшення існуючих істотних розривів у форму-
ванні адаптованої організаційної структури необхідні суттєві
трансформації наявних структур. Проте підприємства готельного
господарства готові адаптувати свої організаційні структури і
впроваджувати систему ревеню менеджменту лише як один із
можливих варіантів інвестування.

Нині фахівці з управління доходами зосереджені на управ-
лінні попитом, а в деяких випадках і на створенні попиту та
оптимізації доходів і прибутків. Вони є експертами у постійно
мінливому ландшафті дистрибуції та цифрового маркетингу,
досить добре обізнані з технологіями, які використовують, та
забезпечують успішне виконання стратегій щодо збільшення
прибутку, адаптуючи їх і використовуючи відповідні
інструменти.

Очікується, що ревеню-менеджери будуть взаємодіяти та
впливати на колег на різних рівнях і в різних ключових
напрямах, зокрема таких, як стратегія, тактика, прибутковість,
процеси, пов’язані з доходами, технології. Вони також
повинні вміти заповнювати прогалини у знаннях на найви-
щому рівні організації. Розуміння ревеню-менеджером компо-
нентів та стратегій, пов’язаних із доходами, визначається
ключовими компетентностями, які вони мали набути.
Індустрія гостинності дедалі більше усвідомлює важливість
інтеграції управління доходами у свою діяльність і значення
персоналу для цього. Проте менеджери з управління доходами
стикаються з великими проблемами, як внутрішніми, так
і зовнішніми. Таким чином, працівники відділу доходів, які
мають справу зі складними проблемами, повинні здобути
різноманітні знання, мати навички та вміння, які дають їм
змогу ефективно долати ці перешкоди [24].
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Науковці К. Варіні (Kate Varini) та К. Берджес (Cathy Burgess)
дослідили еволюцію ролі менеджера з управління доходами та
аргументували необхідність формальної кваліфікації з ревеню
менеджменту. Вони довели, що якщо управління доходами
здійснюється неефективно, це підвищує фінансовий ризик,
притаманний цій концепції. Сервісні компанії повинні чітко
визначити напрями в управлінні доходами і забезпечити, щоб
залучені фахівці до управління доходами мали відповідні
навички. З метою регулювання підходів до ревеню менеджменту
було зібрано дані внаслідок опитувань та аналізу поточних
посадових інструкцій, щоб визначити спектр навичок, необхідних
для успішного впровадження системи ревеню менеджменту
на тактичному та стратегічному рівнях організації. Було
виявлено загальні тенденції, що свідчать про зв’язок між
ревеню менеджментом та оптимальною продуктивністю
у сфері послуг. Науковці запропонували розробляти стандарти
ревеню менеджменту у поєднанні з програмою сертифікації
для забезпечення збільшення прибутку [25].

Ревеню-менеджер взаємодіє із більшістю процесів і
співробітників, які впливають на стратегію. Він обізнаний з
елементами і ключовими чинниками, необхідними для
досягнення цілей, а також знає, наскільки команда працює
узгоджено і коли процес, пов’язаний з доходами, не є
оптимальним. До сфери роботи з доходами входить багато
різних цілей та елементів ревеню менеджменту. Важливо, щоб
ревеню-менеджер розумів цілі та орієнтувався на досягнення
спільної мети. Не менш важливо визначати і враховувати
розбіжності. Довіра у команді має вирішальне значення,
і вона має бути взаємною. Команда не завжди погоджується,
і тоді складно ухвалити рішення. У такому разі ревеню-
менеджеру, напевне, доведеться діяти всупереч генеральному
менеджеру. У готельних компаніях так може статися, що
фахівець, відповідальний за доходи компанії, змушений буде
протистояти операційному або генеральному директору. За цих
обставин має бути високий рівень довіри з обох сторін.
Генеральний директор або виконавчий директор мають
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розуміти, що діяти в інтересах компанії є метою ревеню-
менеджера, який повинен бути впевненим, що у нього є всі
повноваження щодо цього, навіть припускатися помилок без
негативних наслідків.

Важливим аспектом для ревеню-менеджера є прийняття
ризику. І саме довіра матиме велике значення для прийняття
прорахованих ризиків. Важливо виходити за межі норми, щоб
зрозуміти, що є ефективним. Фінансовий директор повинен
бути впевненим, що він має підтримку для розумно прора-
хованого прийняття ризиків. Участь власників в управлінні
доходами суттєво змінилася. Нині більшість власників і
керуючих активами мають прямий зв’язок із ревеню-менеджером
для визначення свого асортименту готельних послуг.

Якщо ревеню-менеджер працює без використання циф-
рових інструментів, електронних даних, складаючи таблиці,
оновлюючи інвентар і тарифи у декількох системах і екстранеті,
тоді він працює в ручному режимі.

Працюючи в управлінських системах і екстранет-мережах,
ревеню-менеджер витрачає багато часу, що заважає йому
зосередитися на стратегії. Існує велика кількість автомати-
зованих рішень, які допомагають у виконанні завдань і дають
змогу ревеню-менеджеру бути більш ефективним. Такі
системи, як автоматизоване управління доходами можуть
збирати дані, аналізувати їх і давати рекомендації за допомогою
складних алгоритмів (рекомендації щодо тарифів, прогно-
зування попиту, прогнозування завантаженості, аналіз
динаміки тощо). Варто розглянути інструменти управління
каналами, оскільки вони дають можливість керувати
тарифами та запасами за допомогою однієї системи, замість
того, щоб вручну оновлювати кілька систем. І, ймовірно, це
найважливіші інструменти, які ревеню-менеджери дедалі
більше використовують для бізнес-аналітики.

Ревеню-менеджери для підвищення ефективності своєї
роботи використовують різні галузеві інструменти.
У дослідженнях П. Абад (Pilar Abad) та інших науковців
наведено фундаментальні інструменти, які використовують
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для призначення фахівця на посаду професійного ревеню-
менеджера у готелях [26].

Інтеграція і оцінювання ефективності виконання функцій
ревеню-менеджера також відбувається у взаємозв’язку з обо-
в’язками інших членів команди організації щодо управління
доходами. Відповідальність за управління доходами не покла-
дається лише на одного фахівця. У кожному готелі має бути
команда з управління доходами. Варто підкреслити, що успіх
обґрунтованої стратегії управління доходами буде настільки
ж реальним, наскільки ефективно співпрацюватимуть задіяні
для цього фахівці. Недостатньо, щоб ревеню-менеджер
зосереджувався лише на стратегії, має бути командний підхід,
щоб усі розуміли наслідки і вплив ухвалених рішень. Як уже
зазначалося, ревеню-менеджер є відповідальним за процес
управління доходами і здійснює моніторинг та контроль за
отриманням доходів. Команда готелю повинна працювати і
підтримувати ревеню-менеджера, брати участь у вирішенні
питань щодо доходів, надаючи необхідну інформацію та
зворотний зв’язок, а також допомагаючи в ухваленні рішень.

Командна робота та постійна участь працівників  забез-
печить успіх готелю, що буде вимірюватися результатами, які
оцінюють під час аудиту. Досягнення оптимальних резуль-
татів вимагає не тільки визначення стратегій та їх реалізації,
але й навчання з ревеню менеджменту, стратегічного управління
із залученням усіх відділів, що впливають на дохід. Це
забезпечить «інкультурацію» управління доходами. Також як
і в організаційних структурах функція ревеню-менеджера,
склад команди з управління доходами та їхні посади будуть
неоднаковими у різних компаніях.

Зустрічі команди для вирішення питань доходів слід
проводити на регулярній основі. Це дасть змогу забезпечити
ефективну комунікацію, підтримку та послідовність. Залежно
від компанії та потреб, а також сезону, частота з якою
команда зустрічається, буде змінюватися. Концепції управ-
ління взаємовідносинами з клієнтами (CRM) та управління
доходами (RevM) були прийняті менеджерами в індустрії



Розділ 2. Методологічні засади оцінювання
ревеню менеджменту

115

гостинності, хоча на практиці компаніям може бути складно
впровадити ці концепції у повному обсязі. Зокрема, у
дослідженнях Сі Ван (X. Wang) висвітлено сумісність цих двох
практик і окреслено можливі управлінські конфлікти, що
виникають з погляду як менеджерів по роботі з клієнтами, так
і менеджерів з управління доходами. Дані, зібрані у міжна-
родній готельній компанії, свідчать про кілька причин потен-
ційних управлінських конфліктів, серед яких: управлінські
цілі, часові межі управління, сприйняття бізнес-активів,
показники ефективності та управлінські завдання CRM та
RevM через розбіжності у пріоритетах менеджерів та в їхніх
підходах до досягнення індивідуальних цілей [27]. У більшості
готелів такі зібрання відбуваються щонайменше раз на
тиждень, тоді як деякі потребують частіших зустрічей.
Це значною мірою залежить від типу готелю і потреби
у перегляді стратегій. Для тих, хто працює на динамічному
ринку, де темпи ведення бізнесу часто змінюються, зустрічі
мають бути частішими, і навпаки, у разі стабільного темпу їх
слід проводити рідше. Ключом до успіху є постійна ефек-
тивна участь усіх учасників. Зустрічі з питань доходів це
зібрання, на якому ревеню-менеджер надає оновлену інформацію
для всієї команди з доходів щодо темпів бронювання, неспо-
діваних змін на ринку, поточних стратегій та рекомендованих
змін у стратегії. На цій зустрічі вся команда переглядає
стратегії готелю, аналізує все, що впливає на ці стратегії,
і обговорює план подальших дій. Варто підготувати стан-
дартний порядок денний, що містить пункти, які обговорю-
ватимуть на кожній зустрічі і в яких можуть бути додаткові
питання, якщо це є доцільним.

Ці окремі дискусійні питання дають можливість зосере-
дитись на конкретних сферах, генерувати проактивні
і креативні ідеї. Важливо забезпечити обговорення нових ідей
саме у межах зустрічей у готелі, що є частиною еволюції
у системі ревеню менеджменту.
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Компанія Google є взірцем того, як ефективно нала-
годжувати роботу у цій сфері [28] і зорієнтовувати співро-
бітників витрачати 80 % свого часу на існуючу ситуацію
у бізнесі, а 20 % приділяти «мозковому штурму» та обго-
воренню нових ідей, щоб компанія рухалася вперед.
Готельєрам варто використовувати такий самий підхід для
досягнення успіху.

У системі ревеню менеджменту розробляється сукупність
стратегій і тактик, які суб’єкти господарювання викорис-
товують для наукового управління попитом на свої товари та
послуги. Ця практика, що виникла в авіакомпаніях, нині є
основною бізнес-практикою у широкому спектрі галузей,
зокрема готельному бізнесі, енергетиці, роздрібній торгівлі
одягом і у сфері виробництва. Функціонування системи
здійснюється у процесі пошуку оптимальних способів та
напрямів діяльності на основі використання моделей, адже
вони дають змогу сформулювати систему правил, прийомів
і підходів, що виявляють проблеми й нові перспективи
і дають можливість оптимізувати витрати ресурсів на форму-
вання й реалізацію цілей. Вони є ланкою у системі управ-
ління та базуються на законах і принципах управління [29–
32]. Системи управління доходами (RM) допомагають
компаніям збільшити свої доходи завдяки розподілу потуж-
ностей між тими клієнтами, які цінують їх найбільше. На
збільшення доходів значною мірою впливають попит, конку-
ренція, сезонність та інші зовнішні чинники. Необхідно
ізолювати вплив таких зовнішніх чинників під час вимірю-
вання ефективності систем РМ.

Для визначення ефективності функціонування системи
ревеню менеджменту існує декілька методик. Найбільш
поширеною методикою є використання міжнародної уніфіко-
ваної системи обліку для готельної галузі (USALI), яку
використовують у готелях по всьому світу. Ця методика, що
була запропонована і вперше опублікована у 1926 р. Асоціа-
цією готелів Нью-Йорка, дає можливість розраховувати
основні показники діяльності (KPI) підприємства [33].
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Згодом науковці Американського навчального інституту
готельного та житлового господарства вдосконалили цю
методику, визначивши окремі складові стандарту USAR
і USFRS [34] для менеджерів, оскільки вони завдяки
більшому ступеню деталізації дають можливість проводити
більш глибокий операційний і фінансовий аналіз діяльності
готельного підприємства та отримати чітке й об’єктивне
уявлення про центри доходів, що сприяє розробленню
стратегії. Попри необхідність забезпечення збалансованого
підходу до вимірювання ефективності, компанії продовжують
зосереджуватися на традиційних фінансових показниках
(валовий дохід, прибуток до оподаткування та скорочення
витрат). З маркетингового погляду, найбільш вимірюваними є
нематеріальні показники, зокрема щодо задоволеності спожи-
вачів. Інші ключові показники ефективності охоплюють
дистрибуцію послуг та задоволеність клієнтів. Так, В. Чаван
(Vinaysingh Chawan) запропонував підходи до створення
інформаційної панелі для моніторингу продуктивності систем
РМ [35], в яких оцінювання системи управління доходами
(RM) проводиться на основі розрахунку метрик вимірювання
продуктивності. Інтерпретація даних метрик здійснюється
відповідно до центрів доходів і продуктивності систем РМ на
етапах прогнозування, контролю запасів і овербукінгу в
управлінні доходами.

Варто розглянути методику, запропоновану А. Чіа
(Adrien Chia), яка теж базується на вимірюванні ефективності
і є продовженням вдосконалення методики колег, в основу якої
покладено збалансування показників вимірювання ланцюгів
постачання [36]. Компанії повинні визнати важливість чинників,
що визначають стратегічну ефективність у майбутньому.
Управління загальною ефективністю певного ланцюга поста-
чання вимагає координації заходів між різними суб’єктами
цього ланцюга, що часто вимагає від усіх суб’єктів визна-
чення спільної збалансованої перспективи в управлінні ефек-
тивністю для сприяння загальній ефективності та конкуренто-
спроможності усього ланцюга постачання.



РЕВЕНЮ МЕНЕДЖМЕНТ

118

В умовах нестабільного зовнішнього середовища, впливу
карантинних та безпекових обмежень збільшуються ризики
підприємств та виникає потреба у прогнозуванні доходів. Для
прогнозування доходів підприємства вчені-економісти пропо-
нують застосовувати певні методи або ж різні варіанти їх
поєднання. Так, Д. Хайріна (Dyna Marisa Khairina) пропонує
застосовувати методи подвійного та потрійного експоненціального
згладжування для визначення планових показників доходів,
що дасть можливість підвищити точність та ефективність
прогнозування [37]. Моделі прогнозування за допомогою
математичних методів необхідні для визначення майбутніх
цільових показників доходу, щоб можна було відстежувати
прогрес та враховувати його під час ухвалення рішень.
Науковці А. Белотті (Anthony Graham Bellotti) і Д. Хенд
(David Hand) прогнозування в умовах кризи трактують як
варіанти оцінювання та розв’язання проблем, пов’язаних зі
змінами у системі штучного інтелекту, що являє собою блок-
схему для полегшення ідентифікації та вибору методів [38].

Оцінювання ефективності системи ревеню менеджменту
визначається на підставі розрахунку ключових показників
ефективності та як підсумок інтегрального показника через
аналіз та агрегування окремих функціональних критеріїв, які
обраховують на основі порівняння з еталонними величинами
моделі управління доходами для ціноутворення, планування
завантаженості та перерозподілу між центрами доходів.

У системі ревеню менеджменту розподіл витрат на реалі-
зацію заходів (ресурсного часу) для планування діяльності
вимагає пошуку компромісів між часом і доходами. Таким
чином, планування ресурсів і складання розкладу є ієрархічною
проблемою для ревеню-менеджерів. Крім того, сучасні методи
оцінювання ефективності системи ревеню менеджменту не
враховують питання цінової еластичності, зокрема, диферен-
ціації послуг і диверсифікації діяльності, що приносить більший
дохід [39].

Ши-Вей Лін (Shi-Woei Lin) стверджує, що через
планування місткості і складання планів продажів слід
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резервувати певну частину номерного фонду для замовників,
які готові платити вищі ціни за термінове бронювання,
наприклад, бронювання зі зміною умов контракту. Вплив оцінних
показників на NPV програми досягається через потенційне
розв’язання проблем планування місткості та програм із засто-
суванням методів управління доходами на основі розрахунку
функціональної залежності [40].

Існує декілька запропонованих вченими напрямів засто-
сування методів і моделей системного аналізу, економіко-
математичних методів і моделей як інструментів управління
доходами і витратами:

 застосування індикаторних підходів [41–42];
 використання математичного моделювання кількісних

показників для розроблення прогнозів і порівняльного оціню-
вання [43];

 застосування матричних методів, а саме аналізу за допо-
могою матриць бронювань [44];

 застосування методу визначення стратегічних альтер-
натив (задачі оптимізації асортименту на кожному часовому
кроці рівняння Беллмана) [45];

 поєднання розрахунку абсолютного або відносного
показників сталого розвитку підприємства із переведенням їх
у рейтингову оцінку [46–47];

 застосування графічного методу [48–49];
 застосування методів нечіткого багатоцільового

програмування [50];
 застосування методів декомпозиції, які поєднують аспекти

підходів математичного програмування та чистих методів
марковського процесу ухвалення рішень (МПР) через декомпо-
зицію проблеми за часом, станом або за обома параметрами [51].

У науковій періодиці є публікації із наведеними варіа-
тивними авторськими методиками оцінювання ефективності
системи ревеню менеджменту у межах «часової деком-
позиції» із використанням евристики на початок горизонту
бронювання і переходом до більшої деталізації рішень відпо-
відно до рівня попиту.
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Застосування методів стохастичної оптимізації на основі
вибірки у конкретному випадку є взаємопов’язаним: без визна-
чення взаємозв’язку складових та центрів доходів неможлива
їх декомпозиція; без декомпозиції неможливе їх порівняння;
визначення величини впливу чинників можливе тільки з
урахуванням їх взаємозв’язку, декомпозиції і збалансування;
за результатами оцінювання проводять узагальнення. Засто-
сування кожного показника оцінювання системи досягається
підбором сукупності певних технічних прийомів і способів.
Аналіз сучасної економічної літератури щодо даного питання
дав змогу дійти такого висновку: результати для двоєдиної
задачі свідчать про те, що багатоваріантні методи є
оптимальними. У. Купер (William Cooper) і Т. Хомем-де-Мел
(Tito Homem-de-Mell), розглядаючи МПР як велику стохастичну
програму, окреслили деякі структурні властивості двоїстих
задач [52]. Вони довели, що ці властивості загалом не можуть
бути поширені на більші готельні мережі. Для великих
міжнародних готельних мереж використовують підхід «декомпо-
зиції простору станів», який розподіляє мережеву задачу на
дві підзадачі, кожна з яких має розв’язок, який потім рекомбі-
нується, щоб визначити порогові значення бронювання для
мережевої задачі.

Розглянемо декілька методів оцінювання ефективності
системи ревеню менеджменту підприємства готельного госпо-
дарства, їх особливості, переваги та недоліки (табл. 2.1).

Таблиця 2.1
Методи оцінювання ефективності системи

ревеню менеджменту підприємства готельного
господарства

Метод Особливості Переваги Недоліки

Індикаторний

Характеризується
порівнянням фак-
тичних показників
рівня ефективності
системи ревеню
менеджменту
з пороговими
індикаторами

Дає змогу оцінити
окремі результати
і виявити резерви

Залежність
результату від
релевантного
визначення
індикаторів
і порогових
значень
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Проовження табл. 2.1
Метод Особливості Переваги Недоліки

Математичне
моделювання
кількісних
показників

Базується на
використанні

дискримінантних
багатофакторних

моделей

Велика
інформаційна
місткість

Відсутність або
недостатнє

обґрунтування
нормативних

значень показників

Матричний

Базується на якісній
характеристиці
результатів
у динаміці

та факторному
впливі

Розрахунок
блокових

показників та
інтегрального
оцінювання
ефективності

Оцінювання
потребує
визначення
лімітуючих

чинників, ступеня
конкурентності
та дефіцитності

Декомпозиції

Враховує
довгострокову
тенденцію ряду,

дає змогу
відстежувати

сезонну
компоненту

Можливість
аналітичного

вирівнювання для
визначення тренду
для фактичних

значень

Альтернативність
причинно-
наслідкових
механізмів та
визначальних
чинників
поведінки
прогнозного
показника

Нечіткого
багатоцільового
програмування

Моделі
застосовують
нечіткі числа як
коефіцієнти

Виявлення лінійних
інтервальних
регресивних

моделей лінійної
інтервальної
системи

Відсутність
можливості

інтерпретувати як
модель

з тенденцією до
центрування

Графічний

Визначення точки
беззбитковості
через побудову

графіків залежності
доходу та

загальних витрат
від обсягу
діяльності

Наочність
відображення
статистичних

даних і прогнозів

Тривалість процесу
збору та аналізу
даних, неефек-
тивність для
оцінювання
складних або
динамічних
показників

Рейтингових
оцінок

Отримання
цілісного уявлення
про результати
діяльності на

основі заздалегідь
визначених
критеріїв

Багатовимірність
підходів до
оцінювання,

використовуючи
кількісні та якісні

показники

Суб’єктивізм та
упередженість
оцінювачів, що
призводить до
неточних оцінок
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Закінчення табл. 2.1
Метод Особливості Переваги Недоліки

Визначення
стратегічних
альтернатив

Аналітична модель,
яка ранжує

альтернативи на
основі їх

очікуваних ефектів

Комбінація якісних
і кількісних
методів

дослідження

Обмеженість
використання
у певних
контекстах

Джерело: розроблено автором.

Використання системи методів оцінювання ефективності
системи ревеню менеджменту підприємства готельного госпо-
дарства передбачає їх вибір серед існуючих альтернатив.
Вказані недоліки перешкоджають сучасному методу управ-
ління (BSC), який широко застосовують у різних країнах.

Нами розроблено математичну модель для виведення
теоретичних основ концепції збалансованої системи показ-
ників. Модель складається із декількох частин, інтегрованих
у модель компанії. Ця модель охоплює функцію попиту,
виробничу функцію та цільову функцію фірми, що базуються
на традиційних мікроекономічних законах. Попит представ-
лений як функція ціни та витрат на управління взаємовід-
носинами з клієнтами (CRM). Вважаємо, що виробництво
залежить від праці, капіталу та витрат на розвиток і навчання
(D&L). Проста динаміка охоплює як функцію попиту, так
і функцію виробництва. Стратегію фірми описано цільовою
функцією, що ґрунтується на прибутку та чистому доході від
реалізації. Вихідні змінні моделі класифіковано як шість
складових BSC. Проаналізовано вплив цілей (стратегій) на
важливість цінових обмежень. Доведено, що зміна цілей
може змінити їхню градацію. Таким чином, зміна стратегії
має супроводжуватися зміною фокусу BSC. Крім того,
нефінансові та фінансові показники ефективності можуть
змінюватися у протилежних напрямках, коли стратегія
зміщується у бік максимізації прибутку. Отже, на основі
виокремлених методів і показників ревеню менеджменту
готельного підприємства вважаємо за доцільне згенерувати
алгоритм методичного підходу до його оцінювання (рис. 2.3).
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Рис. 2.3. Алгоритм методичного підходу до оцінювання ревеню
менеджменту підприємства готельного господарства
Джерело: розроблено автором.

З огляду на викладене вище, перший етап це –
визначення збалансованої системи показників-індикаторів для
оцінювання, що відображають поточний стан основних скла-
дових ревеню менеджменту підприємства готельного госпо-
дарства.

Другим етапом оцінювання ревеню менеджменту є визна-
чення значущості критеріїв оцінювання на основі балових

Етап 1
Визначення
збалансованої

системи
показників

Визначення складових оцінювання
системи: фінансова, трудова, внутрішніх

бізнес-процесів, маркетингова,
екологічна і цифрова

Виявлення можливостей вимірювання
ефективності на основі визначених

складових
Етап 2

Визначення
значущості
критеріїв

оцінювання на
основі балових
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характеристик господарської діяльності суб’єктів господа-
рювання застосовуючи метод експертного оцінювання, що
відображатимуть основні складові, та зведення їх до єдиного
інтегрованого показника по кожній складовій. Показники, за
якими проведено розрахунок складових ревеню менеджменту
підприємства готельного господарства, наведено на рис. 2.4.

Третій етап оцінювання – це обмеження критеріїв (показ-
ників), які застосовують до окремого суб’єкта господарю-
вання на відповідному етапі життєвого циклу. За кожним
напрямом наведено критерії ефективності діяльності, відповідно
до яких кожному показнику присвоюється бал, і надалі фор-
мується зведений рейтинг ефективності ревеню менеджменту
підприємств готельного господарства на основі балових
характеристик.

Отже, нами було вдосконалено методику оцінювання
ефективності ревеню менеджменту підприємства готельного
господарства, визначено основні його складові, які становлять
цілісність та взаємозалежність, визначено перелік показників-
індикаторів для кожної складової, завдяки яким можна
оцінити загальну ефективність ревеню менеджменту закладу
розміщування. За умови визначення стану ревеню менеджменту
готельного підприємства під впливом внутрішніх та зовнішніх
чинників можна визначити поточні резерви для формування
доходів від різних напрямів діяльності закладу, сильні та
слабкі місця у діяльності; спрогнозувати перспективи, які
існують для розвитку; запропонувати способи та методи
вдосконалення.

Варто особливу увагу зосередити на аспект врахування
етапу життєвого циклу, на якому перебуває підприємство,
оскільки формування стратегічних напрямів управління ефек-
тивністю є наслідком сукупності результуючих показників, що
виникають на всіх стадіях розвитку і пропорційно залежить від:

 збалансованості показників, які аналізуються → центрів
доходів → центрів витрат;
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 ступеня визначеності впливу зовнішніх та внутрішніх
чинників, які утворюють сукупність стратегічних напрямів
(рис. 2.4).

Рис. 2.4. Показники-індикатори для оцінювання складових ревеню
менеджменту

Джерело: складено автором.

Визначаючи етимологічну сутність поняття «індикатори
оцінювання складових ревеню менеджменту», зазначимо,
що здебільшого у науковій літературі термін «індикатори
ревеню менеджменту» використовується для здійснення
рефреймінгу центрів і джерел доходів [53–57]. Розглядаючи
застосування цього поняття у концепції ревеню менеджменту,
виходимо з того, що індикатори ревеню менеджменту за
своєю природою – це дискретне явище, проте вони є
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маркерами розвитку системи ревеню менеджменту, оскільки
спроможні виявити резерви, які дають змогу:

 правильно ідентифікувати центри доходів, оцінити
ступінь їх залученості у систему завдяки врахуванню всіх
економічних складових;

 прогнозувати реагування на зміну попиту на ринку;
 виявляти й оптимізувати витрати;
 подолати суперечності управлінських інформаційно-

комунікаційних потоків із наявними потребами.
За таких умов:
по-перше, ревеню менеджмент виконує функцію контролю

і планування показників, яка виражається у прагненні до
збалансованого використання ресурсів, налагодження бізнес-
процесів для якнайповнішого задоволення економічних інтересів;

по-друге, основою ревеню менеджменту є припущення,
що збалансованість економічних інтересів суб’єктів еконо-
мічних взаємовідносин – це відповідь на різні виклики
підприємницького середовища.

Таким чином, можна стверджувати, що впровадження
ревеню менеджменту на мезорівні пов’язано із формуванням
системи складових як організаційного фону, який зумовлює
прагнення до максимізації доходів і взаємодії з різними
учасниками ринку.

Отже, найголовнішою характерною рисою оцінювання
складових ревеню менеджменту є збалансованість показників.

Загальновідомо, що збалансованість – це одне із базових
понять сучасної економіки:

 на якому ґрунтуються загальні уявлення про стійкість
і ефективність ринкової економіки як системи економічних
відносин, що базується на децентралізованій активності
економічних суб’єктів;

 що означає такий стан, в якому в учасників економічних
взаємовідносин немає бажання кардинально змінювати відносини,
що склалися у певний період часу завдяки достатній задово-
леності запитів.
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Важливим аспектом в оцінюванні складових ревеню
менеджменту є визначення основних абсолютних показників,
які є основою для розрахунку відносних основних індикаторів
економічної ефективності РМ, зокрема, додаткового чистого
грошового потоку від інвестицій, суми інвестиційних витрат
на формування РМ та вартості придбання. Фактичним
кінцевим результатом впровадження системи РМ можна
вважати розмір (у грошовому еквіваленті), що відповідає
прогнозованим втратам.

Цей параметр (Y) можна формалізувати таким чином:
Y = Y′ – Y″,                                 (2.1)

де Y′ та Y″ – недоотримана вигода до і після впровадження
системи РМ відповідно. Використання зазна-
ченого підходу передбачає наведену нижче
послідовність дій для моделювання (наприклад,
імітаційного) розміру прогнозованого недозаван-
таження готелю:

Крок 1. Розподіляємо номерний фонд готелю на групи.
Як критерій такого розподілу можна застосовувати катего-
рійний розподіл номерів та центрів доходів, застосовуючи
типові метрики [53].

Крок 2. На підставі наявної статистики завантаження та
ADR готелю, використовуючи опитування експертів, здійснюємо
оцінювання значення недоотриманої вигоди (прогнозованої
шкоди) для кожної категорії номерів. Ця величина може
варіюватися від мінімального (min) до максимального (max)
значення. Подібний крок виконується як до, так і після
реалізації заходів щодо впровадження системи РМ.

Крок 3. Застосовуючи попередньо обраний закон розподілу,
створюємо модель величини доходів (до і після впро-
вадження заходів і засобів РМ).

Крок 4. Розраховуємо інтегральне значення ефективності
системи РМ на підставі попередніх кроків 1–3.

Запропонований набір показників для оцінювання еконо-
мічної ефективності системи ревеню менеджменту ґрунтується
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на поєднанні методів СЗП, інвестиційного аналізу, імітаційного
моделювання, коефіцієнтного, динамічного та інтегрального
аналізу; окреслює чітку послідовність та логіку застосування
запропонованих показників, деталізованих за контурами управ-
ління, ієрархічністю, що дає змогу структурувати та автома-
тизувати процес оцінювання та здійснювати його на постійній
основі. Результати його застосування є підґрунтям для вдоско-
налення як самого процесу формування системи ревеню
менеджменту, так і підвищення його економічної ефек-
тивності.

Отже, нами було вдосконалено методику оцінювання
ефективності ревеню менеджменту підприємства готельного
господарства, визначено основні його складові, що ста-
новлять цілісність та взаємозалежність, визначено перелік
показників-індикаторів для кожної складової, завдяки яким
можна оцінити загальну ефективність ревеню менеджменту
закладу розміщення.

Визначаючи етимологічну сутність поняття «індикатори
оцінювання складових ревеню менеджменту», зазначимо, що
здебільшого у науковій літературі термін «індикатори ревеню
менеджменту» використовують для здійснення рефреймінгу
центрів і джерел доходів (Remy, Boo, & Tee, 2023; Queenan,
Ferguson, & Stratman, 2011; Josephi, & Melissen, 2017;
Routledge, Michopoulou, & Moisa, 2019; Maier, 2012).

Як частину аналізу рівня ревеню менеджменту обрано
функцію дохідності готельних комплексів, яка містить
факторні ознаки, що вибрані зі списку системи збалансованих
показників. Із системи збалансованих показників для аналізу
дохідності готелю відібрано такі чинники:

Х1 – середні витрати на номер, у.о.;
Х2 – ступінь завантаженості номерного фонду, Х2ꞓ [0; 1];
Х3 – частка ринку (МРІ), %;
Х4 – продуктивність праці, у.о. / год;
Х5 – втрата ресурсів, %;
Х6 – витрати на цифровізацію, %.
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Застосування методологічних напрацювань щодо прогно-
зування доходів дає змогу на підставі превентивного аналізу
тенденцій зміни показників поточного ринкового балансу із
використанням зовнішніх чинників обрати для подальшого
практичного застосуваня методи прогнозування, що забез-
печують максимально повне врахування особливостей функ-
ціонування різних сегментів надання готельних послуг та
їхнього впливу на формування доходу готелю. Для забезпечення
найбільшої ефективності та оперативності прогнозного
аналізу керівнику готелю слід використовувати ранжування
альтернативних функцій, що впливають на ухвалення рішень.
З огляду на викладене вище, постає необхідність вибору
оптимального методу прогнозування, який враховуватиме всі
можливі чинники, що впливають на ухвалення рішень.

Для практичного використання запропонованої методики
варто зосередити увагу на обґрунтуванні науково-методо-
логічних положень процесу побудови автоматизованої інфор-
маційної системи, що дасть змогу обирати необхідні для
цього критерії щодо якості моделей та оцінювання прогнозів
доходів підприємств готельного господарства. Аргумен-
тацією є те, що через нестабільність економічного середовища
та мінливість ринкових чинників постає потреба у розроб-
ленні та впровадженні адаптивної моделі економічного плану-
вання, яка максимально враховуватиме можливі процеси та
тенденції, логічний взаємозв’язок та розвиток. Це досягається
завдяки комплексному впровадженню підходів та прийомів
прогнозування.
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2.2. Інформаційно-комунікаційне забезпечення
системи ревеню менеджменту

Акселераційний розвиток технологій спричиняє необхід-
ність пошуку підприємством нових або вдосконалених методів
управління, вимагає трансформацій в економічній, соціальній
та інших сферах економіки. Застосування можливостей ІТ
стає передумовою радикальних змін традиційних інформаційно-
комунікаційних процесів. У системі управління доходами інфор-
маційні технології стають визначальними, оскільки впливають
на швидкість і своєчасність ухвалення управлінських рішень.

Системи, що дають змогу в режимі реального часу оці-
нювати ситуацію на ринку й ухвалювати рішення щодо зміни
цінової політики, розвиваються і вдосконалюються, вони
доступні та охоплюють великий обсяг інформації. Не зали-
шається осторонь від цього тренду і готельний бізнес [1–3].
Інформаційні технології, трансформуючись, стають не тільки
засобом вдосконалення бізнес-процесів, але і основним інстру-
ментом для підвищення доходів та оптимізації витрат. Нові
технології передбачають автоматизацію багатьох операційних
процесів у готелі. Автоматизовані системи спрямовані на підви-
щення продуктивності праці, навчання і розвиток персоналу [4].

Переваги цифрової трансформації, як зазначають вчені
Зіад та Зайд Альравадієх (Ziad Alrawadieh та Zaid Alrawadieh),
полягають в економії часу, підтримці процесу ухвалення
рішень і збільшенні доходів [5]. Андре Ріані (André Riani),
Коста Перінотто (Costa Perinotto) та інші дослідники розгля-
дали чинники, що впливають на поведінку в інтернеті, сприяючи
підвищенню рівня знань про цифрові платформи на споживчому
ринку і, як наслідок, більш ефективному їх використанню [6].
У дослідженнях Просанна Кансакар (Prasanna Kansakar)
висвітлено сучасні технології, які нині використовують
в індустрії гостинності, і те, як вони збагачують досвід гостей
та змінюють парадигми надання послуг гостинності [7].

Індустрія дозвілля та гостинності є однією з рушійних
сил світової економіки. Широке впровадження нових техно-
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логій у цій галузі протягом останніх років докорінно змінило
спосіб надання та отримання послуг. Напрями цих змін
розкрито у дослідженнях Бріан Кінг (Brian King) та інших
науковців [8].

На думку Santosh Bisoi та її колег, готельєри адаптують
свою діяльність до потреб ринку, постійно перебувають у
процесі впровадження інтегрованих рішень для управління
готельним бізнесом, які можуть використовувати предик-
тивну аналітику для визначення цін на продукти і послуги
гостинності, а також для просування широкого спектра послуг
[9]. Важливо враховувати, що індустрія подорожей та гостин-
ності впроваджує сучасні технології водночас із високим
рівнем машинного навчання та штучного інтелекту. Насправді
штучний інтелект надає готельним підприємствам ідеальну
можливість удосконалити маркетинг, поліпшити обслуго-
вування клієнтів, збагатити клієнтський досвід і підвищити
рівень лояльності гостей.

Трансформаційний вплив цифрових технологій очевидний
майже в усіх галузях і бізнес-середовищах. Зокрема, інфор-
маційні технології і перехід до автоматизації трансформували
бізнес-процеси, руйнуючи традиційні операційні методи та
зумовлюючи виникнення більш складних операційних моделей
на основі великих даних. Технології та їхні наслідки стають
дедалі важливішими і для ефективного застосування управ-
ління доходами.

Зважаючи на особливості надання послуг тимчасового
розміщення, обсягів даних, що підлягають обробленню, склад-
ність управління ціноутворенням за різними дистрибуційними
каналами та мінливі очікування споживачів, цифровізація у
ревеню менеджменті відіграє вирішальну роль у фінансовому
успіху готелів, а отже, стає стратегічною метою вдосконалення.

Зміна парадигми дистрибуції, зумовлена зростаючим домі-
нуванням онлайн-каналів, появою бізнес-моделей, заснованих
на домінуванні соціальних мереж і інтернеті, та постійно
зростаючим впливом контенту, створеного користувачами,
змусила готелі переглянути свої методи РМ і стратегії ціноут-
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ворення [10]. Проте масштаби та вплив цифрової трансформації,
переваги та бар’єри для впровадження високотехнологічних
інструментів, а також залежність, яку вони створюють,
залишаються недослідженими. До того ж, зважаючи на дедалі
більшу підтримку з боку складного програмного забезпе-
чення, майбутнє автоматизації та широке застосування систем
оброблення інформації про споживачів стають одними із
найактуальніших завдань у готельному бізнесі. Традиційні
бізнес-операції у готельному бізнесі зазнали впливу інно-
ваційних інструментів, зокрема зростаючого домінування
онлайн-каналів дистрибуції, наприклад, онлайн-турагентств
(OTA), платформ з оренди тимчасового житла (наприклад,
Airbnb) та безпрецедентного поширення смартфонів і додатків.
Так, OTA створили нові можливості для готелів, оскільки
вони підвищили наочність (ефект білборда) та попит [11].

Технологічні інновації дають змогу отримувати опера-
тивну інформацію щодо пропозиції та попиту через інформаційні
готельні портали та каталоги [12]. З позиції управління доходами
ревеню менеджмент може бути складним і пов’язаним із
певними ризиками. Хибні прогнози щодо потенційного
попиту можуть зрештою призвести до фінансових втрат для
готелю через переброньовані або непродані номери [13].

Що ще важливіше, зростання кількості каналів дистри-
буції та сторонніх туристичних платформ, розвиток нових
бізнес-моделей і величезний обсяг користувацького контенту
стали одними із ключових чинників, що кидають виклик
поточним практикам і створюють додатковий тиск на ревеню-
менеджерів. Ця ситуація підвищує значущість цифрової
трансформації у готельному бізнесі.

Крім того, до комплексу характеристик усіх рівнів засто-
сування нових технологій доцільно агрегувати елементи
системи дистрибуції та маркетингових комунікацій з огляду
на те, що інформаційно-комунікаційне середовище готелю не
можна відокремити від маркетингового комплексу підпри-
ємства. Класичну інформаційно-комунікаційну систему
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дистрибуції за умови розроблення і впровадження системи
ревеню менеджменту наведено на рис. 2.5.

Рис. 2.5. Інформаційно-комунікаційна система
ревеню менеджменту

Джерело: складено автором.

Система РМ зазнає негативного впливу, а її переваги
різко зменшуються, коли процеси і окремі центри доходів не
пристосовані до мінливих ринкових умов. Модель, що базується
лише на історичних даних, потребує часу для адаптації. Для
цього потрібні місяці, які потенційно можуть спричинити
підприємству значні втрати, тобто недоотриманий дохід. Аналіз
даних для отримання вигід від ревеню у періоди мінливих
ринкових умов, коли система втратила точність через непра-
вильне калібрування, потребує більш детального вивчення.
Пропонуємо використовувати аналітичну основу (рис. 2.6),
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запропоновану Х. Джайн (Himanshu Jain) і Т. Бейкон
(Tom Bacon), яка забезпечила найбільш повну класифікацію
інформації, що застосовується у системі РМ в умовах
комплексної трансформації [14].

Рис. 2.6. Класифікація інформаційних систем,
які використовують у процесі ревеню менеджменту

Джерело: побудовано за матеріалами [14–15].

Цифрова трансформація може потенційно впливати на
звільнення персоналу і заміняти існуючі бізнес-процеси та
функції в організаціях. Однак зростаюча залежність від новітніх
технологій потребує вирішення питань щодо майбутнього
кількох професій у сфері гостинності. Деякі дослідники
прогнозують, що цифрова трансформація та її наслідки, зокрема
штучний інтелект і робототехніка, спричинять заміщення
робочих місць роботами (наприклад, заміна покоївок на роботів-
прибиральників), перетворивши туризм та гостинність із
трудомісткої галузі на технологічно інтенсивну [16–18].
Насправді використання робототехніки та штучного інтелекту
збільшує ймовірність плинності кадрів у готельному бізнесі.
Таким чином, цифровізація вплине на деякі типи робочих місць,
тоді як інші можуть повністю зникнути, змушуючи праців-
ників пристосовуватися до нових вимог, знань та навичок.
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На думку Марії Стівен (Maria Styvén) та Аси Вальстром (Åsa
Wallström), деякі компанії можуть неохоче впроваджувати
цифровізацію через брак кваліфікованих працівників [19]. Щоб
впоратися з новими технологічними досягненнями, у майбутньому
також можуть з’явитися нові типи робочих місць, і попит на
висококваліфікованих працівників ймовірно зросте. Зокрема,
менеджери з управління доходами використовують модельно-
орієнтоване програмне забезпечення DSS/прогнозування для
автоматизації та підтримки своїх завдань і ухвалення рішень.
Хоча можна оцифрувати деякі рішення у процесі ревеню
менеджменту, такі як ціноутворення та овербукінг, але
людський чинник залишається важливим для успішного
функціонування цієї системи у готелях. Навіть повністю авто-
матизована система ревеню менеджменту потребує величезної
кількості даних, як-от щодо попиту прогнозу, коефіцієнта
конверсії та інформації про конкурентів. Більшість цих даних
завантажує у систему персонал. За умови, що запит на
бронювання було завантажено у систему наступного дня
з помилковим кодом ринку або станом номера, використовуючи
ці неточні дані, програмне забезпечення ревеню-менеджера
розрахує неточний час заїзду і ухвалить хибне цінове
рішення.

Отже, сучасні цифрові інструменти ревеню менеджменту
відіграють важливу роль у сфері гостинності. Проте цифрова
трансформація має потенційний руйнівний вплив на зайня-
тість у готелі. Щодо специфіки роботи менеджерів з управління
доходами їхня роль у процесі використання інформаційних
технологій лише посилюється. Система ревеню менеджменту
передбачає адаптацію критичних практик та ухвалення
рішень, які потребують людського втручання. Зважаючи на це,
ревеню-менеджери сприймають програмне забезпечення з управ-
ління доходами як доповнювальний, а не замінний
інструмент, оскільки програмне забезпечення полегшує процес
ухвалення рішень, але все ж таки це комп’ютеризована
система. Ці програми і додатки дають змогу аналізувати
великі масиви даних і обґрунтовувати доцільність коре-
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гування цін та вибір дистрибуційних каналів. Важливим є
також вивчення наслідків відображення цифрової трансформації
на практиках ревеню менеджменту у готелях, переваг та
бар’єрів для впровадження технологічних інновацій у процесах,
а також оцінювання менеджерами з управління доходами
впливу цифрової трансформації на майбутнє своєї професії.

Система підтримки ухвалення рішень (СППР) – це
«інтерактивна комп’ютерна інформаційна система, що вико-
ристовує правила і моделі прийняття рішень у поєднанні
із всеосяжною базою даних» [20, с. 122] для допомоги фахівцям,
які ухвалюють рішення. Програмне забезпечення для прогно-
зування – це модельно-орієнтована СППР, яка базується на
оптимізації [21], що дає змогу компаніям стратегічно встанов-
лювати ціни на свої продукти. Менеджери з управління
доходами використовують модельно-орієнтоване програмне
забезпечення DSS/прогнозування для автоматизації та підтримки
своїх завдань і ухвалення рішень [22]. За допомогою інформа-
ційних технологій вирішують завдання, які визначають
конкурентоспроможність у своєму сегменті, зокрема [23]:

 участь у онлайн-системі бронювання;
 налагодження відносин з партнерами-туроператорами

та турагентами;
 оформлення заявок на отримання дозволу, що забезпечує

готелю якісно новий рівень у загальній системі готельного
бізнесу;

 оптимізацію взаєморозрахунків зі своїми споживачами
та провайдерами послуг;

 автоматизацію ведення обліку;
 керування доступністю номерів;
 організацію системи роботи із терміналами та пла-

тіжними системами;
 управління завантаженням номерного фонду;
 облік робочого часу персоналу;
 зниження кількості готівкових розрахунків, автомати-

зацію готівкових операцій;
 моніторинг рентабельності;
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 організацію забезпечення діяльності підприємства,
безперервний контроль за роботою комунальних та інже-
нерних систем тощо.

Зазначені вище завдання свідчать про релевантність
застосування інформаційно-технологічних засобів в управ-
лінні готелями, які можуть істотно вплинути на підвищення
рівня доходу підприємств, підвищення якості обслуговування
та результативності всіх напрямів діяльності – від ведення
обліку номерного фонду до гарантування безпеки, зокрема
у сфері захисту інтересів економічної безпеки готелю. Збут
готельних послуг за посередництвом застосування новітніх
ІТ-технологій сприяє спрощенню процесу взаємодії із
цільовими групами потенційних споживачів, що активно
використовують інтернет. Резервування та реалізація
готельних послуг у реальному часі (онлайн) допомагає
істотно збільшити аудиторію покупців продукції готельного
підприємства, не потребуючи при цьому значних додаткових
коштів (рис. 2.7).

Рис. 2.7. Функціональна схема використання інформаційного
забезпечення у системі РМ

Джерело: розроблено автором.
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Вагома особливість онлайн-продажу – це велика швид-
кість, адже для потенційного споживача є доступною купівля
готельної послуги безпосередньо з будь-якої точки світу, де є
доступ до інтернету [24]. Перевагами впровадження підпри-
ємствами готельного господарства технологій використання
інтернету є зручність та оперативність доступу до фахової
інформації як значний інструмент для ефективного ведення
бізнесу та роботи підприємства на ринку готельних послуг.
Сучасний готель без урахування додаткових послуг є
комплексним функціональним утворенням, злагодженість
роботи якого зумовлює ефективність діяльності та успішність
його функціонування на ринку. Зі збільшенням обсягів
реалізації, з одного боку, та загостренням конкуренції, з іншого,
збільшується значущість результативності у діяльності співро-
бітників.

Під час вирішення цього питання важливою є системна
інформатизація та автоматизація готелю, яка забезпечується
завдяки використанню комплексних систем управління готелем
(AMS) / управління об’єктами нерухомості (PMS). Головною
особливістю подібних рішень є відображення даних про
загальний стан готельного номерного фонду, відомості про
завантаженість (бронювання) окремих номерів, що дає мож-
ливість для планування реалізації номерного фонду в перспективі,
або бронювання, а також для здійснення постійного контролю
за функціонуванням закладів розміщення. Також АСУ дає
змогу відмовитися від паперової документації та усунути або
максимально зменшити ймовірність людської помилки, яка
спричиняє значні матеріальні витрати та додаткові незруч-
ності. Запровадженню АСУ в готельному бізнесі зазвичай
перешкоджає низька технологічна забезпеченість (здебільшого
у міні- та мікроготелях), традиційність директорів та управ-
лінського персоналу, а також відносно висока вартість
представлених на ринку програмних продуктів і ймовірна
складність їхнього встановлення та обслуговування. Насамперед
під час розгляду проблем автоматизації економічної діяльності
засобів розміщення потрібно розуміти основи побудови та
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механізми роботи типового готельного підприємства. Беручи
до уваги інформаційний потік, а саме його надходження,
накопичення, зберігання, аналіз та представлення, які є основою
АСУ, виокремимо такі складові частини цього процесу:

 вимога з даними про бронювання (ім’я та контактні
дані гостя, терміни та характеристики бронювання, його ID);

 пошук відповідного номера, його резервування та
бронювання;

 заїзд гостя, встановлення особи, оформлення посе-
лення (прохання надати дані: від прізвища та імені гостя до
адреси проживання та місця роботи, що необхідно для
виявлення проблемних осіб та збереження відносин із
постійними гостями);

 управління постійними послугами обслуговування
(прибирання, доставка їжі, сервіс тощо);

 інформування про платежі за розміщення, надані
послуги, депозити тощо, а також про баланс на рахунку гостя;

 повідомлення про завершення строку розміщення та
порядок дій щодо виселення і поселення або збільшення
термінів надання послуг із розміщення.

Рис. 2.8. Система управління майном (PMS)
Джерело: [36].
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Перспективи для готельних підприємств створюють
інтернет-технології SMO, SMM та SEO, що використо-
вуються як засоби поширення інформації про готель, зокрема
у соціальних мережах. Завдяки інтернету розширюється інфор-
маційний ресурс про можливості готелю та його сервіси,
водночас донесення інформації відбувається як до цільової
аудиторії, так і до широких груп споживачів. Можна засто-
совувати різноманітні методи просування, комбінувати їх
відповідно до поставленої мети та очікуваних від них
результатів.

Ще одним важливим чинником є наявність можливості
прямого моніторингу витрат та їх калькуляції, що на практиці
дає змогу розрахувати собівартість просування для кожного
гостя [25–27].

SMO (Social media optimization) – це залучення через
соціальні мережі потенційних споживачів послуг та популя-
ризаторів відомостей про підприємства готельного госпо-
дарства на вебсайт готелю.

SMM (Social media marketing) – це брендинг і додаткове
просування у соціальних мережах, яке відбувається за одно-
часної взаємодії цих двох технологій. Відмінність полягає у
тому, що одна технологія пов’язана із безпосередньою роботою
з вебсайтом, а друга – із соціальними мережами і залученням
цільових груп до них.

SMM-маркетинг поділяють на основні види:
 моніторинг у соціальних медіа;
 просування у соціальних мережах;
 створення іміджу в різних соціальних мережах;
 клієнтська підтримка у соціальних мережах.
SEO (Search engine optimization) – це техніка для

просування вебсайту готельного підприємства із застосу-
ванням специфічних методів оптимізації контенту для підви-
щення статусу ресурсу в результатах пошукових запитів, що
споживачі генерують для пошуку готелів та сервісів, які вони
пропонують. Застосування цієї техніки набуває дедалі більшого
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значення із поширенням пошукових та інформаційно-пошукових
систем в інтернеті. Останніми роками її застосовують не лише
представники малого та середнього бізнесу, але й великі
компанії та мережі. Стають більш поширеними глобальні
системи дистрибуції (GDS). Запровадження системи резер-
вування суттєво зменшило час очікування на обслуговування
споживачів, дало можливість онлайн-бронювання та зниження
собівартості послуг. Розповсюдження комп’ютерних систем
бронювання CRS (Computer Reservation System) зумовлено
насамперед підвищенням рівня надання послуг та розширенням
їх асортименту, а також скороченням витрат на послуги
системи дистрибюції. Однією із особливостей таких систем
бронювання є те, що вони не є залежними від географічного
розташування споживача, тобто користуватися послугами
споживач може будь-де та з будь-якого місця, де є підклю-
чення до інтернету [28–29]. Для максимального ефекту залу-
чення уваги та створення власної клієнтської бази має сенс
застосовувати всі ці технології у комплексі та поєднанні, що
дасть змогу суттєво розширити цільову аудиторію, привернути
увагу й одночасно сформувати позитивний імідж готелю та
підвищити дохідність. Отже, існує об’єктивна необхідність
формування теоретико-методологічних засад створення інфор-
маційного забезпечення процесу ревеню менеджменту.

Для готельних підприємств проблема використання
інформаційних технологій у контексті пришвидшення
процесу цифрової трансформації та сталого розвитку стає
дедалі більш актуальною [30]. Як зазначає C. Намбісан (Satish
Nambisan) та інші дослідники, поява нових і потужних цифрових
технологій, цифрових платформ та цифрових інфраструктур
суттєво трансформувала інновації та підприємництво [31].
Цифрові технології не лише відкривають нові можливості для
інноваторів та підприємців, але й мають ширші наслідки для
створення та використання вартості. Дослідження, спрямовані
на розуміння цифрової трансформації економіки, передбачають
багаторівневий та міжрівневий аналіз, охоплюють ідеї та
концепції з різних галузей/дисциплін, а також визначають
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роль цифрових технологій у трансформації організацій та
соціальних відносин. Дослідники виокремили три ключові
аспекти, зумовлені цифровізацією, – відкритість, доступність
і генеративність, та окреслили широкі дослідницькі питання,
пов’язані з кожним із них. Вони довели, що цифрові
технології це дієвий ресурс для досягнення цілей, і теми, що
притаманні цифровим технологіям, можуть бути спільною
концептуальною платформою, що уможливлює зв’язок між
питаннями на різних рівнях, а також інтеграцію ідей з різних
дисциплін/галузей. Експоненціальний розвиток штучного
інтелекту та машинного навчання стає дедалі більш оче-
видним. Зокрема Ассунта Ді Вайо (Assunta Di Vaio) та інші
науковці підкреслюють роль штучного інтелекту (ШІ) у
побудові сталих бізнес-моделей (СМБ) [32]. Вони описали
взаємозв’язок між ШІ та швидким розвитком машинного
навчання і сталим розвитком (СР). У процесі вдосконалення
системи ревеню менеджменту ця галузь комп’ютерних наук
може впливати на моделі виробництва і споживання для
досягнення сталого управління ресурсами відповідно до
Цілей сталого розвитку (ЦСР), викладених у Порядку
денному ООН до 2030 року. Крім того, система управління
доходами тісно пов’язана із системою управління знаннями
(СУЗ) у культурному дрейфі у бік поширення ШІ для СМР,
оскільки інноваційний виклик охоплює етичні, соціальні,
економічні та правові аспекти.

У зростаючому конкурентному середовищі, а також під
впливом кризових явищ, які перевіряють гнучкість і стійкість
організацій, змушують глибше розглянути припущення, які
покладено в основу теоретичних засад, що керують
управлінськими рішеннями та організаційними практиками,
неминучий перехід до цифровізації визначається поняттям
«цифровий імператив» [33].

У 2002 році В. Алакесон (Vidhya Alakeson) і Дж. Вілдсон
(James Wildson) вже пропонували розробити цифрові методи,
щоб скористатися можливостями новітніх технологій для
посилення економічного зростання, водночас зменшивши
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тиск на довкілля [34]. Такий потенціал охоплює широкий спектр
прикладних сфер, серед яких розвиток і обмін знаннями, інфор-
маційна прозорість, управління та оцінювання, комунікація,
координація, довіра, а також доступність і охоплення [35].

Однак, попри те, що сталість, безперечно, є одним із
найбільш зростаючих явищ, вона все ще залишається
недостатньо вивченою сферою застосування цифрових техно-
логій. У готельному бізнесі дедалі частіше використовують
такі технології для трансформації бізнес-моделей з метою
реагування на суспільні виклики.

Скептицизм щодо реального позитивного впливу цифро-
візації на сталий розвиток може бути за відсутності чітких
доказів. Однак, якщо процес цифрової трансформації
неможливо зупинити, то необхідно ухвалювати зважені
рішення і бути готовими до використання цифрових техно-
логій та впливати на розроблення політики й ефективної
побудови стратегій інформатизації і цифровізації. Отже, для
підприємств готельного господарства важливим є розроб-
лення стратегії інформатизації і цифровізації, яка забезпечу-
ватиме адаптивність використання систем в умовах економічних
та суспільно-політичних трансформацій та надаватиме
можливості для ухвалення ефективних рішень на основі
застосування гнучких підходів в управлінні доходами.

З урахуванням викладеного вище передумовою для
ефективного та результативного розвитку готелів є створення
інформаційно-комунікаційного середовища, що ґрунтується
на розробленій концепції цифровізації та інноваційності
в управлінні доходами.

Глобалізація та мінливі технології сприяли створенню
конкурентного бізнес-середовища, яке змушує компанії часто
розробляти та впроваджувати нові продукти або послуги [36].
У цьому контексті попередні дослідження підкреслили
важливість компетентностей співробітників підприємства для
створення інновацій, які використовують існуючі продукти,
навички та ресурси, вивчаючи нові можливості [37]. Водночас
позитивні наслідки збалансованого поєднання пошуку та
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впровадження інновацій виявляються як у їхньому виборі, так
і в оцінюванні їхньої ефективності, тобто співробітникам
підприємства, які зосереджуються суто на впровадженні,
може не вистачати компетентностей і знань для того, щоб
адаптуватися до мінливого середовища, у той час, як
компанії, що роблять акцент на дослідженні нових і невизна-
чених рішень, можуть не розвивати та вдосконалювати існуючі
компетентності, необхідні для досягнення успіху на конку-
рентному ринку [38]. Відповідно підприємства, що займаються
інноваційною амбівалентністю, повинні балансувати між
використанням існуючих пропозицій завдяки залученню
інкрементальних інновацій та вивченню нових можливостей
[39]. Проте не всі підприємства однаково здатні це робити,
оскільки обидва типи інновацій конкурують за одні й ті ж
самі організаційні ресурси [40].

Інновації часто вимагають здобуття та застосування нових
знань, особливо у системах управління доходами [41]. Активи
знань в організаціях, такі як інтелектуальний капітал (ІК), що
визначається як запас знань, вбудований у систему управ-
ління [42], роблять фірми більш здатними до реалізації таких
інновацій.

Саме так використовують інформаційні технології,
пов’язані з аналізом та прогнозуванням ринкової ситуації, та
відповідно до визначеного функціоналу динамічних характе-
ристик, які потрібно аналізувати різнобічно та компетентно.
Такий аналіз починається із визначення здатності підпри-
ємства виявляти та використовувати можливості, вносити
необхідні корективи та завершується пов’язаним з амбівалент-
ністю стимулюванням інновацій, зокрема в інтеграції систем.
Реалізація принципу інноваційної амбідекстерності в імпле-
ментації системи ревеню менеджменту полягає у поєднанні
інтелектуального капіталу й організаційного навчання з відпо-
відними способами їх реалізації. У цьому основну роль відіграє
стимулювання інновацій, необхідне для розвитку
амбідекстерності.
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2.3. Оцінювання сталості діяльності
підприємств готельного господарства

У контексті зміни клімату, перенаселення та надмірного
споживання, заклики до соціально та екологічно сталого еконо-
мічного зростання стають дедалі гучнішими. Туристична
галузь суттєво загострила ці виклики, оскільки на неї
припадає 8–10 % світових викидів парникових газів [1–2].
Здебільшого керівники готелів визнають, що їхній бізнес
шкодить довкіллю [3], тому вони реалізують практичні
заходи або впроваджують інновації, що сприяють екологічній
поведінці гостей, щоб мінімізувати їхній негативний вплив на
навколишнє середовище. Так, зокрема, це стосується змен-
шення частоти прибирання номерів, заохочення до повторного



РЕВЕНЮ МЕНЕДЖМЕНТ

156

використання рушників та постільної білизни, а також
споживання їжі з низьким рівнем відходів [4–6].

Ці практики пропонують значні переваги для готелів.
Вони можуть підвищити репутацію закладу тимчасового
розміщення та його привабливість для екологічно свідомих
гостей [7] або оптимізувати витрати завдяки зменшенню
споживання води та енергії і мінімізації відходів [8].

Практики енергозбереження та ощадливого енергоспо-
живання, які дедалі частіше використовують готелі, стають
конкурентною перевагою, оскільки перевитрати ресурсів є
суттєвими чинниками погіршення стану довкілля та основним
джерелом викидів парникових газів [9]. Водночас енергія є
невід’ємною частиною сучасного суспільства, а обмежений
доступ до неї перешкоджає суспільному та особистому
розвитку або розвитку домогосподарств. Недаремно Ціль
сталого розвитку ООН № 7 передбачає забезпечення «доступної,
надійної, сталої та сучасної енергії для всіх» [10]. Параметри
сталості таким чином є найскладнішими для оцінювання.

Конкретні цілі системи управління доходами безпо-
середньо пов’язані із зобов’язаннями Паризької угоди щодо
зменшення викидів парникових газів та утримання зростання
глобальної температури нижче 1,5 °C. Країни-члени ЄС зобо-
в’язалися перейти до кліматично нейтральної економіки до
2050 року, а це означає, що підходи до використання ресурсів
мають кардинально змінитися у найближчі десятиліття [11].
Нинішня практика готельних підприємств не є сталою
у довгостроковій перспективі.

Дискусія про сталість міцно вкорінена у понятті спра-
ведливості між поколіннями. У Звіті Брундтланд наведено
найбільш відоме визначення сталого розвитку як «розвитку,
який задовольняє потреби сьогодення, не ставлячи під загрозу
здатність майбутніх поколінь задовольняти власні потреби»
[12]. На Міжнародній зустрічі в ООН «Стокгольм+50»
(«Stockholm+50»), що відбулася у 2022 р., було оприлюднено
звіт «Стокгольм+50: відкриття кращого майбутнього»
(«Stockholm+50: Unlocking a Better Future») [13], який став
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результатом співпраці між Стокгольмським інститутом навко-
лишнього середовища (Stockholm Environment Institute, SEI)
і Радою з питань енергетики, навколишнього середовища та
води (Council on Energy, Environment and Water, CEEW). Звіт
підсумовував рекомендації щодо п’ятдесятирічної спадщини
Конференції ООН з питань навколишнього середовища.

У ньому було узагальнено сучасні наукові дані та проана-
лізовано взаємозв’язок між людською та екологічною кризами.
Також було представлено ключові дії, які спонукатимуть до
трансформаційних змін, та додаткові рекомендації щодо
поліпшення умов для змін завдяки реалізації узгодженої
політики, посилення підзвітності та відновлення всебічності,
заснованої на солідарності, для розв’язання спільних проблем.

Для досягнення сталого розвитку необхідно розглядати
елементи екологічного, економічного та соціального виміру в
одній узгодженій структурі і надавати всім вимірам одна-
ковий підхід. Дж. Елкінгтон (John Elkington) [14] називає це
потрійним підсумком. Ці три напрями, а саме збереження
біорізноманіття, стале ставлення, зміна клімату, необхідність
захисту природоохоронних територій, задоволеність та екологічне
управління зумовлюють попит на практичний інструментарій
для обґрунтування та вибору стратегій сталого розвитку
підприємств.

У практиці менеджменту та планування визначено чотири
основні напрями: стійка поведінка та екологічна сталість;
споживання, попит та економічне зростання; розвиток туризму
та стратегії; сільський туризм, бідність, етика та освіта. Однак
сьогодення вимагає від науковців розроблення такого інстру-
ментарію, який буде передбачити основи стратегічного
управління і можливість враховувати необхідність збере-
ження довкілля і екологічну свідомість в умовах небезпеки та
неочікуваних криз у діяльності підприємств.

Відповідно актуальним є удосконалення і застосування
антикризових стратегій, спрямованих на запобігання кризовим
явищам. Зазвичай криза сприймається як явище негативного
характеру, але саме криза може спонукати підприємство до
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зміни напряму діяльності і розвитку. П. Вівер (Paul Weaver)
і А. Моліна-Коладо (Arturo Molina-Collado) пропонують до
розгляду комплекс стратегій сталого розвитку підприємства, які
спрямовані на вирішення протиріч між його внутрішнім і зов-
нішнім середовищами [15–16]. Ці стратегії є адаптивними
і базуються на основі відповідного балансування елементів
внутрішнього середовища. Б. Лейн (Bernard Lane) зазначає,
що принципи сталого розвитку мають особливе значення для
сільського туризму, і досліджує, як ці принципи можуть бути
втілені на практиці завдяки інтеграції та реалізації регіональних
стратегій сталого туризму [17]. А. Альховаіш (Abdulkarim K.
Alhowaish), М. Августин (Marcjanna Augustyn), К. Ангелевська-
Найдеска (Katerina Angelevska-Najdeska) та Г. Ракічевік (Gabriela
Rakicevik) розглядають економічні, соціальні та культурні пере-
ваги сталого туризму і наголошують на важливості ролі
місцевої влади у стимулюванні та підтримці сталого розвитку
індустрії туризму та гостинності у регіональних дестинаціях.

Глобальна готельна індустрія, широке розмаїття орієнто-
ваних на людей компаній та організацій варіюються від
великих і відомих готельних мереж, таких як Hilton або
Marriot, до незалежних готелів, що мають значний вплив на
навколишнє середовище [21].

Галузь ідентифікує себе по-різному, не лише як робо-
тодавець, але і як покупець і продавець товарів та послуг, а
також відіграє ключову роль, якщо йдеться про ефективність
місцевої, регіональної та глобальної економіки на місцевому,
регіональному та глобальному рівнях. Охоплення цих рівнів
забезпечує великий потенціал для значного позитивного та
негативного впливу на сталий розвиток у глобальному масштабі,
а також на конкретні дестинації та громади [22–26].

З огляду на викладене, вкрай важливо максимізувати
реальний позитивний вплив, який готельна індустрія може
мати на цей розвиток. Структурно-логічну схему проведення
спостережень сталості підприємства готельного господарства
зображено на рис. 2.9.
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Рис. 2.9. Структурно-логічна схема проведення спостережень
сталості підприємства готельного господарства

Джерело: розроблено автором.
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Через різні інтерпретації сталого розвитку готельна
індустрія має ймовірніше слабку, ніж сильну модель такого
розвитку [27]. Компанії, особливо великі готельні мережі,
зосереджені на задоволенні потреб своїх стейкголдерів через
стабільне зростання та розв’язання економічних проблем і
вирішення екологічних питань, не приділяючи належної
уваги аспектам соціальної сталості.

Виконання поставленого завдання неможливе без переорієн-
тації на забезпечення екологічної безпеки та сталого розвитку
підприємств готельного господарства України. Однак вико-
ристання зарубіжного досвіду є додатковим бар’єром для
максимізації доходів, оскільки призводить до збільшення
потреби в інвестиціях і спричиняє протиріччя між менеджерами
і  власниками бізнесу (рис. 2.10).

Рис. 2.10. Детермінанти мінімального та оптимального
стандарту екологічної безпеки та сталого розвитку

підприємств готельного господарства
Джерело: розроблено автором.
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Дослідженню бізнес-моделей сталого розвитку (HSBM)
у готельній індустрії присвячено праці вчених, які зосе-
реджені на досягненні потрійного результату [28–32]. Група
словенських вчених на чолі з Т. Міхаліч розширили зміст
триланкової моделі HSBM (економічна, екологічна та соціокуль-
турна складові), додавши до неї чинники задоволеності
клієнтів, екологічної освіти та здатності впроваджувати зміни
[33]. Експерти з фінансової, маркетингової та туристичної
сталості дослідили найкращі практики вимірювання сталого
розвитку та уніфікували відповідні показники [23].

Конструктивність системи показників сталого розвитку
полягає як у її здатності оцінювати якість економічних відносин,
так і у визначенні, зокрема, екологічної стратегії підприємства
готельного господарства. Ці позиції узагальнено у методиці,
яка:

по-перше, дасть змогу оцінити рівень екологічної сталості
підприємства;

по-друге, припускає окреслення відповідних кількісних
характеристик, що виражені показниками, які відображають
систему екологічної безпеки та спрямованість змін у ситуації
їх розбалансованості.

З огляду на викладене, йдеться про визначення системи
показників ефективності й екологічної сталості. Охорона
навколишнього середовища та екологічна сталість стають
дедалі більш важливими чинниками у готельному бізнесі та
їх конкурентоспроможності на ринку, що надає численні
переваги. Нині екологічну сталість розглядають як одну із
найважливіших функцій готельного бізнесу, так само як і
комунікацію та маркетинг, що приваблює більшу кількість
гостей. Одними із ключових аспектів екологічної сталості
готелю є показники ефективності та екологічної сталості, а
також управління екологічними показниками у готелі з метою
встановлення ефективності цього процесу. Основне питання,
що водночас постає, полягає у тому, наскільки екологічно
сталий бізнес впливає на ефективність роботи готелю і якими
є найважливіші показники екологічного готельного бізнесу.
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Отже, у межах дослідження ефективності й екологічної
сталості необхідно виявити та оцінити кожний параметр за
такими групами:

 натуральні: частка екологічно безпечних технологій
від загальної їх кількості; сума екологічних інвестицій
у розрахунку на одного працівника; викиди парникових газів, т;
фактичне використання води за рік, тис. м3; відведення зво-
ротних (стічних) вод за рік, тис. м3; ефективність вико-
ристання води (обсяг виготовленої продукції/обсяг використаної
води); обсяг перероблених відходів, тис. грн; обсяг утилі-
зованих відходів, т; частка небезпечних відходів у загальному
обсягу відходів, %; відновлювана енергія, %; енергоефек-
тивність, %;

 вартісні: загальна сума екологічних інвестицій (витрати
на організацію екологічно безпечного виробництва, еколо-
гічний захист дестинації, інших природоохоронних та ресурсо-
зберігаючих заходів), тис. грн; частка витрат на реалізацію
природоохоронних та ресурсозберігаючих заходів в операційних
витратах, %; сума сплачених штрафних санкцій за порушення
екологічного законодавства, тис. грн; витрати на утилізацію
відходів, тис. грн; витрати на мінімізацію викидів, тис. грн;
витрати на утримання, ремонт та амортизацію природоохо-
ронних об’єктів, тис. грн; витрати на усунення негативних
наслідків, спричинених надмірними викидами у навколишнє
середовище, тис. грн; витрати на оплату праці працівникам
служби охорони навколишнього середовища, тис. грн; витрати
на організацію екологічної діяльності (екологічна серти-
фікація, аудит, експертиза, кредит) тис. грн; витрати на
здійснення екологічних програм і проєктів, тис. грн.

У межах визначення екологічної сталості необхідно
виявити та оцінити кожний параметр за важливістю ступеня
впливу V  за формулою
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де ii vb ,  – важливість і оцінювання впливу кожного чинника
екологічної сталості;

n – кількість можливих відношень, зумовлених еколо-
гічною сталістю.

Тянь-Чінь Ван (Tien-Chin Wang) та інші науковці
запропонували використовувати інструменти теорії нечітких
множин для оцінювання структури вимірів моделі сталого
розвитку готелів (МРСГ) та відповідної ієрархії оцінних
показників, а також для прогнозування загальної ймовірності
успіху [34]. Відповідно до вимог нечітких множин група
експертів обробляє парні порівняння за допомогою лінгвіс-
тичних змінних для визначення ваг аспектів та індикаторів.
Для цього суб’єктивне оцінювання відносин як лінгвістичних
змінних nQQ ,1  описується за допомогою нечітких чисел,
визначених на множині Х, – деякому відрізку шкали
безрозмірних одиниць вимірювання (балів):

  NixXxxxQ i ,,1,]1;0[)(,:))(,(   ,       (2.3)

де x – значення шкали балів на множині Х;
(х) – значення функції приналежності нечіткого числа iQ

на відрізку Х.

Передбачається, що множина Х дискретна, тобто її еле-
ментами є лише цілі значення балів.

Загалом емпіричні дослідження у сфері сталості готелів
можна поділити на два основні напрями.

До першого належать дослідження, що стосуються органі-
заційного підходу та впровадження індикаторів / вимог, які
перетворюють готелі на сталі [35–37].

Попри те, що у цих дослідженнях описано критерії, за
якими можна відрізнити «сталі» готелі від «несталих», ці
критерії були обмеженими, а їхню значущість науково не
визначено. Другий напрям досліджень зосереджено на
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сприйнятті клієнтами готелів з позиції сталості; вимірювали
якість послуг готелів з погляду клієнтів [38–40]. Здебільшого
науковці спиралися на традиційні та стандартизовані моделі
якості послуг, такі як SERVQUAL. Водночас багато з них
розглядали сталість готелів з різних аспектів. Однак існує
дефіцит досліджень які пропонують моделі, інструменти
вимірювання та системи оцінювання у цій сфері [9].

Одним із варіантів оцінювання сталості готелів є представ-
лення відносно нового методу прогнозування доходів на
готельні послуги зі складною сезонною структурою на основі
часових рядів. В умовах нестабільного середовища зростає
зацікавленість методами прогнозування у системі ревеню
менеджменту, оскільки визнано, що своєчасні та точні
прогнози добового завантаження готелів за сегментами ринку
сприяють максимізації доходів завдяки ухваленню рішень
щодо управління попитом, таких як ціноутворення та заван-
таженість номерного фонду [41]. Дехто з дослідників наголошує
на важливості використання прогнозування у системі управ-
ління, тоді як інші порівнюють ефективність традиційних
методів короткострокового прогнозування попиту на готельні
послуги [42–44].

Традиційні методи прогнозування охоплюють методи
часових рядів на основі історичних даних, методи на основі
даних попереднього бронювання та комбіновані методи [45].
Ретроспективні дані зазвичай складаються зі спостережень за
кінцевим попитом (наприклад, кількість щоденно зайнятих
номерів), тоді як дані попереднього бронювання стосуються
всієї інформації про накопичення бронювань на певну
майбутню дату проживання (дані про бронювання).

Прогнозування у системі ревеню менеджменту готельних
підприємств є предметом наукового інтересу вже кілька
десятиліть. У деяких дослідженнях було запропоновано методи
прогнозування [45]. Ці підходи можна поділити на три
категорії: моделі прогнозування часових рядів, методи на
основі даних попередніх бронювань та комбіновані методи.
Луїс Нобре Перейра (Luis Nobre Pereira) [46] пропонує
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використовувати тригонометричну модель, засновану на новій
системі моделювання, крім того описує методи непричинно-
наслідкових часових рядів, економетричні (причинно-
наслідкові), методи на основі штучного інтелекту та методи
на основі суджень.

Ці моделі були розроблені у межах моделювання простору
станів, яке дає змогу подолати сезонні складнощі, такі як
кілька сезонних періодів і низька сезонність. Було проведено
емпіричне дослідження, щоб проілюструвати, як практик може
застосовувати та порівнювати ефективність різних моделей
під час прогнозування щоденної завантаженості готелю. Резуль-
тати показали, що тригонометрична модель, заснована на
новій системі моделювання, загалом перевершила більшість
інших моделей. Ці висновки є потенційно корисними для
всієї спільноти менеджерів з управління доходами, які
стикаються з проблемою точного прогнозування щоденного
попиту в готелі.

Моделі часових рядів широко застосовують у прогно-
зуванні туризму на основі одновимірних історичних даних
для відображення закономірностей [47]; приклади охоплюють
модель ARIMA [48–49], модель ETS [50–51]. На відміну від
них, економетричні моделі стосуються взаємозв’язку між
туристичним попитом і пояснювальними змінними, такими
як дохід туристів і відносна туристична ціна між ринками
походження і призначення [52]. До цих моделей належить
авторегресійна модель з розподіленим лагом [53], моделі зі
змінними у часі параметрами [54] та просторово-часові
моделі [55–56], які дають змогу оцінити бажану ефективність
прогнозування туризму в емпіричних дослідженнях. Моделі
на основі штучного інтелекту можуть ефективно управляти
великими обсягами даних високої розмірності. Отже, моделі
штучних нейронних мереж [57], моделі глибокого навчання
[58] та прихована модель Маркова [59] набувають популярності.
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Розділ 3
ВИТРАТИ ЯК МЕТРИКИ РЕВЕНЮ

МЕНЕДЖМЕНТУ ПІДПРИЄМСТВ ГОТЕЛЬНОГО
ГОСПОДАРСТВА

3.1. Функціональна декомпозиція метрик ревеню
менеджменту

Управління витратами будь-якої соціально-економічної
системи на різних рівнях ієрархії передбачає врахування
комплексу технічних, економічних, організаційних і соціальних
аспектів. Отже, це складний ітеративний процес, що припускає
існування системного рішення щодо створення механізму забез-
печення взаємозв’язку і взаємодії усіх методів оптимізації у
часі і просторі відповідно до поставленої мети. На тлі наяв-
ності широкого спектра концепцій управління витратами,
його способів, методів та інструментів особливе місце посідає
комплексний характер функціонування системи [1]. Проана-
лізувавши літературні джерела, доходимо висновку, що існує
досить велика різноманітність трактувань поняття «управління
витратами» [2–10]. Орієнтуючись на систему сталого та
ефективного розвитку в довгостроковій перспективі, вони
відрізняються спробою науковців надати виняткове значення
окремим методам планування, нормування, бюджетування,
обліку та аналізу витрат, їх функціональній спрямованості
залежно від цілей ухвалених управлінських рішень. Так,
існують поняття управління витратами, пов’язані з раціо-
нальним використанням матеріальних, трудових, фінансових
й інших ресурсів. Дехто із дослідників зазначає, що вико-
ристання системи «управління витратами» дає можливість
знижувати витрати виробництва і передбачити появу загроз
і ризиків організації, а також отримувати більший прибуток
без зміни вартості реалізації продукції [11]. Якщо розглянути
етимологію цього терміна з урахуванням поглядів
професійних бухгалтерів, то «управління витратами» означає
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оптимізацію рівня виробничих витрат, яка буде здатна забез-
печити рентабельність та прибутковість виробництва, а також
високу конкурентоспроможність продукції, що виробляється,
координуючи сукупність свідомих дій, спрямованих на нала-
годження процесів постачання, виробництва та реалізації
продукції, що формують її собівартість [12]. Водночас зміст
витрат як досліджуваного об’єкта можна трактувати і з погляду
управлінського обліку, так і бухгалтерського обліку.

Такий підхід до розуміння сутності витрат дає змогу
визначити цілі управління ними у контексті даних наукових
досліджень. Процес провадження ефективної діяльності перед-
бачає обґрунтоване управління витратами підприємства із
застосуванням різних методів, а саме їх скорочення та опти-
мізацію, тобто розроблення та впровадження ефективної
методики управлінського обліку витрат на виробництво про-
дукції. На сьогодні є кілька методів управління витратами,
кожний з яких має свої об’єктивні особливості [13–15]:

1. Управління витратами за системою «стандарт-
костинг» передбачає систематичне здійснення контролю над
виробничими витратами. На основі заздалегідь встановлених
стандартів встановлюють суму очікуваних витрат на вироб-
ництво і збут продукції, а також обчислюють собівартість
і визначають рівень можливих доходів у наступному році.
Застосування цього методу передбачає постійний пошук
резервів і способів зниження витрат на підставі припущення,
що підприємство функціонує у нормальних умовах, тобто
складається оптимістичний прогноз, що можна вважати недо-
ліком в умовах динамічно мінливого середовища.

2.Метод цільового калькулювання собівартості (таргет-
костинг) розглядає можливості досягнення бажаного рівня
прибутку при заданій ціні завдяки визначеним функціо-
нальним параметрам. Таргет-костинг передбачає нове бачення
проблеми управління витратами на відміну від загально-
прийнятих систем управління. Так, традиційний підхід до розра-
хунку цільової ціни реалізації базується на розрахунку ціни
залежно від отриманих за результатами виробництва витрат,
але не враховує те, що ця продукція може виявитися незатре-
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буваною у покупців через невідповідність якість–ціна. Також,
на відміну від нормативної системи обліку, що орієнтована
зазвичай, на середні значення і повністю взаємопов’язана з
поточною потужністю підприємства, за результатами концепції
таргет-костинг отримуємо продукт, який максимально
відповідає очікуванням споживача і має найбільш ймовірну
ціну реалізації. Розрахунок собівартості продукту здійснюють
на підставі попередньо встановленої ціни реалізації, яку
визначають за допомогою маркетингових досліджень, тобто
фактично очікуваної ринкової ціни продукту [16].

3. Метод Kaizen Costing (Кайзен-костинг) На підпри-
ємствах цей метод застосовують водночас із бюджетуванням.
Основоположним напрямом такого методу є вимірювання і
аналіз витрат, що необхідні для забезпечення якості про-
дукції. Кайзен-костинг, який дає можливість знизити витрати,
що виникли у зв’язку із дефектом продукції, можна поділити
на дві основні категорії. Перша передбачає дії, спрямовані на
вдосконалення виконуваної роботи, у межах якої проводять
функціонально-вартісний аналіз. Друга окреслює безперервні
дії, спрямовані на зменшення будь-якого розриву між зна-
ченнями цільового та очікуваного прибутку, що таким чином
дають змогу досягти величини «допустимих витрат». Перевагою
методу є оперативне управління витратами, яке дає можли-
вість у короткі терміни виконати поставлене завдання, що в
умовах безперервного вдосконалення може принести значний
дохід. Кайзен-костинг передбачає не досягнення певної величини
витрат, а постійне, безперервне, всеохоплююче зниження.
Метод можна застосовувати у процесі виробництва продукту,
він дає змогу виявити неефективну продукцію та забезпечити
рентабельність виробництва [17].

4. Антикризові методи передбачають використання
інструментів протидії поточним та потенційним кризовим
явищам на підприємстві для запобігання їхньому негативному
впливу на діяльність.

5. Консультаційно-цифрові методи прирівнюють систему
управління витратами до цифрових інформаційних систем
економічного спрямування локального типу, які ґрунтуються на
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використанні сучасних програмних продуктів і спрямовані на
виконання конкретних завдань оптимізації витрат.

Метою визначення оптимальних методів для здійснення
процесу управління витратами підприємства є розроблення
комплексної системи з оптимізації витрат на виробництво
продукції та послуг на основі аналізу параметрів відхилення
від встановлених норм та дослідження їх хвильової, турбу-
лентної кризової природи. Процес оптимізації може займати
від одного місяця до декількох років – все залежить від
обсягу роботи і масштабу підприємства. Також ці строки
залежать від стану, в якому перебуває підприємство, аналізу
його внутрішнього середовища та оцінювання стратегічного
потенціалу. Високий ступінь динамічності зовнішнього середо-
вища, характерний для сучасного рівня розвитку ринкової
економіки, істотно змінює правила, прийоми, принципи
діагностики і привносить в її зміст елементи нелінійної, стохас-
тичної поведінки підприємства, доповнюючи, а іноді змінюючи
її теоретичні основи. На рис. 3.1 зображено схему теоретико-
методологічного базису системи управління витратами.

Рис. 3.1. Схема теоретико-методологічного базису системи
управління витратами

Джерело: розроблено автором.

Методологічні основи
Сукупність принципів

Теоретичні основи
Теорії розвитку

Управління витратами

Ситуаційний
підхід

Системний
підхід

Процесний
підхід

Способи
оптимізації витрат

ЗавданняМетоди



РЕВЕНЮ МЕНЕДЖМЕНТ

176

Так, теоретичною основою управління витратами є
різноманітні теорії управління складними системами, які визна-
чають особливості об’єкта і предмета у межах відповідного
дослідження. Принципи управління витратами формують
його методологічні основи і дають можливість, залежно від
особливості об’єкта дослідження, розробити або обрати
спектр методів, способів, прийомів, адекватних його цільовій
спрямованості. Принципами управління витратами є:

 принцип цілеспрямованості і послідовності –
відображає чіткий і узгоджений характер процесу управління
витратами. Це визначається насамперед цілями оптимізації,
які в умовах мінливого зовнішнього середовища мають влас-
тивість динамічності, а також необхідністю усунення першо-
причин надмірних витрат та узгодження цілей діяльності
з очікуваннями щодо доходів. Цей принцип покладено в
основу вибору методів управління витратами, які відпові-
дають обставинам і формують зміст ситуаційного підходу до
його розуміння. Суть цього принципу полягає в отриманні
чітких результатів, які відповідають початково встановленим
цілям діяльності. Досвід більшості підприємств готельного
господарства, зокрема, полягає лише у «скороченні витрат»,
таких як: заробітна плата, преміальний фонд, раціоналізація
виробництва, зменшення різних витрат, пов’язаних із
бюджетом підприємства. Для забезпечення ефективного
управління витратами розробляють заходи, спрямовані на
забезпечення контролю за дотриманням усіх щоденних
процесів, що відбуваються на підприємстві, які призводять до
надлишку працівників і розширення виробничих ліній; деякі
з них є неприбутковими і не створюють доданої вартості. Для
дотримання цього принципу розглядається можливість обґрун-
тування та впровадження більш ефективних систем управління.
Наприклад, на підприємствах, де реєструють низькі витрати,
за критерії прибутковості беруть деякі ключові чинники, що
визначають витрати, такі як: планування виробництва, підтри-
мання ефективності, диверсифікація виробництва або технічні
знання (професійне ноу-хау). Кожен із цих чинників може
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бути інструментом економічної ефективності або «причинно-
наслідковою базою» для низьких витрат. Перший крок, який
необхідно зробити для ефективного управління витратами, –
це визначити різницю між правильним розподілом накладних
витрат із використанням науково визначених чинників витрат
і їх розподілом із використанням довільних чинників витрат.
Якщо поставлені цілі чітко і ясно сформульовані, то
результати повинні відповідати очікуванням. Організувавши
ефективний маркетинг, додавши нові продукти до вже
виведеної на ринок лінійки, застосувавши ретельно вивчені
варіанти упаковки або розширивши канали дистрибуції на
різних категоріях ринку, доходи будуть забезпечені і навіть
збільшені, у такий спосіб підтримуючи успіх і вигоди,
прогнозовані завдяки цілям компанії у сфері управління
витратами. Для того, щоб гарантувати ефективне управління
витратами, цілі повинні бути узгоджені таким чином, щоб не
компенсувати досягнення, отримані в інших процесах на
рівні підприємства, через збільшення витрат на інші процеси
підприємства;

 принцип бюджетування та економічної доцільності
полягає у тому, що витрати на розроблення комплексної
системи не повинні перевищувати вигоди від ухвалення на її
основі управлінських рішень. Розроблення бюджету проєкту
на основі кошторису витрат з урахуванням резерву на
випадок непередбачуваних витрат є підґрунтям для ефек-
тивного контролю за витратами проєкту. Цей принцип
обґрунтовує необхідність формування процесного підходу,
який є основою реалізації однієї із функцій управління підпри-
ємством – функції контролю. У такому разі ухвалені управ-
лінські рішення будуть більш об’єктивними, оскільки це
рішення аналітиків, незалежних від впливу керівників інших
структурних підрозділів підприємства, а отже, підвищиться
ступінь обґрунтованості ухвалених управлінських рішень.
Крім того, зниження витрат на проведення діагностики стану
підприємства має базуватися на чіткому розмежуванні
функціональних обов’язків усередині відділу, що дасть змогу



РЕВЕНЮ МЕНЕДЖМЕНТ

178

забезпечити швидку дифузію нових інформаційних
технологій у практику оцінювання й аналізу;

 принцип розмежування витрат. Стандартна собівар-
тість є основним компонентом ухвалення рішень, починаючи
з підготовки бюджету, звітування про реальні витрати та
визначення відхилень і завершуючи формулюванням стратегій
та показників діяльності на основі конкретного планування.
Дані, отримані у результаті оброблення стандартних вироб-
ничих витрат, здебільшого використовують для встановлення
нових відпускних цін, маркетингової кампанії та ухвалення
складних рішень щодо капіталу, інвестованого у підпри-
ємство. Важливість даних, отриманих у результаті оброблення
стандартних витрат, порушує питання щодо їхньої точності.
Як відомо, собівартість продукції складається із матеріальних,
прямих витрат на оплату праці персоналу, а також накладних
витрат. У сучасних умовах витрати на персонал становлять
10 %, а матеріальні витрати зростають до 30 % від загальних
виробничих витрат. Накладні витрати становлять лише 50–60 %
відсотків загальних виробничих витрат [18]. За цих обставин,
коли накладні витрати становлять важливу частину загальних
виробничих витрат, чинники, що їх визначають, пов’язані не
лише із обсягом виробництва, але й з іншими чинниками.
Більшість фахівців стверджують, що неправильний розподіл
накладних витрат може призвести до значних викривлень в
оцінюванні собівартості продукції. Зокрема, традиційні стратегії
управління витратами мають тенденцію спрямовувати більше
накладних витрат на менш складну продукцію, яка вироб-
ляється у більших обсягах, з іншого боку, накладні витрати
значно недооцінюють складність продукції та послуг, що
виробляються у менших масштабах. Оскільки ці інформаційні
витрати часто використовують, оцінюючи прибутковість різних
виробничих стратегій, неправильний алгоритм розподілу
може призвести до ухвалення менеджерами хибних рішень.
Усвідомлення необхідності реальних виробничих витрат
завжди було складним завданням для керівництва підприємств.
Досить важко усвідомити, що інформаційні бази даних, які
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покладено в основу більшості рішень, можуть бути причиною
багатьох короткострокових невдач у бізнесі. Особливо це
стосується виробничих витрат і цін на продукцію, а також
обґрунтування нових продуктів або їх впровадження. Доки ці
викривлення витрат не будуть виявлені та скориговані, ухва-
лення управлінських рішень на рівні підприємства (зокрема
і формулювання довгострокових стратегій) залишається
надзвичайно складним для обґрунтування.

 принцип забезпечення результативності. Викорис-
тання таких термінів, як «інструмент» та «дані» у контексті
результативності пов’язане із мотивацією працівників, які
беруть участь у її досягненні. Якщо керівництво підприємства
враховує той факт, що залученість працівників до повсяк-
денної діяльності зумовлена бажанням якнайкраще виконувати
свої обов’язки, то їхня мотивація та результати діяльності будуть
значно вищими. Для досягення підприємством оптимуму між
обсягом виробництва, виробничими витратами і доходами,
отриманими у результаті реалізації продукції, персонал,
відповідальний за планування витрат і отримання прибутку,
повинен мати ґрунтовні знання про: етапи виробничого процесу
на підприємстві; прогнозування і встановлення стандартної
(попередньо розрахованої) собівартості продукції; вплив,
який може зумовити впровадження нових продуктів на
сегменти ринку; рішення клієнтів щодо впровадження нових
продуктів. Необхідно враховувати актуальність того факту,
що кожна складова впливає на клієнтів, витрати, запаси
і управління виробництвом. Такий самий принцип застосовують
і до управління витратами. Для полегшення та забезпечення
ефективності контролю за витратами менеджери повинні:
знати специфічні чинники, що впливають на витрати в їхніх
конкретних видах діяльності; вміти визначати різницю між
ефективними та структурними витратами; знати процеси
виробництва та продажу з технічного погляду, бути досить
компетентними щодо повсякденної діяльності підприємства.
Постійне вдосконалення діяльності підприємства досягається
завдяки порівнянню попередніх і поточних показників. Нині
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основну увагу приділяють встановленню стандартів доскона-
лості, які повинні задовольняти як вимоги клієнтів, так
і потреби підприємства та керівництва. Більшість підприємств
обирають постачальників за такими характеристиками:
100-відсоткова якість, нульові затримки постачання, нульові
пошкодження під час транспортування, поступове та щорічне
зниження собівартості продукції, регулярне підвищення квалі-
фікації та техніко-технологічних знань працівників – «ноу-
хау». Приведення зазначених вище чинників у відповідність
до результатів діяльності підприємства фактично сприяє
підвищенню культури виробництва та управління витратами;

 принцип оптимізації організаційної структури полягає
у тому, що підприємства з найефективнішим управлінням
витратами постійно застосовують чіткі тести релевантності та
цінності для кожного виду своєї щоденної діяльності. У цих
інструментах оцінювання йдеться про те, що відбувалося на
підприємстві упродовж робочого дня або навіть протягом
періоду управління. Анкети складено як набір запитань, адре-
сованих керівникам підрозділів і працівникам. На основі
узагальнення сформульованих відповідей віднаходять рішення
для підвищення ефективності управління витратами. Така
анкета містить запитання на кшталт: «Як ця діяльність сприяє
створенню, підтримці або навіть збільшенню продажів?»,
«Які додаткові витрати будуть додані для цієї діяльності?»,
«Як ці інвестиції сприяють підвищенню якості або гнучкості
з огляду на зростання виробництва?». Після узагальнення цих
даних підприємство скорочує види діяльності, що є непри-
бутковими, і стимулює види діяльності, які приносять
прибуток, оптимізує організаційні підрозділи для спрощення
процесів, що розгортаються, і таким чином сприяє трансфор-
мації діяльності і розширенню міжвідомчих та міжпроцесних
зв’язків, упроваджуючи функціонально-ієрархічну структуру.
Так само підприємство діє і з операційною діяльністю, яка
піддається аналогічним викликам. Продукти, які є неприбут-
ковими, затратними і не задовольняють зростаючі та постійно
диверсифіковані потреби клієнтів, підлягають вилученню.
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 принцип поширення інформації і знань. На підпри-
ємстві часто зайнятий персонал або через відсутність зацікав-
леності, або через незнання не бере участі у багатьох видах
діяльності, хоча це передбачено посадовими інструкціями.
Для того, щоб працівника призначити на вищу посаду, він
повинен відповідати кваліфікаційним вимогам, бути безп-
осередньо залученим до певних видів діяльності та мати
відповідні знання. Саме знання та залученість є ключем до
успіху та досконалості у взаємозв’язку з ефективністю витрат.
Досконалість залежить від того, що експерт Едвардс Демінг
назвав «глибокими знаннями» [19]. Здатність розв’язувати
проблеми, що виникають під час розгортання діяльності, та
забезпечення якості у процесі реалізації ухвалених рішень є
важливими чинниками залученості персоналу. Лише наявність
фахових працівників, які мають ґрунтовні знання, а також
спроможні ухвалювати рішення, виправдовує більшість
організаційних витрат, що відображає принцип ефективності
управління витратами.

Дотримання усіх зазначених вище принципів управління
витратами зумовить отримання значних результатів і гарантію
успіху на рівні підприємства. Однак це досягається вчасним
і правильним ухваленням рішень керівництвом цього підпри-
ємства, діючи у найкоротші терміни і на основі аналізу
поточної ситуації.

Отже, з огляду на актуальність проблеми, можна виділити
конкретні способи оптимізації витрат, як-от:

1. Реструктуризація елементів виробленої продукції або
послуг. Іноді за допомогою одних і тих самих компонентів
можна створити різні продукти, і за такої умови без витрат на
додаткову сировину. Необхідно контролювати можливу
сезонність сировини і заготовлювати її заздалегідь з ураху-
ванням терміну придатності.

2. Контроль витрат на оренду. Якщо підприємство орендує
землю або приміщення, можна застосувати безпосереднє
зниження витрат на оренду через зміну локації, де воно може
функціонувати максимально ефективно (оптимальна логістика,
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ринок збуту), домовленість з орендодавцем на отримання
знижки або перегляд договору.

3. Оптимізація персоналу. Істотну частку в структурі
витрат підприємства займають витрати на оплату праці.
Необхідно оптимізувати раціональний графік роботи співро-
бітників підприємства, переглянути форми оплати праці,
автоматизувати деякі виробничі процеси. Утім, не варто
забувати і про мотивацію персоналу, формування профе-
сійних кадрів і про соціально орієнтовану систему кадрової
політики.

4. Розрахунки з контрагентами у національній валюті.
Сучасні підприємства здійснюють деякі розрахунки в іноземній
валюті (доларах США або євро). Непередбачені коливання
курсу можуть спричинити негативні зміни структури витрат
підприємства.

5. Планування маркетингових заходів. Цей процес плану-
вання на рік дає можливість контролювати витрати на марке-
тингову діяльність. Водночас можна спрогнозувати ефективність
даних заходів. Успішна реалізація програми скорочення витрат
і створення механізму їх регулярної оптимізації дасть змогу
організаціям підвищити ефективність бізнесу або викорис-
товувати низькі ціни на продукцію як одну із ключових
переваг у конкурентній боротьбі.

Результати досліджень показали, що останніми роками,
особливо після пандемії коронавірусу, організації перейшли
до цифровізації своїх внутрішніх операційних моделей
[20–22].

Як зазначають І. Гюрюсі (Izabella Gyürüsi), Д. Е. О’Лірі
(Daniel E. O'Leary) і С. Спенглер (Scott Spangler), цифровізація
є необхідним кроком, який передує цифровій трансформації,
і тісно пов’язана зі сталим зростанням [23–24]. Попри те, що
входження у цифрову еру було визнано новим трендом
у сфері гостинності ще до початку пандемії, спалах коро-
навірусу став каталізатором [25], пришвидшивши зміни
у витратах готелів в умовах кризи.
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Зазначене вище підтверджують здебільшого власники
готелів, які погодилися, що Covid-19 сприяв цифровізації
процесів, до того ж більшість організацій вважають, що
онлайн-зустрічі та технологічні інструменти продуктивності
залишаються [26].

Перспективою досліджень є вартість управлінської
цифровізації готелів як ключового чинника, що впливає на
дохід. Особливо для туристичного сектору, який суттєво
постраждав від обмежувальних заходів під час пандемії,
вартість є важливим чинником, зважаючи на несприятливе
фінансове становище корпорацій. Варто також зазначити, що
вартість упровадження нових технологій загалом та співвід-
ношення витрат і вигід зокрема є значним гальмівним
чинником цифровізації готелів.
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3.2. Моделювання результатів використання
системи ревеню менеджменту

Кількісне оцінювання ступеня імплементації системи
ревеню менеджменту відбувається з використанням великих
масивів даних. На думку К. Мойвісена, математичне моде-
лювання є ефективним інструментом для максимізації доходів
у готелях [1]. Маючи понад 120 000 різних комбінацій змінних
та елементів, які необхідно враховувати у процесі максимізації
доходу, на пошук найбільш прибуткової комбінації можна
витратити багато часу і коштів. Ефективна математична
модель дає змогу уникнути помилок, виявити закономірності
та ідентифікувати причинно-наслідковий зв’язок від запро-
вадження знижок [2–4]. Моніторинг ефективності ревеню
менеджменту дає змогу зменшити втрати доходу, стимулювати
передоплату та підвищити рівень завантаженості. Намагаючись
зменшити втрати доходів, готелі впровадили чимало стратегій,
таких як використання гарантій кредитних карток, вимога
передоплати та надання знижок, які використовують для
зниження рівня незаїздів. Необхідно знайти баланс, оскільки
надання великої знижки для зменшення кількості незаїздів
може призвести до таких самих втрат доходу, як і високий
рівень незаїздів. Математична модель у поєднанні з
управлінським досвідом може допомогти встановити знижку,
необхідну для максимізації щоденного доходу готелю.

Проаналізувавши літературні джерела щодо моделювання
результатів використання системи ревеню менеджменту [5–9],
доходимо висновку, що моделювання систем РМ можна здійснити
двома способами. Перший спосіб полягає у віднайденні
причинно-наслідкових механізмів, тобто визначальних чинників,
які впливають на прогнозний показник. Цей спосіб зумовлює
економіко-математичне моделювання, побудову моделі
поведінки економічного об’єкта (економетричні моделі).
Другий спосіб – спробувати передбачити майбутній стан
економічного об’єкта, аналізуючи часовий ряд показників
[10]. Аналіз часового ряду дає змогу виявити закономірності у
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спостережуваних змінних, визначити закони на основі цих
спостережень, розширити інформацію про змінні для
прогнозування майбутнього стану. Основою методології
зазначених процедур є можливість розкласти часовий ряд на
кінцеве число незалежних компонентів, які визначають певні
особливості та можуть таким чином вплинути на майбутні
значення. У середині XIX ст. такий методологічний підхід
використовували економісти Ч. Беббідж (Charles Babbage) і
В.С. Джевонс (William Stanley Jevons) [11–12]. Декомпозицію
на компоненти (рис. 3.2), які залежать від різних чинників,
уперше застосував В. Пірсонс (Warren M. Persons) у 1916 році
[13].

Рис. 3.2. Компоненти часових рядів
Джерело: розроблено автором.

Моделюючи результати використання системи ревеню
менеджменту, пропонуємо виділяти такі чотири складові, як-от:

1) довгострокова тенденція ряду (тренд);
2) циклічна складова з періодом більше, ніж рік (бізнес-

цикл);
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складова

Сезонна
складова

Чинники спонтанної
дії

Поточні чинники
спонтанної дії

Компоненти часових рядів
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(детерміновані, систематичні)

Нерегулярні
(випадкові, непередбачувані)
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3) компонент, який містить сплески і провали протягом
року (сезонний цикл);

4) складова, що містить коливання, які неможливо віднести
до жодного із зазначених вище компонентів (залишки).

Нині існує досить багато ефективних і різноманітних
методів прогнозування, пов’язаних із потужним матема-
тичним апаратом [14]. Найбільш поширеними, зокрема, є
методи прогнозування:

 на основі білінійної моделі [15];
 авторегресійний аналіз різних типів [15–16];
 спектральний аналіз, прогнозування на основі методів

Монте-Карло [17];
 методи на основі машинного навчання та експертного

оцінювання (рекурсивні стратегії [18], нейронні мережі [19]),
фрактальні стратегії, методи на основі багатовимірної регресії
(зокрема із використанням непараметричного оцінювання
щільності розподілу) [20] та інші.

Математичні методи на сьогодні є одними із
найвідоміших і найбільш поширених у прогнозуванні. Коли-
вання попиту в умовах кризи нівелює такий важливий
чинник, як сезонність і потребує додаткового вивчення. Саме
тому доцільно проаналізувати фінансові результати підпри-
ємства готельного господарства не менше ніж за півроку та
розробити методику оцінювання і прогнозування доходу в
умовах кризи. Слід використати підхід до аналізу часових
рядів для прогнозування ефективності підприємства [21–24].

За результатами аналітичного осмислення різних методик
оцінювання ефективності на першому етапі проводять
декомпозицію часового ряду Yt на такі складові:

 тренд Tt;
 сезонну компоненту St;
 та залишок t.
Розрізняють адитивну та мультиплікативну моделі розкладу

часового ряду:
● адитивна, яку розраховують за формулою
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Yt = Tt + St + t;                                    (3.1)

● мультиплікативна, яку розраховують за формулою

Yt = Tt · St · t.                                       (3.2)

Алгоритм проведення аналізу часового ряду наведено на
рис. 3.3.

Рис. 3.3. Алгоритм декомпозиції часового ряду
Джерело: розроблено автором.

Опрацьовуючи технологію декомпозиції часового ряду
обсягів чистого доходу, ми виходили з розуміння впливу
кожного з компонентів (тренд, сезонна складова та залишок),
пов’язаних із часовим рядом, що відображає доходи підпри-
ємства і є основою підвищення прибутковості готельної послуги.
На другому етапі слід розрахувати модель адитивних компо-
нентів як їх суму у ряду. На даному етапі проводять оціню-
вання тренду часового ряду, тобто визначають трендовий
компонент T. Для визначення, яке із рівнянь тренду дасть
найкращий результат, доцільно побудувати кілька рівнянь та
обрати оптимальне.
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На третьому етапі слід провести вирівнювання або
згладжування часового ряду. Для цього на основі [25–26]
застосовують метод ковзної середньої. Цей метод, на думку
вітчизняних і зарубіжних науковців [25–27], є найпоши-
ренішим. У класичному варіанті основою методу є пошук
середнього значення для обраного діапазону. За оцінюванням
науковців [27], достовірність результатів цей метод забезпечує,
замінюючи показник середнього значення на показник
медіани, а також залежно від розміру діапазону. Чим більший
діапазон, тим більше лінія тренду наближається до прямої.

Ретельний і всебічний аналіз у виборі методу прогнозу-
вання має забезпечити спрощення процедури ухвалення
рішень керівниками підприємств готельного господарства.
Метод прогнозування не обов’язково повинен мати складний
математичний процес або бути новітнім складним методом.
Обраний метод дає змогу розробити точний, своєчасний
і зрозумілий власнику або інвесторам прогноз для ухвалення
правильного рішення. Крім того, результати прогнозування
впливають на прибуток, який покриє витрати на його
виконання.

Впровадження концепції ревеню менеджменту має відбу-
ватися відповідно до специфіки підприємства готельного
господарства, в якому важливу роль відіграє аналіз цільового
сегмента. Відмінність підприємств готельного господарства
і їхніх підходів до управління доходами полягає у комплекс-
ності досліджень ринку та адаптивності інформаційного
забезпечення систем управління. Така необхідність базується
на ідеї різноманітності, яка передбачає сегментацію, та ґрун-
тується на нових можливостях для розвитку мереж (забезпе-
чення здійснення інтеграції учасників ринку). Водночас
надзвичайно важливим є моніторинг показників динаміки дії
чинників, що впливають на розвиток ринку, які досягли
такого етапу, коли кожне підприємство не є цілком самодос-
татнім з погляду можливості незалежного господарювання
без участі стейкголдерів.
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З огляду на потреби інтеграції, створення умов для
кластеризації як форми організаційної конфігурації складних
економічних систем є одним із ключових напрямів розвитку
економіки. Основною передумовою створення кластерів
у різних секторах економіки є світові тенденції та можливості
кластеризації як удосконалення симбіозної моделі для
досягнення ефекту синергії та розвитку зеленого туризму,
особливо у сільській місцевості з урахуванням позитивного
досвіду зарубіжних країн у розбудові філософії екологізації
кластерів. Згідно з даною концепцією природні умови та
ресурси мальовничої сільської місцевості, а також незайняте
сільське населення визначаються як її ресурси. Зростаючий
інтерес споживачів до відвідування відносно менш
комерціалізованих природних дестинацій сприяв розвитку
туристичних кластерів. Проте дослідження кластеризації
сільського зеленого туризму є фрагментарними, що створює
прогалини у сучасному розумінні цієї теми. Виникає потреба
в обґрунтуванні форм, джерел та механізмів організації,
пропозицій щодо надання та розширення номенклатури послуг
суб’єктами сільського зеленого туризму. Досвід ЄС дає змогу
врахувати поєднання трьох компонентів кластеризації туризму,
пов’язаних з його підтримкою, а саме: планування, участь
громади та сталість [28]. Це означає, що кластери сільського
зеленого туризму можуть бути стабільно успішними лише
тоді, коли місцеві громади інтегровані у такі кластери, що дає
їм можливість зберігати певний контроль над місцями, в яких
вони проживають [29]. Значення створення у селі об’єднань
та інших туристичних асоціацій значно зростає, особливо
в умовах, коли людство стикається з проблемами зайнятості.
Так, М. Семенова [30] розглядає у своїх дослідженнях питання
впливу кластеризації на розвиток сільськогосподарської діяль-
ності, розв’язання проблем зайнятості, організаційних і еконо-
мічних проблем, пов’язаних із відтворенням трудового
потенціалу в аграрному секторі, формування нових тенденцій
у виробництві і збуті сільськогосподарської продукції.
Однією із актуальних проблем для створення туристичних
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кластерів, на думку Сунцзюнь Сюй (Songjun Xu) та Яо Ху
(Yaou Hu) [31], є зміна поглядів на розвиток туризму в
громаді, що зумовлюється професійною, екологічною та
гендерною ідентичністю мешканців, впливає на їхнє
ставлення до туризму та поведінкову підтримку туризму.
Крім того, місцева влада має розуміти соціальний вплив, який
туристичний кластер може мати на сільські території [32–33].
Відповідні дії з боку урядів можуть призвести до превен-
тивного запобігання негативним діям або негативного ставлення
членів громади до кластеризації [34].

Як зазначають С. Зєлінський (Seweryn Zielinski) та інші
дослідники [35], позитивне ставлення мешканців до туристів
впливає на розвиток сільського туризму, що згодом приносить
користь самій громаді. Отже, важливо забезпечити, щоб
запровадження туризму у громаді співіснувало зі звичайною
діяльністю мешканців [36] і сприяло справедливому розподілу
вигід від туристичної діяльності [37]. Так, агротуризм може
ознайомити туристів із сільським господарством (неекономічні
вигоди) та збільшити доходи фермерських родин (економічні
вигоди) [38].

Проте Хе Юган (He Yugang) і Цзіньнань Ван (Jingnan
Wang) [39] виявили, що діяльність фермерських господарств
часто не цікавить туристів. З огляду на це, менеджери туризму
потребують надійних інструментів та індикаторів, завдяки
яким можна відстежувати тренди і можливості із залучення
мешканців у поєднанні з очікуваннями туристів [40].

Важливість об’єднання зусиль суб’єктів господарювання
пояснюється як переважанням виокремлення перспективних
напрямів розвитку екологічних, інформаційно-технологічних,
торговельних кластерів, що мають позиції флагманів у напов-
ненні бюджету, так і обґрунтуванням концепції агротуризму,
що має на меті підтримувати баланс у компромісах між
екстенсивною комерціалізацією туристичної дестинації та
збереженням її природних ресурсів [41].

Важливим аспектом таких компромісів є підтримання
паритету між різними дестинаціями, які сприяють розвитку



Розділ 3. Витрати як метрики ревеню менеджменту
підприємств готельного господарства

193

агротуризму, щоб зменшити тиск на місцеві екосистеми, спри-
чинений збільшенням потоків туристів. Одним зі способів
досягнення такого балансу може бути реклама кластерами
комплексних туристичних можливостей на міжнародному
ринку і промоція локального продукту, оскільки туристичні
агенції популяризують лише кілька напрямків [42]. Альтер-
нативні види діяльності, пов’язані з агротуризмом, такі як
спортивна риболовля, участь у культурних заходах, відвіду-
вання ферм та угідь огляд археологічних пам’яток [43], також
можуть рекламуватися для заохочення відвідування менш
комерціалізованих дестинацій. Можна стверджувати, що
концепція кластеризації агротуризму має схожі конотації для
місцевих культур світу. Так, Юанганг Чжан (Yuangang Zhang)
та інші науковці [44] досліджували китайську концепцію
«shengtai luyou», сутність якої полягає у прагненні здоров’я і
благополуччя в агротуризмі.

З огляду на зазначене вище, важливо дослідити та проана-
лізувати напрями і перспективи кластеризації агротуризму
у сільській місцевості, зокрема передумови організаційних
трансформацій кластерної організації економіки для досягнення
ефекту глокалізації, тобто проєкції глобальних стратегій на
локальні цілі, а саме посилення конкурентоспроможності
галузей.

Також варто зосередитись на застосуванні принципів
кластеризації для забезпечення соціально-економічного ефекту,
розширення можливостей зайнятості сільського населення та
сталого розвитку сільських територій.

Успіх кластеризації агротуризму із урахуванням соціальних
та екологічних параметрів вимагає готовності та дій з боку
зацікавлених сторін, регіональних та державних органів влади
[45]. Деякі дослідження висвітлюють напрями розв’язання
цих проблем через створення та підтримку мереж співпраці
між багатьма зацікавленими сторонами. Так, Сяо Лун Ма
(Xiao Long Ma), Мей Лінь Дай (Mei Ling Dai) [46] сформулю-
вали концепцію адаптивного спільного управління природо-
охоронними територіями, що використовуються для агротуризму.
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Аналогічно, A. Маданагулі (Arun Madanaguli) та інші
науковці [47] запропонували індикатори для агротуристичних
кластерів, які можуть відображати взаємозв’язок між тиском
на довкілля, спричиненим туризмом, екологічним станом дести-
націй та реагуванням бізнесу на зміни, які він спричиняє. За
умови грамотного управління, стверджують Джінсін Жу
(Jinxin Zhu) та інші дослідники [48], агротуризм може
приносити високі економічні вигоди несуттєво впливаючи на
навколишнє середовище. Крім того, ще один важливий аспект
доцільності кластеризації зосереджений на розвитку розуміння
туристами переваг локального туризму, що є однією із важ-
ливих передумов позитивного впливу на економіку [49].
Мініготелі та агротуристичні садиби, що є аналогами тради-
ційних готелей, об’єднані у межах кластера, можуть стати
інструментом підвищення конкурентоспроможності територій
економічного розвитку, які фокусуватимуться на інтеграції та
когерентності економічних потенціалів учасників, узгоджуючись
із принципами синергетичної економіки. Такий підхід може
стати ключовим чинником у забезпеченні сталості економіки
країни в умовах воєнного часу і повоєнного відновлення.
Взаємодія представників влади, підприємців і місцевого
населення є запорукою сталого туризму, особливо у контексті
економіки країн, що розвиваються. Зважаючи на викладене
вище, важливо розглянути, як впровадження технологій клас-
теризації агротуризму може вплинути на розвиток сільських
територій з огляду на значну увагу до охорони навколишнього
середовища та збереження екосистем.

Для дослідження класифікації кластерів Міжнародної
конференції з інноваційної політики [50] у реалізації та
підтримці інноваційних проєктів, спрямованих на вирішення
питань взаємодії, нами було проведено детальний аналіз
основних синергетичних ефектів кластерних систем у контексті
підтримки суб’єктів та розв’язання соціально-економічних
проблем сільських територій. Цей аналіз дав змогу визначити
ключові аспекти і форми ведення господарської діяльності як
нові соціально-економічні надбудови у міжсекторальних
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економічних відносинах між державою, підприємницькими
структурами та соціальною інфраструктурою й окреслити
основні напрями її діяльності.

Дослідження процесу трансформації економічної класте-
ризації від регіонів до галузей формує новітні перспективи
і дає можливості залучення інноваційних механізмів стиму-
лювання виробників, інтеграції дій бізнесу та влади, залучення
ресурсного потенціалу. Ці методи сприяли аналізу взаємодії
науки та бізнесу, стимулювання іноземних інвесторів у класте-
ризації агротуризму та визначили основні напрями діяльності
у цій сфері. Вони також дали змогу виявити приклади
успішного застосування кластерної моделі організації вироб-
ництва у розвинених країнах світу для визначення перспектив
її застосування в Україні.

Цілком справедливо, що серед науковців та експертів із
різних галузей зростає інтерес до концепції кластеризації,
однак досліджень, що висвітлюють проблематику кластери-
зації туризму в сільській місцевості, є небагато порівняно з
міськими агломераціями. Учасники кластерних об’єднань на
сільських територіях мають великий потенціал активізації
інноваційної діяльності, створення стратегічних атракцій
конкурентного поля у бізнес-середовищі [51].

Загалом концепція кластерів полягає в інтеграції галу-
зевих і територіальних принципів організації підприємницької
діяльності, можливості більш повного використання інфраструк-
турного потенціалу регіону, а також здатності до зміни
конфігурації мережі: заміни окремих елементів, приєднання
додаткових [52]. Однак реалізація цієї моделі можлива і в
окремих регіонах або навіть у межах однієї дестинації [53].
М. Станчіу (Mirela Stanciu) та інші дослідники [54] наголо-
шують на прогалинах у знаннях щодо тлумачення агротуризму
у межах концептуальних підходів, що охоплюють види
діяльності, тісно пов’язані з активними фермерськими госпо-
дарствами: прямі продажі, освіта, гостинність, рекреація та
розваги. На їхню думку, сільські громади, отримуючи
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фінансову підтримку від ЄС, спрямовують її на диверси-
фікацію діяльності та розвитку фермерських господарств
через агротуризм, що тісно пов’язаний із використанням
природних та людських ресурсів сільського середовища,
сучасних інноваційних технологій для розширення вироб-
ничих потужностей мініготелів та садиб, їх промоцію [55].

Використання нових технологій в туризмі зумовлює
покращення економічних соціальних та екологічних показ-
ників, проте відсутність необхідної інфраструктури ускладнює
впровадження інновацій у віддалених районах. Ці виклики
насамперед спричинені транспортною інфраструктурою, обме-
женою логістикою, відсутністю системи стратегічного управ-
ління на національному рівні та відмінністю природних і
антропогенних туристичних ресурсів. У дослідженні, прове-
деному Ю. С. Муресан (Iulia C. Muresan) та іншими науковцями
[56], визначено та охарактеризовано чинники, що впливають
на сприйняття місцевими мешканцями якості сільських турис-
тичних дестинацій. Роль рушійних сил у створенні кластерів
в агротуризмі, таких як ринковість, партисипативність,
пом’якшення кризових явищ та сталість, обґрунтував у своїй
роботі С. Приатмоко (Setiawan Priatmoko) та співавтори
дослідника [57].

Про істотну залежність моделей інституційного зміц-
нення розвитку агротуризму громади від інституційних та
регуляторних чинників стверджують Іда Суардана (Ida Bagus
Raka Suardana) та інші науковці [58]. Варто погодитися з
думкою дослідників, що державна політика може посилити й
оптимізувати діяльність агрокластерів, щоб забезпечити
сталий розвиток та залучення громади до активної участі.
Автори дослідження припускають, що такий розвиток відпо-
відає очікуванням зацікавлених сторін, а саме таким, як: коор-
динація, взаємодія, дотримання правил та співпраця між
державною та місцевою владою для реалізації програми
розвитку туризму в селі. У процесі реалізації моделі розши-
рення можливостей громади у розвитку села як агротурис-
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тичного кластера громади використовують різні інструменти
та впроваджують програми, спрямовані на стимулювання
підвищення ефективності людських ресурсів, надання
фінансової підтримки та забезпечення додаткової цінності
природних об’єктів та цікавих туристичних атракцій.
Розвиток принципу освіти у громаді здійснюється завдяки
проведенню тренінгів. Держава може стимулювати розвиток
освіти в агротуризмі як різнобічну діяльність, на яку
впливають аспекти економічного, соціального, культурного,
екологічного розвитку, наявність людських ресурсів та
інфраструктури [59].

Країни Європейського Союзу впроваджують концепції
сталого агротуризму і є всесвітньо визнаними лідерами у цій
сфері. Зокрема, Т. Паул (Tripti Paul) та А. Патіл (Anuradha
Patil) [60] проаналізували імплементацію принципів сталого
розвитку агротуристичних кластерів та наводять приклади
кращих практик. Вони визначили, що агротуризм, заснований
на органічному землеробстві, зумовив збільшення як внут-
рішніх, так і міжнародних туристичних секторів. Проживання
в агросадибі – це форма агротуризму на базі громади, яка
передбачає ознайомлення з органічним землеробством та
культурними ландшафтами у туристичній дестинації, зокрема
збереження культурних ландшафтів завдяки туризму.

У дослідженні, проведеному В. Грановською та Л. Алєщенко
[61], розглянуто значення агротуризму як ефективної бізнес-
ідеї диверсифікації діяльності агроформувань та його переваг
у застосуванні в Україні. Науковцями розкрито проблеми
нормативно-правового регулювання у сфері агротуризму і
здійснено оцінювання чинників та пріоритетних напрямів
його розвитку. Доведено, що запровадження інноваційних
моделей забезпечує не тільки зростання доходів і прибутків
суб’єктів господарювання, але і соціокультурний розвиток
сільських територій. Започаткування туристичного бізнесу
у сільській місцевості набуває дедалі більшої популярності
серед населення у зв’язку з процесами глобальної урбанізації.
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За своєю природою кластеризація сприяє фокусуванню
на теорії самоорганізації економічних систем і полягає у
взаємодії між різними стейкголдерами та галузями для досяг-
нення синергетичного ефекту.

Це вимагає спільних, скоординованих зусиль на різних
рівнях для досягнення ефекту синергії як об’єднуючого ядра
між місцевим, регіональним, національним та європейським
рівнями управління. Так, дослідження ефекту синергії розвитку
кластерів дало змогу зробити висновок про відсутність чіткого
методологічного обґрунтування їхніх ефектів і передумов.
Саме синергетичні ефекти визначають зміст, конфігурацію та
мотиви зв’язків між суб’єктами господарювання. Подальший
розвиток цієї позиції ґрунтується на концепції взаємодії між
елементами системи та обґрунтуванні того, що основним
стимулом для інтеграції є отримання більш високого результату
через поєднання елементів, ніж арифметична сума ефектів від
діяльності окремих елементів та можливості досягнення
стратегічних цілей завдяки конкурентним перевагам на ринку
[62]. Синергетичні ефекти у сучасній економіці виявляються
у кластерах через складові, зазначені на рис. 3.4.

Однак практики поєднання сільського господарства
і туризму, як зазначають дослідники, не використовують повною
мірою, тому обидва сектори не досягають синергетичного
ефекту [63]. Взаємодія підсистем вхідних ресурсів, процесів,
результатів та стратегій розвитку кластерів агротуризму
мають відповідати вимогам як з погляду вхідних ресурсів, так
і з огляду на процеси та результати.

Однак очевидно, що кількість та якість кожної підсис-
теми потребує поліпшення. На підставі наведеного вище
можна зробити висновок, що існують чинники, які сприяють
впровадженню кластеризації агротуризму та за певних
обставин її розвитку і досягненню синергетичного ефекту,
проте існують і бар’єри, що перешкоджають її більш широкому
застосуванню. Вивчення як рушійних чинників, так і бар’єрів
для кластеризації агротуризму забезпечує основу для розроб-
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лення заходів, спрямованих на підвищення ефективності
підходу, подолання перешкод та посилення рушійних сил.

Рис. 3.4. Основні синергетичні ефекти кластерних систем
Джерело: розроблено автором.

Аналізуючи рушійні сили та бар’єри кластеризації агро-
туризму, важливо розрізняти внутрішні та зовнішні бар’єри.
Зовнішнє середовище дає змогу бізнесу адаптуватися до змін
і знаходити нові можливості для розвитку. Внутрішні бар’єри
часто пов’язані з такими чинниками, як недостатня квалі-
фікація персоналу, нестача фінансових ресурсів або відсутність
лідерських навичок у команді. З іншого боку, зовнішні бар’єри
можуть містити економічні, соціальні, політичні, техноло-
гічні й екологічні чинники. Важливо розуміти, що не всі
зовнішні чинники є перешкодами; деякі з них можуть бути

Кластерні системи

Оптимізація
доходів

та прогнозування

Створення
довгострокових
партнерських
відносин
з клієнтами

Використання
прогресивних, але

простих
у впровадженні

рішень

Ефективне
використання

ресурсів

Зниження
трансакційних

витрат

Спільна ринкова
інфраструктура

Оптимізація
логістичних
систем

Каталізація
науково-

інноваційних
потенціалів

Комерціалізація
інновацій



РЕВЕНЮ МЕНЕДЖМЕНТ

200

стимулами для бізнесу, пропонуючи нові можливості або
спонукаючи до змін. Отже, виокремлення внутрішніх та
зовнішніх бар’єрів допомагає бізнесу краще зрозуміти своє
середовище, визначити ключові чинники, що впливають на
його діяльність, та розробляти стратегії успіху. Індикатором,
що відображає наявність ресурсів для формування кластерів,
може бути коло Харві [64].

З огляду на ключові переваги кластерного підходу
у сільському туризмі, потенціали цього сектору все ще
використовують недостатньо. Крім того, підготовка кластерної
ініціативи та визначення типу відносин між учасниками
передбачає обґрунтування вибору моделі (проєкту) агротурис-
тичного кластера та перспективних напрямів його розвитку,
формування цілей і завдань, визначення вимог до учасників
та їхнього складу, розроблення етапів і термінів створення
кластера та призначення відповідальних осіб і ключових
виконавців.

Формування агротуристичного кластера може відбу-
ватися за відповідними сценаріями, як-от: «зверху вниз» (під
керівництвом органів влади); «знизу вгору» (під керівництвом
суб’єктів господарювання); змішаний – коли застосовують
обидва сценарії.

Модель формування кластерних утворень на основі
ресурсно-інтеграційного механізму є актуальною. Ресурсна
складова механізму ґрунтується на додаткових знаннях, залученні
ресурсів та формуванні унікальних кластерних компетентностей,
а інтеграція передбачає підприємницьке міжорганізаційне, регіо-
нальне, міжрегіональне та міжнаціональне об’єднання організа-
ційних, управлінських та правових чинників для створення
конкурентоспроможної економіки сільських територій на
основі кластерних утворень.

Варто звернути увагу на формування перспективних
напрямів розвитку кластера (стратегії), визначення цілей і завдань
кластера, розроблення вимог до учасників та їх складу,
формування етапів і термінів створення кластера, призна-
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чення відповідальних осіб та ключових виконавців у межах
координаційного центру.

Організаційно-економічний етап пов’язаний із розроб-
ленням складних механізмів взаємодії учасників, документу-
ванням та формалізацією організаційної структури кластера,
визначенням положень взаємодії учасників, ступеня їхньої
участі та відповідальності, розподілом функцій, створенням
вертикалі управління, яка є основою для реалізації кластерної
ініціативи.

Загалом для забезпечення управління агротуристичним
кластером необхідні узгоджені зусилля компаній, урядів
і суспільства.

Перехід до кластеризації містить агломераційні характе-
ристики, тому географічну концентрацію туристичних атракцій
можна розглядати як важливу складову в агротуристичному
кластері. Однак кожна група підприємств агротуризму з геогра-
фічною концентрацією не може називатися агротуристичним
кластером, оскільки вони потребують певного часу для
самоорганізації, налагодження взаємодії та бізнес-мережі,
управління цією організацією. Завдяки переоцінюванню бізнес-
моделей туристичні кластери ґрунтуються на створенні комп-
лексу взаємодоповнюваних атрибутів, які слугують для задо-
волення потреб споживачів, створюючи дедалі більше можли-
востей для зацікавлених сторін. Як показує досвід країн ЄС,
туристичні кластерні утворення можуть посилити мультиплі-
кативні та зовнішні ефекти, а також сприяти пришвидшенню
розвитку нових форм туризму у сільських регіонах,
створюючи попит на альтернативні види діяльності, що
генерують додаткові доходи. На відміну від інших продуктів,
які пропонують виробничі або сервісні компанії, туристичні
продукти є неоднорідними: вони складаються із безлічі
взаємодоповнюваних компонентів, що надаються постачаль-
никами із різних державних і приватних секторів [65].
З огляду на це, Х. Лейн (Christa Laing) [66] стверджує, що
існує велика можливість для співпраці та розвитку мережевих
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зв’язків у туристичній індустрії завдяки гетерогенній природі
туристичного продукту.

Масштаби промислових кластерів охоплюють великі
території і кількість учасників, зокрема таких, як поста-
чальники, продавці, агентства, логістичні фірми, що безпосе-
редньо не контактують зі споживачами, чого не можна
сказати про туристичні кластери. У туристичних кластерах
клієнти (туристи) взаємодіють із суб’єктами надавачами
послуг у процесі споживання туристичних продуктів. Так,
М. А. Качневська (Magdalena Anna Kachniewska) [67] вважає, що
тижневе перебування туриста у віддаленому місці зумовлює
контакти із 30–50 різними суб’єктами (туроператор, страхова
компанія, перевізник, готель, ресторан, туристична атракція,
обмінний пункт, водій таксі, сувенірна крамниця, місцева
влада), і таким чином будується ланцюг вартості. Ще одним
прикладом відмінності туристичного кластера від більшості
промислових кластерів є те, що у туристичному секторі
клієнти (туристи) віддалені від туристичного продукту або
послуги.

У туристичній діяльності важливу роль відігравали
«море–пісок–сонце», однак нині основний акцент роблять на
інтерактивних відносинах, що пов’язано із розвитком інфор-
маційних технологій, зокрема антропогенних ресурсів, таких
як тематичні парки, а також технологій віртуальної реаль-
ності у сільському туризмі. Це посилює важливість класте-
ризації, щоб суб’єкти агротуризму були більш конкуренто-
спроможними. На сьогодні в Європі традиційні туристичні
ресурси, окремі аспекти (клімат, культура тощо) стають менш
важливими порівняно з іншими туристичними чинниками
конкурентоспроможності. Стратегічне управління інформацією,
інтелект (здатність до командних інновацій на підприємстві),
знання (ноу-хау або культура) є новими ресурсами і клю-
човими чинниками конкурентоспроможності туристичних
підприємств [68]. Усе це може зумовити підвищення приваб-
ливості окремих територій і посилення їх конкурентних
переваг. Прогнозувалося, що віддалені та сільські дестинації
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приваблюватимуть відвідувачів у постковідний період, а отже,
і надалі залишатимуться важелем економічного розвитку та
зростання. За результатами опитування Євробарометра,
проведеного у жовтні 2021 року, 82 % європейців готові
змінити свої туристичні звички на більш екологічні, зокрема,
подорожувати до менш відвідуваних місць та споживати
продукти місцевого виробництва. Після більш динамічного,
ніж очікувалося відновлення туризму у 2022 році, стійкий
інтерес до сталого туризму у сільських та наближених до
місць постійного проживання дестинаціях зберігається, однак
він може бути ускладнений кризою, пов’язаною із вартістю
проживання. Згідно зі звітом про сталий туризм за 2023 рік
від Booking.com із 33 тис. мандрівників у 35 країнах 76 %
виявили бажання подорожувати більш екологічно упродовж
наступних 12 місяців. Це на 16 % більше, ніж в опитуванні
Booking у 2021 році та на 5 % більше, ніж у 2022 році. Проте
75 % учасників наголосили на тому, що глобальна енер-
гетична криза та вартість проживання впливають на їхні
плани щодо подорожей.

Крім того, 49 % повідомили, що запропоновані більш
сталі подорожі були занадто дорогими – на 11 % більше
порівняно із 2022 роком. Утім, 43 % зазначили, що вони
готові платити більше за подорожі, які мають сертифікат
сталого розвитку. Це відповідає результатам моніторингу
ЮНВТО, який свідчить про те, що туристи віддають перевагу
оптимальному співвідношенню ціни та якості та подорожува-
тимуть якомога ближче до місця постійного проживання,
зважаючи на нинішній складний економічний клімат
і невизначену геополітичну ситуацію. За даними Євростату,
велика частка туризму в ЄС припадає на сільську місцевість.
У 2021 р. на сільську місцевість припадало 43,8 % ліжко-
місць у туристичних закладах розміщення у ЄС (решта 33,8 %
ліжко-місць були у містечках та передмістях і 21,4 % –
у містах). На сільську місцевість також припадало 37 % усіх
ночівель, проведених у туристичних об’єктах, порівняно з
28 %. Розподіл за країнами-членами ЄС наведено на рис. 3.5.
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Рис. 3.5. Співвідношення часток міського та сільського туризму
в країнах ЄС

Джерело: розроблено на основі [69].

Якщо йдеться про абсолютні цифри, то державами-чле-
нами із найбільшою кількістю ліжко-місць у сільській місце-
вості є Франція, Італія, Німеччина, Іспанія, Греція, Австрія
та Хорватія, До того ж більшість із них, за винятком Італії
та Іспанії, мають більше ліжко-місць у сільській місцевості,
ніж у містах, містечках або передмістях.

Це також держави-члени із найбільшою кількістю ночівель,
проведених у туристичних закладах у сільській місцевості. Відві-
дування природи та сільської місцевості століттями приваблювало
туристів, особливо тих, хто прагне тиші та спокою подалі від
галасливого міста. Сільський туризм з’явився у Західній
Європі на початку 1970-х років як альтернатива домінуючим
тоді пляжним і гірським курортам, і в 1990-х роках поши-
рився на Східну Європу. Новий вид туризму був зумовлений
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потребою усамітнитись, побути наодинці з природою. Цей вид
туризму часто пропонували фермери, і здебільшого його розгля-
дали як спосіб диверсифікації доходів фермерських господарств
у той час, коли сільське господарство занепадало. На сьогодні
цей підхід відображений у Європейському плані дій для
туризму до 2030 року, ухваленому Європейським Союзом,
який є ключовим елементом переходу туризму до процесу
інтеграції зусиль зацікавлених сторін, ініційованого у 2021
році у межах оновленої промислової стратегії ЄС, яка
визначила туризм як одну із 14 промислових екосистем, де
необхідно пришвидшити «зелений» та цифровий перехід [70].

Принципи сталого розвитку, визначені у Європейському
плані, передбачають сприяння розвитку туризму, який є еконо-
мічно, екологічно, культурно та соціально спрямованим;
відповідає на виклики змін клімату, втрат біорізноманіття,
дотримуючись зобов’язань ЄС у межах Порядку денного
сталого розвитку ООН до 2030 року; створює робочі місця та
розвиває місцеву культуру і традиції. Документ пропонує
державам-членам взяти до уваги вплив туризму на якість
життя місцевих громад у своїй політиці; приділяти особливу
увагу потребам периферійних, менш доступних островів
і найвіддаленіших регіонів у своїх транспортних шляхах;
популяризувати активні види пересування, такі як їзда на
велосипеді та піші прогулянки; заохочувати більш тривале
перебування туристів. Ці нові правила та ініціативи, розроблені
за участю бізнесу та зацікавлених сторін, буде впроваджувати
Європейська Комісія для підтримки кластеризації сільського
туризму.

Досвід країн ЄС у застосуванні принципів кластеризації
сільського туризму свідчить про тенденцію до більш сталого
використання ресурсів та зменшення впливу на навколишнє
середовище. Однак слід зважати на те, що ефективність
кластеризації сільського туризму може відрізнятися залежно
від контексту та умов кожної країни, тому для успішного
впровадження цих принципів необхідно враховувати
національні особливості та можливості.
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Проаналізувавши тренди кластеризації туризму у країнах
Європейського Союзу, виявлено кілька важливих тенденцій.

По-перше, перехідний шлях для туризму спонукає турис-
тичну спільноту впроваджувати заходи у 27 сферах для
зменшення споживання енергії, відходів, води та забруд-
нення, щоб задовольнити зростаючий попит на сталий туризм.
У Звіті ЄС зазначається, що різні території мають різні
ресурсні можливості та певні обмеження щодо реалізації
заходів. Консультації із зацікавленими сторонами свідчать
про відсутність належного транспортного сполучення та
цифрового зв’язку, які є ключовими проблемами, що уповіль-
нюють перехід до зеленого та цифрового туризму в сільській
місцевості, а також про те, що дії та подальші кроки завжди
мають бути із урахуванням специфіки території. У контексті
розвитку туризму Єврокомісія також створила нову інфор-
маційну панель туризму, щоб допомогти національним і
регіональним політикам розробити політику і стратегії для
трансформації туристичного сектору та підвищення стійкості
туризму в ЄС. Доповненням до цих двох документів є
повідомлення Єврокомісії «Довгострокове бачення сільських
територій ЄС: на шляху до сильніших, з’єднаних, сталих і
процвітаючих сільських територій до 2040 року». У ньому
визначено рекреацію, туризм та збереження культури і традицій
основними аспектами сільських територій поряд із
виробництвом продуктів харчування, управлінням
природними ресурсами та захистом природних ландшафтів. У
повідомленні зазначається, що такі послуги, як туризм і
рекреація становлять дедалі більшу частку робочих місць і
доходів у сільській місцевості, тоді як частка, пов’язана із
сільським господарством, зменшується.

По-друге, існує певна синергія між сільським туризмом
і сільським господарством, особливо органічним, та вироб-
ництвом локальних продуктів. Так, органічне сільське госпо-
дарство та природоохоронні заходи можуть забезпечити
діяльність на фермах, доступність місцевої якісної продукції,
адекватне управління ландшафтами у прибережних сільських
районах. Популяризація локальних продуктів також може
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бути корисною для територій, де їх виробляють. Водночас у
науковій літературі зазначено про можливість створення
«кластерів-біорайонів», «географічних територій, де фермери,
громадськість, туристичні оператори, асоціації та органи
державної влади укладають угоду про стале управління
місцевими ресурсами на основі органічних принципів
і практик» [71].

Україна є однією із найбільших сільськогосподарських
країн світу, і велика кількість природних і антропогенних
атракцій може бути поєднана із сільським господарством для
створення нових маршрутів і привабливих локацій, які
матимуть попит серед туристів. Природні ресурси сільських
територій є ключовим активом для побудови сталого та процві-
таючого майбутнього. За умови належного управління
сільські ландшафти, вкриті лісами та природними терито-
ріями, допомагають регулювати туристичні потоки та надавати
екосистемні послуги. Ведення сільського та лісового госпо-
дарства, яке охоплює екологічну, економічну та соціальну
сталість, дає можливість створити нові робочі місця, зберегти
екологічні системи та біорізноманіття, а також підвищити
стійкість до зміни клімату та ризиків. Підвищення якості
виробленої продукції та підтримка фермерів, лісівників
і сільських підприємців, які є рушійною силою переходу до
зеленого суспільства та економіки, вкрай важливі.

Посилення уваги до пом’якшення наслідків зміни
клімату, зокрема через виробництво відновлюваної енергії,
дає змогу сільським територіям знизити енергетичні ризики
за умови, що екосистемні послуги будуть належно оцінені, а
бізнес-моделі збережуть свою цінність у сільських громадах.
Біоекономіка як один із найбільших секторів економіки ЄС
охоплює сільське господарство, лісове господарство,
рибальство, аквакультуру, а також виробництво продуктів
харчування, кормів, біоенергії та біопродуктів. Важливо
враховувати потреби малих і середніх фермерів, залучаючи
молодих, нових фермерів і жінок-фермерів та запобігаючи
занедбаності земель. Це також має стосуватися працівників
сільського господарства, зокрема сезонних працівників та
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трудових мігрантів. Слід також підтримувати розроблення та
управління туристичними пропозиціями, повною мірою
використовуючи технології та цифрові послуги. У сільській
місцевості кластеризація може стимулювати інноваційні
бізнес-рішення, зокрема завдяки таким ініціативам, як
підтримка МСП.

Водночас нові економічні можливості для створенням
робочих місць з’являються на постраждалих територіях.
Визначення сталих та інноваційних способів використання
колишніх шахт і місць видобутку корисних копалин через
відновлення деградованих екосистем і послуг, які вони
надають місцевим громадам, створюють передумови для
розвитку туризму.

Зростання споживчого попиту на більш якісні та нату-
ральні продукти харчування, зокрема органічні, може створити
нові можливості для фермерів та сільської економіки. Перехід
до органічних методів виробництва, розвиток коротких ланцюгів
постачання, місцевого перероблення та інноваційних про-
дуктів дає змогу розв’язати проблему дефіциту природних
ресурсів та зменшує залежність від імпортних продуктів,
особливо в умовах обмежень у міжнародній торгівлі.

Формування кластерів агротуризму на сільських тери-
торіях ґрунтується на структурно-функціональному підході й
охоплює п’ять структурних одиниць для спрямування управ-
лінських впливів: атрибути, драйвери, середовище, результати
та платформи. Атрибути – якісний та кількісний склад
учасників, що визначають його ядро (сектор туристичного
продукту) та основу, забезпечуючи допоміжні, громадські
сектори. Драйвери кластера – елементи, що формують умови
для його діяльності (активи, знання та навички, компе-
тентності). Середовище кластера – індикатори та критерії
зовнішнього середовища (умови діяльності). Результати діяль-
ності кластера – сукупність вигід, отриманих учасниками у
процесі співпраці. Кластерна платформа – елементи, які є
предметом управління кластером (сукупність параметрів
інтеграційної взаємодії: знання і компетентності, довіра
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та зацікавленість, стратегічні можливості, бізнес-процеси
та інновації) [72].

Створення кластерів сільського туризму може зумовити
формування конкурентних переваг місцевих громад. Ство-
рюючи нові робочі місця, сільський туризм дає змогу зміцнити
місцеву економіку і може відігравати важливу роль у
підтримці МСП, поліпшенні умов життя та уповільненні
депопуляції. Він також сприятиме збереженню природної та
культурної спадщини, самобутності місцевості, підтримці
аспектів традиційного способу життя та традиційних ремесел
і навичок, які можуть бути забутими, зокрема це стосується
виготовлення мережива або традиційного виробництва човнів.

Агротуризм дає можливість фермерам популяризувати
свої господарства та унікальні місцевості, в яких вони розта-
шовані.

Запрошення відвідувачів до фермерських господарств та
торгівля сільськогосподарською продукцією приносить додат-
ковий дохід безпосередньо фермерським родинам. Це додає
цінності їхньому сільськогосподарському виробництву, водночас
підвищуючи зацікавленість у місцевій продукції та дає мож-
ливість підтримувати і використовувати сільськогосподарські
землі.

Однак туризм може мати і негативні наслідки для сільських
громад. Так, у дослідженні Європейського парламенту наго-
лошено на таких «негативних наслідках», як ризик фізичної
шкоди вразливим екосистемам, спричинений надмірною кіль-
кістю відвідувачів і забрудненням, зокрема шумом і сміттям.
Популярні сільські дестинації можуть стикатися і з такими
проблемами, як зростання цін на житло, на яке бракує коштів
у місцевих жителів через зростання попиту з боку інвесторів.
Туризм також може призвести до втрати сільської місцевості,
«незвіданих» територій та дикої природи, а також до зростаючої
урбанізації та надмірної залежності місцевих мешканців від
туристичного бізнесу. У Звіті ЄС [73] зазначається, що
шкідливий вплив на місцеві дестинації може знизити їх приваб-
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ливість у довгостроковій перспективі, а також мати негативні
наслідки для добробуту мешканців, зокрема це підвищення
цін на послуги й житло.

Більшість ініціатив, спрямованих на кластеризацію сільського
туризму, потребують значних інвестицій в інфраструктуру,
тоді як малі та середні сільськогосподарські підприємства
продовжують працювати в умовах невизначеності, що
ускладнюється соціальними та економічними викликами.

Під час дослідження було визначено основні виклики,
що стоять перед сільськими територіями у контексті класте-
ризації сільського туризму. Сучасні глобальні виклики, такі
як зростання чисельності населення у містах, виснаження
ресурсів та зміна клімату, зумовлюють нові тренди в турис-
тичних уподобаннях. Аналіз досвіду формування кластерів
агротуризму на сільських територіях у країнах ЄС виявив
чітку тенденцію до збільшення попиту на відпочинок у
сільській місцевості на засадах сталого використання ресурсів
та зменшення впливу на навколишнє середовище. Упро-
вадження стратегії кластеризації агротуризму в Україні у
межах міжнародного проєкту «Програми підтримки аграрного і
сільського розвитку» за підтримки Агентства США із міжна-
родного розвитку (USAID) є важливим кроком у напрямі до
об’єднання господарів садиб та туристів на найпотужніших
комунікаційних та маркетингових платформах, а також
ключовим аспектом для створення туристичної привабливості
сільських територій і їх сталого розвитку. Ця стратегія спря-
мована на інтеграцію зусиль державних органів, територіальних
громад, власників мініготелів, суб’єктів сільського зеленого
туризму в Україні, що прагнуть досягти сталого розвитку
сільських територій, поліпшити добробут сільського населення
та якість його життя. Формування кластерів агротуризму
може стати підґрунтям до оптимізації використання ресурсів,
створення нових робочих місць, підвищення ефективності
виробництва завдяки диверсифікації господарської діяльності,
раціональному використанню та збереженню природного та
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історико-культурного потенціалу сільської місцевості та
підвищенню прибутковості сільськогосподарських підприємств.

Отже, варто проаналізувати умови та чинники, що впли-
вають на кластеризацію агротуризму в Україні, та розробити
методику визначення інтенсивності взаємодії учасників
кластера й оцінювання ефективності розвитку кластерної
системи на основі комплексу економічних, соціальних та
екологічних критеріїв. Це дослідження висвітлює принципи
взаємодії між різними стейкголдерами та галузями для
досягнення синергетичного ефекту, допоможе іншим авторам
у їхніх дослідницьких пошуках, а також сприятиме аналізу
передумов формування кластерів агротуризму у різних
регіонах України.
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3.3. Методологія антикризового ревеню
менеджменту в умовах цифрової економіки

Серед атрибутів сучасної економіки, що вказують на
характер та напрями процесів її трансформації, особливо часто
вживається така її ознака, як «цифрова».

Сучасну економіку називають цифровою, оскільки в
умовах сьогодення частина економічного результату отримана
лише або в основному із цифрових технологій або викорис-
товуючи бізнес-модель, засновану на цифрових товарах або
послугах [1, c. 1]. Рушійними силами цифровізації є еконо-
мічні та політичні, але, безперечно, вона зумовлена також
технологічними інноваціями. Технологічні інновації є важливим
ресурсом підприємств, а новітні інформаційні технології
розвиваються досить швидко. У 1990-х роках економічні
зміни були пов’язані здебільшого з появою інтернету, що
зумовило розвиток цифрової економіки. Протягом 2000–
2013-х років нова інформація та інформаційно-комунікаційні
технології сприяли поширенню економічних змін. У 2014–
2022 років спостерігалося стрімке зростання асортименту
цифрових послуг, що характеризувалося появою автомати-
зованої інфраструктури, цифровою орієнтацією споживачів,
екологізацією цифрових галузей, цифровізацією державних
служб та наукових досліджень. Упродовж 2014–2022 рр.
Індекс цифрової економіки та суспільства (DESI), за допо-
могою якого відстежують прогрес країн ЄС, узагальнював
показники цифрової ефективності Європи. Згідно з цим
індексом більшість країн Європи досягли високого рівня
розвитку цифрової економіки, розробили стратегії для забез-
печення свого майбутнього. Бюро економічного аналізу (BEA)
визначає цифрову економіку насамперед з огляду на інтернет
та пов’язані з ним інформаційно-комунікаційні технології.
BEA вимірює цифрову економіку через ВВП, додану вартість,
зайнятість та оплату праці. Цифрова економіка розглядається
як спосіб сприяння високоякісному регіональному розвитку
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і необхідній інтеграції інтернету, BigData, штучного інтелекту
та реальної економіки. Отже, головні ознаки цифрової
економіки можна навести як ланцюгову реакцію: високий
рівень використання технологічних інновацій  вбудо-
вування підключених датчиків у дедалі більше об’єктів
(Інтернет речей)  перенасиченість ринку новими пристроями
для кінцевих споживачів (мобільні телефони, смартфони,
планшети, нетбуки, ноутбуки, 3D-принтери)  перенаси-
ченість інформаційного простору даними із використанням
нової цифрової моделі (хмарні обчислення, цифрові платформи,
цифрові сервіси)  поширення Big Data, аналіз даних
і алгоритмічне ухвалення рішень  автоматизація процесів
і технології робототехніки [2].

Водночас ми вважаємо, що перетворення цифрових
технологій в один із найважливіших ресурсів підприємства
стало можливим внаслідок глобалізації ринку інформаційних
технологій. Потреба в інформаційному забезпеченні ефек-
тивного управління підприємством (процесом) існувала
завжди, однак можливості практично необмеженого доступу
до значної кількості інформаційних джерел і адекватно
швидкої фільтрації, систематизації та аналізу отриманих
даних з’явилися завдяки сучасним програмним продуктам та
інформаційним мережам. Отже, доходимо таких висновків:
по-перше, глобалізація ринків будь-яких товарів є немож-
ливою без процесів, що вже відбулися на інформаційному
ринку; по-друге, рівень застосування інформаційних техно-
логій є своєрідним індикатором рівня конкуренції та
глобалізованості певного ринку.

Позитивна динаміка відновлення основних показників
ефективності ревеню менеджменту в умовах кризи і невизна-
ченості, а також інтенсивні інтеграційні процеси, що відбу-
ваються на світовому ринку готельних послуг, починаючи
з 80-х років ХХ ст., свідчать про високий рівень економічної
привабливості сфери гостинності і водночас про зростання



Розділ 3. Витрати як метрики ревеню менеджменту
підприємств готельного господарства

221

конкуренції та необхідність забезпечення сталого розвитку
і сильних конкурентних позицій для суб’єктів цього ринку.

Готельна сфера України все більше інтегрується у міжна-
родний економічний простір, що, з одного боку, зумовлює
зростання обсягів надання послуг і пропозиції на ринку, а з
іншого, може спричинити поглинання національних готельних
підприємств міжнародними мережами. У сучасних умовах,
коли конкурентна боротьба ведеться вже не між окремими
готельними підприємствами і навіть не між мережевими
закладами, а між готелями міжнародних операторів, особливо
гостро постала проблема розроблення і впровадження
у практику діяльності підприємств готельного господарства
методів, що дають їм можливість працювати ефективно
і зберігати та зміцнювати свої конкурентні позиції.

Найбільш перспективним, на нашу думку, є підхід,
вихідні позиції якого сформулюємо так:

 нова ера цифровізації вимагає зміни стратегій ревеню
менеджменту. Отже, готельне підприємство не повинне обмежу-
ватися лише встановленням планових показників дохідності
та контролем за їх досягненням. Натомість пріоритетним
вектором цієї системи ревеню менеджменту має стати всебічний
аналіз можливостей та активна протидія кризовим чинникам,
встановлюючи ціни як на основі вартості, так і у процесі
взаємодії з конкурентами у напрямі розроблення спільного
інформаційно-комунікаційного середовища у загальному
економічному просторі. Адже внаслідок специфіки ринку
готельних послуг, зокрема значної залежності попиту від
важко прогнозованих природних, політичних та інших
чинників, економічна синергія може бути досягнута також
завдяки розвитку партнерських відносин між конкурентами;

 підприємства готельного господарства в умовах
глобальної конкуренції можуть бути конкурентоспроможними
за умови використання новітніх організаційно-управлінських
механізмів, які передбачають цілеспрямовану співпрацю
з  підприємствами національної туристичної галузі,
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партнерами для отримання очікуваного граничного доходу
з надання суміжних послуг для розширення сервісного
асортименту. Інтеграція з партнерами під час розроблення
і реалізації спільного продукту передбачає високий рівень
узгодженості місій, програм і дій учасників системи, їхньої
залученості, а отже, і вмотивованості;

 важливим резервом зростання доходів підприємства
готельного господарства є трансформація та диференціація
каналів дистрибуції готельних послуг (зокрема, на основі
сегментації). Існує кілька підходів до диференціації каналів
дистрибуції у готельному бізнесі. Один із них полягає у
визначенні цільового ринку та вподобань гостей і виборі
відповідних каналів дистрибуції на основі цільової аудиторії,
інший ‒ у врахуванні витрат на канал, ставок комісійної
винагороди та потенційних довгострокових партнерських
відносин. Важливо також впровадити систему управління
каналами для оптимізації операцій та управління бізнес-
процесами. Регулярний моніторинг та аналіз роботи каналів
для оптимізації ефективності має вирішальне значення. Крім
того, оптимізація каналів дистрибуції передбачає вибір найбільш
релевантних і прибуткових каналів для цільової аудиторії
готелю. Готелі мають оцінювати ефективність кожного каналу
на основі таких чинників, як обсяг бронювання, отриманий
дохід і витрати на залучення гостей. Визначивши канали, які
дають найкращі результати, готелі можуть ефективно
розподіляти ресурси та маркетингові зусилля. Це сприятиме
підвищенню рівня залученості споживачів, а також усіх
співробітників готельного підприємства-партнера до процесу
надання / реалізації / бронювання послуги, а також зацікав-
леності кожного учасника у результативності та ефективності
цього процесу;

 підприємства готельного господарства, імплемен-
туючи систему ревеню менеджменту в умовах високого ризику
і нестабільного зовнішнього середовища, повинні використо-
вувати соціально-етичну адаптацію стратегії і тактики
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поведінки на ринку для забезпечення сталого розвитку.
Ці практики передбачають:

 екологічні ініціативи. Впровадження екологічно
чистих технологій та практик, таких як зменшення спожи-
вання енергії, води та відходів, використання відновлюваних
джерел енергії та зелених технологій;

 соціальну відповідальність. Розвиток програм та
ініціатив, спрямованих на поліпшення умов праці, підтримку
місцевих спільнот та забезпечення соціальної справедливості;

 етичне керівництво. Розроблення етичних стандартів
та практик управління, спрямованих на підтримку високих
стандартів ділової етики та відповідальної поведінки;

 співпрацю з місцевими спільнотами. Створення
програм та реалізація проєктів, спрямованих на підтримку
місцевих спільнот, розвиток місцевої інфраструктури та
забезпечення взаємовигідних відносин із місцевими партнерами.

Ці практики сприяють забезпеченню сталого розвитку
готельної галузі та підвищенню її відповідальної поведінки
перед суспільством та навколишнім середовищем. Готелі
стикаються із кількома проблемами соціально-етичної
адаптації стратегії. Однією із головних проблем є витрати,
пов’язані з упровадженням таких практик. Навчання праців-
ників, розроблення політики та впровадження сталих практик
потребують часу та коштів. Іншою проблемою є необізнаність
та нерозуміння важливості соціальної та етичної відпові-
дальності серед працівників та керівництва готелів. Готелі
також можуть стикатися зі спротивом зацікавлених сторін,
які надають перевагу короткостроковому прибутку, а не
довгостроковій сталості. Зрештою, виміряти вплив соціально
та етично відповідальної поведінки на фінансові показники
може бути складно, що перешкоджатиме деяким готелям
інвестувати у такі практики. Однак, незважаючи на ці виклики,
готелі можуть отримати вигоду від ведення бізнесу в етичний
і відповідальний спосіб, оскільки це може зумовити
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підвищення морального духу працівників, лояльності гостей і
довгострокової прибутковості.

Названі позиції пояснюють зміст елементів розробленої
нами концепції антикризового управління у ревеню менеджменті,
сутність якого розкриває наведене нижче визначення.

Антикризове управління у ревеню менеджменті – це
дискретний процес застосування форм, методів і процедур,
спрямованих на соціально-економічне оздоровлення фінансово-
господарської діяльності, з одного боку, та максимізацію
доходів і використання інноваційних можливостей вдоско-
налення бізнес-процесів за умов доступності для підприємств
готельного господарства повної інформації про ситуацію на
ринку і ухвалення подальших рішень на її основі, – з іншого.
Готелям, які стикаються з проблемами під час кризи, слід
адаптувати свої стратегії управління доходами, зосере-
дившись на таких підходах.

Отже, антикризове управління у ревеню менеджменті
слід розглядати принаймні у трьох аспектах. По-перше, як
концепцію, що передбачає економічну доцільність викорис-
тання інструментів ревеню менеджменту для оптимізації
доходів, щоб за допомогою інструментів ринкової аналітики
здійснювати аналіз і визначати напрями для диверсифікації
діяльності у періоди низької завантаженості. Основоположну
роль у створенні умов для реалізації цієї концепції відіграють
система управління взаємовідносинами з клієнтами (CRM),
інструменти управління соціальними мережами для взаємодії
з гостями та просування пропозицій, адаптованих під
диверсифіковані канали дистрибуції.

По-друге, як стратегію, спрямовану на використання
цифрових технологій та вибір інструментів, таких як менеджер
каналів, програмне забезпечення для управління тарифами та
функції механізму бронювання, управління онлайн-каналами
дистрибуції та оптимізації стратегій ціноутворення, залучення
клієнтів і партнерів, а також управління стратегіями та
оптимізацію їхньої цінності у довгостроковій перспективі
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відповідно до певної корпоративної культури, зокрема розвитку
філософії, традицій, систем та стандартів якості надання
послуг. Водночас стратегічними цілями готельного підприємства
є забезпечення оптимальної моделі поведінки на ринку, що,
на нашу думку, передбачає диференціацію асортименту послуг,
на відміну від конкурентів, через вибір та розвиток незай-
нятих ніш, а отже, мінімізацію конфліктів та знаходження
і розширення множини точок партнерської співпраці над
кращим задоволенням потреб споживачів. По-третє, як мето-
дологію координації і поєднання методів ціноутворення та
управління прибутковістю окремих послуг протягом усього
їх життєвого циклу із використанням набору модулів, об’єд-
наних єдиною бізнес-логікою та інтегрованих у корпоративне
інформаційне середовище, а також узгодженості дій з
партнерами та конкурентами.

Доцільність впровадження концепції антикризового
управління у ревеню менеджменті у діяльність підприємств
готельного господарства може бути доведена на підставі
розгляду передумов (стану розвитку ринку готельних послуг
та детермінованих ним особливостей попиту, а також
можливих джерел ризику) за схемою, застосованою нами під
час розгляду попередніх концепцій (див. табл. 1.1). Складні
трансформаційні процеси істотно позначаються на прибут-
ковості підприємств готельного господарства України. Зниження
прибутку у період запровадження карантинних обмежень під
час пандемії Covid-19 змінилося повільним зростанням після
її завершення. Однак з лютого 2022 року тенденції зниження
прибутковості ще тривали. Операційний прибуток у готелях і
закладах розміщення знизився з 25,5 % у 2019 р. до 28,5 %
у 2020 р., а потім відновився до 16,6 % у 2021 р. [3].
Наявність на ринку готельних послуг України об’єктивних
і суб’єктивних передумов для реалізації запропонованої
концепції свідчить про її актуальність (табл. 3.1):



226

Та
бл
иц
я 

3.
1

Е
та
пи

 о
бґ
ру
нт
ув
ан
ня

 д
оц
іл
ьн
ос
ті

 к
он
це
пц

ії 
ан
ти
кр
из
ов
ог
о 
уп
ра
вл
ін
ня

у 
ре
ве
ню

 м
ен
ед
ж
м
ен
ті

В
ид

ко
н-

це
пц
ії

С
ут
ні
ст
ь 
ко
нц
еп
ці
ї

У
мо

ви
 д
оц
іл
ьн
ос
ті

 за
ст
ос
ув
ан
ня

 к
он
це
пц
ії

Д
ж
ер
ел
а 
ри
зи
ку

Ре
ко
ме
нд
ац
ії 
щ
од
о

ор
га
ні
за
ці
ї б
із
не
с-

пр
оц
ес
ів

ст
ан

 р
оз
ви
тк
у 
ри
нк
у

го
те
ль
ни
х 
по
сл
уг

ос
об
ли
во
ст
і п
оп
ит
у

Антикризове управління у ревеню менеджменті

В
ум

ов
ах

пр
иш

ви
дш

ен
ог
о

ро
зв
ит
ку

 ц
иф

ро
во
ї

гл
об
ал
із
ов
ан
ої

ек
он
ом

ік
и 
го
те
ль
не

пі
дп
ри
єм
ст
во

 д
ос
яг
не

ус
пі
ху

, я
кщ

о
ро
зр
об
ле
нн
я 
і

на
да
нн
я 
го
те
ль
ни
х

по
сл
уг

 б
уд
е

ре
зу
ль
та
то
м

гл
иб
ок
ог
о 
ан
ал
із
у 
за

до
по
мо

го
ю

ін
ст
ру
ме
нт
ів

ри
нк
ов
ої

 а
на
лі
ти
ки

(з
ок
ре
ма

, н
а

ма
кр
ор
ів
ні

), 
і

зд
ій
сн
ю
ва
ти
ме
ть
ся

 н
а

ос
но
ві

 к
оо
рд
ин
ац
ії 
і

по
єд
на
нн
я 
ме
то
ді
в

ці
но
ут
во
ре
нн
я 
та

уп
ра
вл
ін
ня

пр
иб
ут
ко
ві
ст
ю


К
он
ку
ре
нц
ія

 н
а

ри
нк
у 
є 
зн
ач
но
ю

пе
ре
ду
сі
м 
вн
ас
лі
до
к

пе
ре
ва
ж
ан
ня

 п
ро
по
зи
ці
ї

на
д 
по
пи
то
м.


За
ва
нт
аж

ен
іс
ть

ко
ж
но
го

 п
ід
пр
иє
мс
тв
а

го
те
ль
но
го

 г
ос
по
да
рс
тв
а

зн
иж

ує
ть
ся

 в
на
сл
ід
ок

то
го

, щ
о 
зм
ен
ш
ує
ть
ся

кі
ль
кі
ст
ь 
го
ст
ей

, в
ос
но
вн
ом

у 
ін
оз
ем
ці
в.


П
ро
по
зи
ці
я

го
те
ль
ни
х 
по
сл
уг

фо
рм

ує
ть
ся

 н
а 
ос
но
ві

ви
вч
ен
ня

 п
от
ре
б 
го
ст
ей

і а
да
пт
ує
ть
ся

 п
ід

 н
их


Зн
иж

ен
ня

 п
оп
ит
у

вн
ас
лі
до
к

по
лі
ти
чн
их

,
ек
он
ом

іч
ни
х,

 т
а

во
єн
ни
х 
ді
й,

 т
ак
их

 я
к

ві
йн
а,

 р
ел
ок
ац
ія

ко
мп

ан
ій

 т
а

ди
пл
ом

ат
ич
ни
х

ус
та
но
в.


Н
ео
дн
ор
ід
ні
ст
ь

по
пи
ту

 за
 р
ег
іо
на
ми

по
в’
яз
ан
а 
із

ге
ог
ра
фі
чн
им

ро
зт
аш

ув
ан
ня
м,

ту
ри
ст
ич
ни
ми

об
’є
кт
ам
и 
та

 ін
ш
им

и
чи
нн
ик
ам
и.


Зр
ос
та
є

ви
мо
гл
ив
іс
ть

 г
ос
те
й

до
 б
ез
пе
ки

 т
а

ін
кл
ю
зи
вн
ос
ті

го
те
ль
ни
х

пі
дп
ри
єм
ст
в


Н
ез
да
тн
іс
ть

 г
от
ел
ьн
их

пі
дп
ри
єм
ст
в 
ди
на
мі
чн
о

ко
ор
ди
ну
ва
ти

 с
во
ї д
ії 
зі

зм
ін
ою

 зо
вн
іш
нь
ог
о

се
ре
до
ви
щ
а.


У
мо

ви
 н
ес
та
бі
ль
но
ст
і т
а

ек
он
ом

іч
но
ї т
ур
бу
ле
нт
но
ст
і,

по
си
ле
нн
я 
ко
нк
ур
ен
тн
ог
о

ти
ск
у 
на

 р
ин
ко
ві

 с
уб

’є
кт
и.


Н
ев
ід
пр
ац
ьо
ва
ні
ст
ь

си
ст
ем
и 
оц
ін
ю
ва
нн
я

ко
нк
ур
ен
тн
ог
о 
се
ре
до
ви
щ
а

ри
нк
ов
их

 с
уб

’є
кт
ів

 т
а 
їх
ні
х

ко
нк
ур
ен
тн
их

 п
оз
иц
ій

.

В
ід
су
тн
іс
ть

 ін
фо

рм
ац
ій
но

-
ко
му

ні
ка
ці
йн
ої

 п
ла
тф
ор
ми

пі
дт
ри
мк
и 
пр
ий
ня
тт
я

рі
ш
ен
ь


Ф
ор
му

ва
нн
я 
сп
іл
ьн
ої

ба
зи

 д
ан
их

 із
ви
ко
ри
ст
ан
ня
м

ін
ст
ру
ме
нт
ів

 р
ин
ко
во
ї

ан
ал
іт
ик
и.


Д
оп
ов
не
нн
я 
да
ни
х 
пр
о

ос
об
ли
во
ст
і а
да
пт
ац
ії

го
те
ль
ни
х 
пі
дп
ри
єм
ст
в 
до

кр
из
ов
их

 у
мо

в.


Ро
зр
об
ле
нн
я 
си
ст
ем
и

ви
ко
ри
ст
ан
ня

 в
ну
тр
іш
ні
х

мо
ж
ли
во
ст
ей

 і 
по
те
нц
іа
лу

.


К
оо
рд
ин
ац
ія

 д
ій

 д
ля

еф
ек
ти
вн
ог
о 
уп
ра
вл
ін
ня

ре
су
рс
но
ю

 б
аз
ою

 і
ро
зп
од
іл

 р
ес
ур
сі
в 
у

зн
ач
ущ

их
 л
ан
ка
х 
ла
нц
ю
га

ст
во
рю

ва
ни
х 
ці
нн
ос
те
й

Дж
ер
ел
о:

 р
оз
ро
бл
ен
о 
ав
т
ор
ом

.



Розділ 3. Витрати як метрики ревеню менеджменту
підприємств готельного господарства

227

Готельні послуги стають більш адаптованими до потреб
споживачів, все більше використовуються персоналізовані кому-
нікації щодо кожного цільового ринку. Поступово поси-
люється роль вертикальних і горизонтальних систем реалізації
стратегії управління доходами. Набуває нового змісту
функція адаптації підприємства готельного господарства до
нестабільного зовнішнього середовища. Дедалі більш
вагомою стає професійна компетентність готельного персоналу,
що передбачає мультизадачність і використання гнучкої
системи реагування на складну ринкову ситуацію.

З огляду на сучасний стан розвитку ринку готельних
послуг, ґенеза концепції антикризового управління у ревеню
менеджменті є закономірною. Адже кожен етап трансформації
середовища функціонування підприємств готельного госпо-
дарства супроводжувався появою нової концепції управління
доходами, яка найбільше відповідала ситуації, зокрема тому,
що фокусувалася на об’єкті, який на той момент потребував
першочергової уваги, і пропонувала адекватні цьому моменту
інструменти впливу (табл. 3.2).

Таблиця 3.2
Діалектика об’єктно-інструментальної диференціації

концепцій управління доходами
Вид концепції Об’єкт Пріоритетний інструментарій

Ціноутворення на основі
вартості Ціна, собівартість Цінова політика

Отримання очікуваного
граничного доходу Фінансові потоки Міжфункціональна взаємодія

і співпраця
Диференціація каналів

дистрибуції
Прямі та непрямі канали

дистрибуції Дистрибуційна політика

Соціально-етична
адаптація

Потреби споживачів
цільового сегмента

Отримання прибутку через
формування лояльності клієнтів

Антикризове управління Збалансований ревеню
менеджмент

Інтеграція та стабілізація бізнес-
процесів в умовах

непередбачуваності змін
зовнішнього середовища

Джерело: розроблено автором.
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Унікальність концепції антикризового ревеню менеджменту
полягає у зміні сутнісно-функціонального навантаження
інтеграції і збалансування «об’єкт ‒ суб’єкта» у контексті
концепції управління доходами, відрізняється від попередніх
підходів, де об’єкт пріоритетної уваги змінювався, а суб’єкт
залишався постійним ‒ підприємство готельного господарства
(суб’єкт підприємництва). Нова концепція антикризового
ревеню менеджменту розширює цей ракурс, де відбувається
інтеграція та стабілізація бізнес-процесів як суб’єктів, так і
адаптація об’єктів у гнучкій системі. Так, у процесі узгодження
стратегій забезпечення конкурентоспроможності підприємств
готельного господарства стейкголдери підприємства взаємо-
діють як рівноправні учасники, впливаючи один на одного
через комунікаційні інструменти. Готелі-партнери і конкуренти
також отримують функцію контрагентів у наданні готельних
послуг, де їхня діяльність спрямована на поліпшення якості
та промоцію готельного бізнесу. Ця еволюція концепцій
управління доходами враховує ринкові зміни, пов’язані з
акселерацією змін у зовнішньому середовищі, надаючи підпри-
ємствам нові можливості використання внутрішнього
потенціалу, інтеграції та кооперації, спрямованої на нівелю-
вання негативного впливу.

Радикально відрізняє концепцію антикризового ревеню
менеджменту від попередніх концепцій також принципово
нова роль партнерства і взаємодії у процесі управління
доходами. Усі попередні концепції розглядали партнерів
і конкурентів лише як зовнішні чинники, макрорівень впливу
яких відбувався через створення конкурентного середовища,
а мікрорівень завдяки реалізації функції змагання за частку
ринку. Концепція антикризового ревеню менеджменту
вводить конкурентів до складу системи управління доходами
і перетворює їх на партнерів, що зацікавлені в обміні даних
щодо цін і завантаженості, для цього і спрямовують свої
зусилля на формування умов підвищення рівня якості готельних
послуг та розширення асортименту. Нове значення конку-
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рентів в антикризовому ревеню менеджменті має значний
вплив на створення цінових та дистрибуційних стратегій.
Основними питаннями, які стосуються конкурентів у цьому
контексті, є визначення конкурентного пулу, який охоплює
опис комплексу послуг, що надає готель, та цільовий сегмент
гостей, на який він орієнтується. В умовах турбулентного
середовища здійснюється вибір оптимального рівня цін, який
не спричинятиме надмірне зниження конкурентоспро-
можності. Моніторинг цін конкурентів та адаптація власних
цін до цих даних визначає розуміння того, як конкуренти
впливають на попит та пропозицію ринку. Визначення конку-
рентного сету та аналіз конкурентів дають змогу ревеню-
менеджерам краще розуміти ринок та ухвалювати більш
точні рішення щодо цінової політики. Однак неправильне
використання інформації від конкурентів може призвести до
зниження конкурентоспроможності та зменшення доходів. За
таких обставин важливо балансувати між адекватним
реагуванням на конкуренцію та самостійним вибором цінової
політики, що відповідає потребам власного бізнесу.

Таким чином, одночасно з еволюцією ринкових відносин
концепції управління доходами розвивалися, набували нових
рис, завдяки яким у підприємств, що їх застосовували,
з’являлися нові можливості розширювати ринки збуту та
зменшувати негативний вплив чинників зовнішнього сере-
довища на результативність діяльності (табл. 3.3).

Отже, антикризовий ревеню менеджмент, порівняно з
концепцією управління доходами, набуває додаткових
відмітних рис, таких як:

 формування багатоаспектної (економічної, соціальної
та екологічної) системи ревеню менеджменту як основи
ефективної діяльності підприємств, із виділенням функцій
центрів доходів та форм взаємодії між окремими департа-
ментами;

 гармонізація цілей і завдань центрів доходів підпри-
ємств готельного господарства та їх партнерів, яка передбачає
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усвідомлення усіма учасниками економічної доцільності
всебічного сприяння один одному в реалізації планів;

уніфікація стандартів якості обслуговування для окремих
цільових сегментів, що входять до системи, також дасть
змогу підвищити лояльність споживачів, а отже, і дохідність
готелю;

Таблиця 3.3

Порівняльна характеристика традиційної та новітніх
концепцій управління доходами

Критерії для
порівняння

Управління
доходами

Ревеню
менеджмент

Антикризовий ревеню
менеджмент

Мета Зростання
доходу Інтеграція Пошук і використання

резервів

Засіб
досягнення

мети
Концентрація на
обсязі продажу

Ранжування
цінових

пропозицій
у межах часової
і просторової
співпраці

Пропозиція
персоналізованих

і адаптованих продуктів,
трансформація підходів

Підґрунтя
для ухвалення

рішень

Інформація про
завантаження
без поділу на

групи
споживачів

Інформація про
завантаження
з поділом на

групи споживачів

Персоніфікована
інформація про

конкретного споживача,
потреби, ринкове

середовище

Технології
управління
доходами

Управління
попитом
і цінова
політика

Омніканальність
і цифрова
аналітика

Оптимізація центрів
доходів і дистрибуції,

цифровізація і співпраця зі
стейкголдерами
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Закінчення табл. 3.3
Критерії для
порівняння

Управління
доходами

Ревеню
менеджмент

Антикризовий ревеню
менеджмент

Рівень
застосування

Мікрорівень
(підприємство –

споживач)

Мікрорівень зі
зворотним
зв’язком

(підприємство –
– споживач –

– підприємство)

Мікро-, мезо- та
макрорівень. Усі рівні
мають можливості
зворотного, а також

безпосереднього зв’язку

Відносини
з конкурентами Суперництво Гостре

суперництво
Оптимізація завдяки

диференціації партнерства
Джерело: розроблено автором

 зворотний зв’язок зі стейкголдерами, який відбу-
вається на підставі обміну та інтеграції баз даних, сприяє
узгодженню та оптимізації взаємовідносин між усіма учас-
никами ринку;

 оптимізація витрат, що реалізується завдяки впро-
вадженню принципу максимальної адаптації ціннісної
пропозиції, пов’язаної зі збільшенням ADR готелю;

 вибір альтернативних послуг, що досягається, по-перше,
максимізацією переваг продукту-послуги як ключового
конкурентного чинника, а по-друге, порівняння через OTA
або метапошукові системи спрощує вибір готелю, а отже,
підвищує пряму конкуренцію з погляду максимізації послуг
та зручностей завдяки знаходженню максимальної кількості
точок диференціації [4].

Усі ці характеристики разом із базовими зумовлені відпо-
відною структурою системи антикризового ревеню менеджменту.
Водночас представлений склад елементів системи забезпечує
присутність необхідних для її функціонування атрибутів: як
тих, що отримані від попередніх концепцій, так і переос-
мислених.

Викладене вище, а також дані табл. 3.3 свідчать про те,
що жоден із наведених підходів не був ідеальним для пошуку
джерел доходів, які, крім основної стратегії, спрямовані на
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найбільш ефективне використання ресурсів та отримання
максимального прибутку на перспективу. Також необхідно
враховувати турбулентне ринкове середовище, обґрунтовуючи
вибір концепції управління доходами, яка є як мультидис-
циплінарною з погляду перспективи, так і мультиметодо-
логічною в інструментах, які використовують як найбільш
ефективний спосіб повного розуміння впливу багатоваріантних
чинників ризику на фінансовий результат (рис. 3.6).

Рис. 3.6. Рекомендований алгоритм обґрунтування вибору
концепції управління доходами

Джерело: складено автором за [5].

Роль, яку відіграє цифрова трансформація в оптимізації
процесів, пов’язаних з адаптацією продукту або його дистри-
буцією, змінює і модифікує традиційні процеси. Для визна-
чення особливостей трансформації в управлінні акцентуємо
увагу на доцільності сприйняття наукової позиції Басак Гіле
(Basak Denizci Guillet) щодо переходу від стандартизованого
продукту, заснованого на типологіях клієнтів, визначених
сектором (сімейний туризм, діловий туризм, культурний

Умови доцільності
застосування концепції

Джерела ризику

Висновок стосовно
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управління доходами
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організації

Стан розвитку
ринку
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туризм тощо), до появи можливостей аналізувати великі обсяги
даних за допомогою Big Data, отримувати бізнес-аналітику
завдяки машинному навчанню та адаптувати продукт до
потреб мандрівників за допомогою Online Reputation, щоб
ухвалювати рішення у режимі реального часу [6]. Дослідники
дійшли висновку, що роль, яку РМ відіграє у готелі, полягає у
тому, щоб допомогти засобу розміщення у таких процесах,
як: цінова політика, дистрибуція, лояльність клієнтського
сегмента і стратегія готелю, впроваджена технологія, яка
полегшує і наближає до хостингу бізнес-аналітику і навіть
автоматизацію процесів [7]. Ця еволюція визначена у межах
концепції клієнтоорієнтованого управління доходами і
відображає важливий рівень попиту, професіоналізації та
цифровізації, що дає змогу підвищити ефективність стратегії
дистрибуції готелю.

Ще одним напрямом формування позитивного іміджу
підприємства готельного господарства і отримання доходів є
пошук резервів адаптації до чинників зовнішнього середо-
вища. В умовах гуманітарних криз сотні тисяч цивільних осіб
змушені шукати тимчасового прихистку. Зокрема, воєнні
мігранти з України через загрозу постійних бомбардувань,
руйнувань та небезпечних для життя загроз, пов’язаних із
бойовими діями, відчувають потребу у пошуку місця для
тимчасового проживання. Беліч біженців перетнули кордони
України ще на початку повномасштабного вторгнення. Країни
Європи активно намагаються запропонувати тимчасовий
прихисток або надати можливість транзиту і допомогу для
задоволення нагальних потреб тих, хто залишив свої оселі.
Роль готельного бізнесу у цьому процесі об’єктивно зумов-
лена наявним номерним фондом, що відображає, з одного
боку, можливості для соціальної підтримки, яка орієнтована на
тимчасове проживання та допомогу з працевлаштування в
умовах гуманітарних криз, а з іншого, – пошук джерел
фінансування для досягнення показників ефективності госпо-
дарської діяльності. Тригером, що спричинив зростання ролі
готелів у розміщенні вимушених мігрантів, було повно-
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масштабне вторгнення російських військ в Україну, яке
призвело до вимушеної міграції українського населення. За
цих обставин готельний бізнес реалізував функцію соціальної
відповідальності щодо українських біженців, пропонуючи
тимчасовий притулок та диверсифікувавши діяльність
відповідно до їхніх потреб. Вивчення досвіду польського
готельного бізнесу у пошуку джерел фінансування в умовах
збільшення і диференціації міграційних потоків є актуальним
з огляду на характер війни росії проти України, що зумовлює
необхідність трансформації фінансування і диверсифікації
функцій вітчизняними готелями у період гуманітарних криз.

Питання впливу міграційних потоків на функціонування
готелів висвітлювали: М. Чаудгари (Monika Chaudhary) [8],
Г. Демпстер (Helen Dempster) [9], Дж. Домінґес-Мухіка
(Josefina Domínguez-Mujica) [10, 11], Л. Двиер (Larry Dwyer)
[12], Х. Енторф (Horst Entorf) [13], П. Форситг (Peter Forsyth)
[14], В. Грінфілд (Victoria A. Greenfield) [15], С. Іванов
(Stanislav Ivanov) [16], Х. Янта (Hania Janta) [17], Р. Ленц
(Ramona Lenz) [18], Дж. Мітчелл (Jonathan Mitchell) [19],
Х. Пребл (Christine Preble) [20] та ін. Як зазначає Р. Ленц
(Ramona Lenz) та інші науковці, «економічний розвиток
Республіки Кіпр у 1970–1990 роки зумовив зростання
потреби у робочій силі, зокрема мігрантів» [18]. Проана-
лізувавши різні погляди вчених та практиків щодо наслідків
спалаху Covid-19 і його впливу на соціальне та економічне
життя, М. Чаудгари (Monika Chaudhary) та інші дослідники
дійшли висновку, що обмеження міжнародної та внутрішньої
мобільності найбільший вплив мало на такі сектори, як
авіація, туризм, роздрібна торгівля, ринки капіталу, ММСП та
нафтова галузь, що відобразилося на їхніх доходах [8].
Погоджуємося також з думкою болгарського вченого С. Іванова,
що висвітлена у проведеному дослідженні щодо проблем
кризи біженців у Греції: «Міграційна криза має дуже серйозний
негативний вплив на готельну індустрію, погіршуються
операційні показники і страждає імідж дестинацій та закладів
розміщення. Готельєри пом’якшують негативні наслідки кризи
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міграції переважно завдяки посиленню маркетингових зусиль
для залучення більшої кількості гостей, а також скороченню
витрат і цін, а не через меншу кількість працівників, затримку
платежів постачальникам або вимагання більшої кількості
готівкових платежів» [16]. Аналізуючи поточний стан ринку
послуг розміщення в умовах невизначеності, С. Туфтс (Steven
Tufts) зазначає, що цей глобальний сектор є величезним
і різноманітним, оскільки невеликі готелі співіснують з
великими транснаціональними готельними корпораціями,
і наголошує на тому, що глобальні бази даних ведуться
приватними дослідницькими фірмами (зокрема, STR Global,
Panell Kerr Forster, MKG), які порівнюють тенденції у цінах
на номери, завантаженість та доходи готелів, але ці дані
нерівномірні і важкодоступні [21]. У дослідженні Хані Янта
(Hania Janta), Адель Ладкін (Adele Ladkin), Лорейн Браун
(Lorraine Brown) та Пітера Лугозі (Peter Lugosi) розкрито
актуальність досвіду польських трудових мігрантів у сфері
гостинності у Великій Британії та кількісні і якісні емпіричні
дані про причини працевлаштування мігрантів у готельно-
ресторанному бізнесі. Його результати свідчать про те, що
основним мотивом працевлаштування у сфері гостинності є
саморозвиток, оскільки мігранти бажають використовувати та
вивчати іноземні мови, набувати досвіду роботи та
отримувати інші переваги, які надає цей сектор. Ці можли-
вості саморозвитку розглянуто як засіб поліпшення кар’єрних
перспектив у Великій Британії або після повернення до
Польщі. Позитивним досвідом щодо роботи у готельно-
ресторанному бізнесі є можливість живого спілкування.
Негативні аспекти пов’язані з умовами праці, низькою оплатою,
фізично важкою роботою, дискримінацією та стилем
керівництва. Дослідники припускають, що певні практики та
умови праці у секторі створюють перешкоди для довгостро-
кової зайнятості трудових мігрантів [17]. На потребі
диференціації діяльності готелів в організації розміщення
мігрантів наголошують В. Скокіч (Vlatka Skokic) і П. Лінч
(Paul Lynch), оскільки адаптація бізнесу до нового
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законодавства і нових форм надання послуг є підґрунтям для
вирішення питань як операційного характеру, зокрема підви-
щення завантаженості готелю, так і стратегічного, а саме
формування кадрового потенціалу і поліпшення іміджу
готельного підприємства і держави загалом на міжнародній
арені як соціальноорієнтованої [22]. Русель Р. Кінг (Russell
King) зазначав що в умовах глобального зростання міграції
спостерігається збільшення внутрішньоєвропейської міграції
порівняно з імміграцією з-за меж континенту. Однак це може
виявитися тимчасовим явищем, зважаючи на зближення
економічних показників між «Сходом» і «Заходом» у межах
ЄС та Європейського економічного простору, а також на те,
що демографічний тиск з боку глобального Півдня, особливо
Африки, може посилитися. Управління цим тиском стане
головним викликом в умовах демографічних викликів у
Європі [23]. Мачей Дущик (Maciej Duszczyk) і Павел
Казмарчук (Paweł Kaczmarczyk) детально охарактеризували
вплив збройної агресії росії проти України на найбільші
потоки біженців у Європі з часів Другої світової війни [24].
На потребі у використанні можливостей розміщення і праце-
влаштування мігрантів наголошують у своїй праці Ларрі
Двієр (Larry Dwyer), Нілу Сітарам (Neelu Seetaram), Пітер
Форсич (Peter Forsyth) і Браян Кінг (Brian King) [12],
стверджуючи, що саме готельно-ресторанний бізнес є
основним місцем працевлаштування для мігрантів, а також
його доходи безпосередньо залежать від міграційних потоків.

Багато питань і дотепер не вирішено, зокрема щодо
джерел і напрямів фінансування готелів для розміщення
і працевлаштування мігрантів, а також державної політики,
пошуку механізмів підтримки дохідності готелів в умовах
невизначеності. Недостатньо обґрунтованим у науковій літе-
ратурі залишається питання взаємодії міжнародних, державних
та приватних інституцій. Отже, необхідно провести диферен-
ціацію джерел фінансування готелів для розміщення і праце-
влаштування мігрантів та обґрунтувати ключові аспекти
формування соціальноорієнтованої і сталої політики щодо
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забезпечення прибутковості та розвитку готельного бізнесу
в умовах криз.

Визначення джерел підтримки дохідності готелів в умовах
гуманітарних криз, аналіз напрямів фінансування послуг
розміщення і працевлаштування мігрантів базується на розкритті
сутності і причин міграційних процесів, характеристик
потреб мігрантів у розміщенні і працевлаштуванні, вивченні
джерел фінансування соціального розміщення у готелях,
диференціації напрямів діяльності готелів та обґрунтуванні
ключових аспектів взаємодії міжнародних, державних та
приватних інституцій.

Так історично склалося, що різні типи міграційних
потоків минулого і нинішнього століть пов’язані із кризовими
явищами і процесами. Зокрема, в Європі після Другої світової
війни спостерігалися післявоєнна переселенська міграція,
масова міграція «заробітчан», фаза економічної реструкту-
ризації та возз’єднання сімей, міграція шукачів притулку та
нелегальна міграція [23]. У країнах, які межують з Україною,
відбувалася «циркулярна міграція» на основі «тимчасової
міграції». Трудова імміграція та іноземне працевлаштування
у країнах Східної Європи постійно зростають протягом
багатьох років. Окремим викликом для ринку праці щодо
відпливу/припливу мігрантів стала пандемія Сovid-19, під час
якої виникли проблеми, пов’язані з управлінням трудовою
міграцією та новітнім законодавством, що регулює працевлаш-
тування мігрантів.

Польща як країна, що межує з Україною, прийняла
найбільшу кількість воєнних мігрантів. У середині березня
2022 року внесла зміни у своє законодавство, що дало змогу
біженцям з України подавати заявки на новостворений
правовий статус, що діє протягом 18 місяців після прибуття
(із наступним продовженням). Після отримання цього статусу
біженці мали можливість вивчати польську мову, отримувати
соціальну допомогу та легально працевлаштуватися у Польщі.
З-поміж 2 млн біженців, які прибули до квітня 2022 року,
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близько 50 % подали заяву для отримання спеціального
статусу. Решта біженців або мігрували до інших країн ЄС,
або вирішили не подавати заяву про надання статусу, оскільки
розглядали можливість якнайшвидшого повернення в Україну.
Відповідно до Закону «Про допомогу громадянам України у
зв’язку зі збройним конфліктом на території України» було
встановлено право співфінансування громадянами України
витрат на проживання та харчування у пунктах колективного
розміщення. У Польщі були відкриті програми тимчасового
притулку, що фінансуються міжнародними благодійними
організаціями, приватними компаніями та безпосередньо
готелями. Біженці з України мали можливість отримати
тимчасове безкоштовне житло.

Міграційні процеси є викликом для Європи майбутнього,
об’єднують інтереси солідарності та боротьби з економічним
спадом і безробіттям. Туризм і гостинність є визначальним
чинником економічного розвитку та участі, а також необ-
хідною умовою доступу до ринку праці та соціальних виплат
і можливістю повноцінно, вільно і автономно працювати
і брати участь у житті громади.

В Україні з 24 лютого 2022 року відповідно до націо-
нальних опитувань спостерігається постійна кількість охочих
працювати у готелях близько – 10 % внутрішньо перемі-
щених осіб.

Економічні можливості готелю та регіону відігравали
вирішальну роль в ухваленні рішень щодо пошуку джерел
фінансування і відшкодування витрат на розміщення біженців.
На регіональному рівні на співвідношення кількості біженців
і населення впливають певні чинники, а саме:

 рівень безробіття;
 дохід на душу населення (пропорційний податок на

доходи фізичних осіб, ПДФО);
 соціальні мережі;
 наявність вільних номерів у готелях.
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Готелі в умовах гуманітарних криз надають місця для
тимчасового проживання та харчування біженців, переорієн-
товують свою діяльність на створення умов для їхньої
адаптації. Потреба в отриманні інформації та пошуку місць
для тривалого перебування біженців створює нові ситуації,
що призводять до нових викликів в їх операційній діяльності.
Одним із них є необхідність пошуку даних про джерела
фінансування та можливості підтримки людей, які змушені
шукати тимчасового прихистку, використовуючи водночас
ресурси для спілкування та надання інформації українською
мовою. Це своєрідний і відмітний від інших операційний
процес у готельному напрямі діяльності (тобто соціальна
спрямованість на підтримку та допомогу) стає сучасною
реальністю розвитку підприємництва у турбулентному
середовищі [22].

Таку тенденцію також можна спостерігати у багатьох
міжнародних готельних мережах, зокрема таких, як Hilton,
Accor, Radisson, що використовують працю мігрантів. Проте
більш ґрунтовних досліджень у сфері визначення джерел
фінансування та напрямів підтримки біженців у Польщі
немає, тому питання щодо структури підтримки та допомоги
варто ретельно проаналізувати. За цих обставин дослідницька
потреба є особливо важливою у контексті дискусій про необ-
хідність інтеграції українських біженців у суспільне життя
Польщі.

Джерела фінансування розміщення під час гуманітарних
криз залежать від соціально-коопераційної стратегії, розгляду
рішень, інформації та дій, необхідних для здійснення процесу
укладання контрактів, перетворення їх на реальний страте-
гічний план, виявлення механізмів, які зумовлюють створення
стратегії кооперації, що дає змогу реалізувати соціальну
функцію бізнесу, забезпечує формалізацію управлінських
рішень та дій, необхідних для процесу укладання соціальних
контрактів, перетворення їх на реальний план. Так, у 2021 р.
Міністерство імміграції та притулку Греції подало технічний
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звіт до Європейської Комісії з проханням продовження
фінансування двомісячної програми розміщення біженців у
готелях (близько 1500–2 000 осіб). Це було пов’язано із
необхідністю полегшити складну ситуацію у грецьких
«гарячих точках», щоб краще управляти міграційними потоками
всередині Греції. Фінансування програми розміщення завер-
шилося у лютому 2021 року. Відразу ж багато готелів
вирішили призупинити свою діяльність, а ті, хто продовжував
функціонувати, знову стикалися із проблемами розміщення.
За даними Міжнародної організації з міграції, на початок
грудня 2020 року у Греції налічувалося 50 готелів, які
приймали загалом 5 500 осіб (із категорії вразливих шукачів
притулку та біженців) [25].

Програми фінансування готелів для розміщення біженців
відкриті у багатьох країнах світу. Оскільки уряди працюють
над задоволенням потреб місцевого населення, то міграція
часто розглядається як додатковий тиск на місцеві бюджети.
Женевська хартія ООН зі сталого житла, схвалена Євро-
пейською економічною комісією ООН (ЄЕК ООН) у 2015 році,
є одним із ключових політичних документів, які спрямовують
роботу Комітету ЄЕК ООН із міського розвитку, житлового
господарства та землекористування. Головною метою Хартії
є підтримка держав-членів у забезпеченні загального доступу
до гідного, адекватного, доступного та безпечного житла,
особливо для вразливих верств населення, таких як мігранти,
біженці, шукачі притулку, внутрішньо переміщені особи.
Розміщення мігрантів та біженців може позитивно вплинути
на місцеві громади та економіку, а також сприяти їхній
інтеграції. Ключову роль у визначенні напрямів і джерел
фінансування даних проєктів відіграє місцева влада. Зокрема,
«Grandhotel Cosmopolis» в Аугсбурзі, Німеччина, був заду-
маний для задоволення трьох потреб: житло для мігрантів і
біженців, житло для туристів і простір для митців. Баварське
місто Аугсбург, що на півдні Німеччини, характеризується
рівнем міграції понад 40 %, що створює великий тиск на
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житловий фонд. Попри те, що Аугсбург традиційно є містом
мистецтв, у ньому відчувається гостра нестача студій для
художників. Біженці залучаються до роботи та культурної
діяльності готелю відповідно до своїх особистих здібностей.
Митцям пропонують студії без орендної плати, якщо вони
роблять внесок у розвиток готелю, наприклад, організовуючи
мистецькі заходи для отримання прибутку. Готель став офі-
ційним закладом колективного розміщення, який німецький
уряд використовує для розміщення біженців.

Прикладом країни, що запровадила практику розмі-
щення мігрантів у готелях, є Ірландія. Ця країна прийняла
57 000 українців, що на душу населення більше, ніж у
багатьох інших країнах-членах ЄС, і це незважаючи на дуже
обмежену інфраструктуру тимчасового розміщення. Наразі
22 % туристичного потенціалу країни, зокрема 15 % готельних
номерів, задіяно для надання притулку тим, хто втікає
з України, а також для близько 5 000 шукачів притулку
з інших країн. Нині майже 34 000 громадян України прожи-
вають у туристичних об’єктах. Безпосереднім впливом
поточної ситуації на туризм є помітне скорочення місткості,
підвищення цін на наявне житло та руйнівний вплив
відвідувачів на економіку багатьох популярних туристичних
регіонів країни, де значну частку туристичного житла вже
переорієнтовано на розміщення біженців. До таких районів
належать західний Клер, графство Донегал, Кілларні та
західний Уотерфорд. Відсутність туристів і, як наслідок, втрата
робочих місць негативно позначилася на готельному бізнесі,
роздрібній торгівлі та інших сферах туристичних послуг.

У часи турбулентного середовища, коли існують ризики
збитків для готелів, необхідно шукати джерела фінансування
соціальних проєктів, які ґрунтуються на можливостях ство-
рення позитивного іміджу та репутації, обирати нові канали
комунікації, спрямовані на принципово новий сегмент відві-
дувачів, крос-культурну та благодійну діяльність, водночас
зберігаючи високі стандарти надання готельних послуг.
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Готельний бізнес безпосередньо пов’язаний з інвести-
ціями, але з початком воєнних дій на території України
довелося тимчасово припинити реалізацію більшості інвес-
тиційних проєктів як з боку інвесторів, так і банків. Пріори-
тетом стала корпоративна соціальна відповідальність. Серед
стейкголдерів, залучених до фінансування розміщення
біженців, є міжнародні благодійні фонди та організації, які
визначають орієнтованість готелів на реалізацію соціальної
функції, а вплив стейкголдерів, значною мірою сформований
взаємозалежним, багатогранним характером надання послуг,
зумовлює впровадження нових стратегій підтримки біженців.
Однак іноземні інвестори, які хотіли вийти на готельний
ринок Польщі, призупинили свою діяльність і спостерігають
за подальшим розвитком подій.

У Польщі великі міжнародні та національні готельні
мережі створили служби допомоги біженцям з України в
умовах воєнного стану. Інформацію та допомогу надавали як
окремим біженцям, так і компаніям, які шукали житло для
родин співробітників, кризовим командам, створеним воєвод-
ськими адміністраціями, фондам і товариствам, що допомагають
нужденним.

Команди готелів найбільших міжнародних брендів спря-
мували свої зусилля на підтримку українських біженців.
Зокрема, Hilton, Hayatt, Radisson надавали притулок терміном
на 5 днів і приймали мігрантів з України. У структурі гостей
переважали жінки-мігранти з дітьми, які або тимчасово
проживали у закладах розміщення, а потім поверталися
додому, знаходили постійне житло у новому для себе у місті,
або знову переїжджали.

Попри те, що основною метою готелів є отримання
прибутку, на сьогодні пошук джерел фінансування соціальних
проєктів стає дедалі гострою проблемою, що здебільшого
пов’язано із великою кількістю біженців, що потребують
безкоштовного проживання та харчування [26]. Більшість
досліджень щодо цього питання висвітлюють кілька різних
підходів до пошуку джерел фінансування. Серед них – фінан-
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сування від великих міжнародних благодійних організацій,
відшкодування витрат за державними програмами, допомога
від приватних підприємців. Найпоширенішим типом джерел
фінансування соціальних проєктів, пов’язаних із біженцями,
є ті, що акумулюють кошти благодійних фондів у партнерстві
з великими міжнародними організаціями [27].

Зразкова модель держави, що приймає біженців, була
розроблена у США, згодом вона була зруйнована [28]. Це відбу-
валося за принципом різкого скорочення апарату розселення
біженців як всередині країни, так і за кордоном [29].

Аналізуючи надання безкоштовного або за зниженими
цінами проживання та харчування для українських біженців у
Польщі, ми описуємо структуру готелів, які надавали
підтримку біженцям у 2022 році. Вона підготовлена на основі
аналізу первинних та вторинних даних – публічно доступної
інформації, що міститься на сайті hospitalitysupport.org, допов-
неної результатами опитування менеджерів готелів у Польщі,
проведеного з 30 квітня по 30 травня 2023 року [30].
Результати дослідження показали, що 28 % готелів у Польщі
надали безкоштовне проживання українським біженцям з
початку повномасштабного вторгнення в Україну. У березні
2022 року світові готельєри долучилися до допомоги внутрішньо
переміщеним особам з України, які потребували коротко-
строкової зупинки та відпочинку. Hilton, Le Meredien, Hyatt,
Kempinski, Radisson та інші готельні мережі надали безкоштовні
номери для українців, які були змушені виїхати з України.

Основними джерелами фінансування готелів для розмі-
щення біженців були:

 державне фінансування, адже саме державні органи
влади відіграють ключову роль у фінансуванні проживання
біженців. Так, Сейм Польщі ухвалив правила виплати допомоги
українським біженцям, яка передбачає фінансування прожи-
вання та харчування. Уряд Німеччини також надає значну
підтримку, оскільки у цій країні проживає найбільша кіль-
кість українських біженців у ЄС – 1,3 млн осіб;
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 фінансування місцевою владою, яке відіграє вирі-
шальну роль у забезпеченні фінансування розвитку місцевого
готельного бізнесу. Механізми фіскального вирівнювання
мають важливе значення для зменшення регіональних диспро-
порцій та забезпечення органів місцевого самоврядування
необхідними фінансовими ресурсами для задоволення їхніх
потреб;

 польські неприбуткові організації та їхня участь у
фінансуванні готелів для розміщення біженців можуть зробити
свій внесок через різні проєкти та ініціативи. Ці організації
активно залучені до надання допомоги біженцям. Фінансу-
вання проживання та харчування для біженців, які перебу-
вають у скрутному становищі, можливе лише за наявності
угоди з місцевими органами влади та неприбутковими
організаціями;

 іноземні неприбуткові організації здійснюють відшко-
дування витрат готелей, які підтримують мігрантів, біженців
та внутрішньо переміщених осіб перед нагальними
викликами – від глобальних пандемій до кліматичної кризи;

 приватні підприємці та інші особи можуть робити
внесок у фінансування проживання біженців через благо-
дійність, оренду житла тощо.

Імплементація стратегії адаптації готельного бізнесу до
міграційних тенденцій з метою отримання доходу передбачає
чітке визначення місії та розуміння, як готель може залучати
кошти і реалізовувати соціальну функцію без ризику втратити
цільовий сегмент [30]. Виникає потреба інвестування у
розвиток, освіту та навчання персоналу, що передбачає необ-
хідність вкладень у підвищення професійного рівня працівників,
зокрема мігрантів, пошук партнерів та донорів для спільної
реалізації соціальних проєктів, підтримки інтеграції мігрантів.
Інтегрованість зусиль різних стейкголдерів є ключовою для
успішної імплементації цієї стратегії. Важливим також є
вивчення та адаптації кращих практик залучення мігрантів на
національному та міжнародному рівнях.
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3.4. Овербукінг як чинник генерування доходу

Визначення потенціалу бронювань та їхнього впливу на
сукупний дохід готелю базується на масиві даних про потреби
у загальноекономічному аспекті, що формують інтереси, очіку-
вання, пріоритети споживачів щодо вибору готельної послуги.
З огляду на ринкові відносини саме потреби споживачів є
основою формування споживчого попиту на готельну послугу.

У практичній площині дистрибуції готельних послуг
головна суперечність щодо формування системи гарантії
бронювання номерів відображається у змісті компенсаційних
процесів з причин непідтвердження заїзду або раннього
виїзду. Зважаючи на цю тезу, основоположний зміст, пере-
думови і переваги використання овербукінгу для гостя поля-
гають у гнучкості споживання; на рівні готельного підпри-
ємства – це забезпечення процесу управління завантаже-
ністю як комплексу окремих напрямів планування та макси-
мізації доходів.

Однак варто зазначити, що розширення використання
овербукінгу залежить від індивідуальних рішень підпри-
ємства готельного господарства і зумовлює потребу у дифе-
ренціації готельної послуги, яка передбачає розширення цінової
пропозиції, впровадження нових методів у процес їх промоції
і трансформацію дистрибуції [1–6]. Проблема полягає у тому,
що рівень надмірного бронювання визначається переважно
негативним досвідом і може призвести або до перепродажу
номерів і вимушеного переселення гостей, або до невиправдано
великої кількості порожніх номерів і недоотриманих доходів.

Різні інституційні параметри та операційні обмеження
підприємств готельного господарства, а також надмірне
бронювання як проблема запасів у разі фіксованої пропозиції
та змінного попиту потребують розроблення статистично
виведеної збалансованої моделі завантаження із виснаженням
запасів через надмірне бронювання, яка залежить від альтер-
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нативної вартості незайнятих номерів та негативних наслідків
овербукінгу [7–8]. Під збалансованою моделлю завантаження
слід розуміти технологію застосування загальних методів для
оцінювання стану використання номерного фонду різних
категорій, а також його зміни з часом. Часто ці методи
враховують неоднорідність коливань попиту в сезон і несезон
[9–11]. Підхід М. Петричека до особливостей формування
овербукінгу як методу оптимізації управління доходами
готелю у нестабільних умовах передбачає оптимізацію цін по
сегментах ринку через криві попиту на випередження горизонту
планування [12]. У роботі А. Санчес Медіни проаналізовано
теоретико-методологічні уявлення про закономірності ануляції
бронювань і можливості коригування політики ануляції та
тактики овербукінгу готелю відповідно до особливостей його
бронювання [13].

Болгарський вчений С. Іванов визначив усі можливі комбі-
нації між рівнями овербукінгу кожного типу номерів та
фактичною кількістю ануляцій, незаїздів і дострокових виїздів,
з якими може стикатися готель, і сформулював вартість
овербукінгу в кожній із цих комбінацій [14]. Й. Салват (Josep
Xavier Salvat), Л. Занзі (Lanfranco Zanzi), А. Гарсіа-Сааведра
(Andres Garcia-Saavedra), В. Сціанцалепоре (Vincenzo Sciancalepore),
Х. Коста-Перез (Xavier Costa-Perez) наголошують на необ-
хідності використання фрагментів овербукінгу, які можуть
забезпечити майже трикратне збільшення доходу в реалістичних
сценаріях з мінімальним впливом на рівень обслуговування [15].

Механізми розв’язання проблем надмірного бронювання
достатньо ґрунтовно опрацьовано у науковій літературі, зокрема
як комп’ютеризовану модель бронювання, що заохочує
менеджерів з бронювання до овербукінгу [1]. Згідно з теорією
Л. Везерфорд (Lawrence R. Weatherford) і С. Боділилі (Samuel
E. Bodily овербукінг – це техніка управління бронюванням,
яка передбачає продаж більшої кількості номерів, ніж є у
наявності [16]. Таким чином, підприємства готельного
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господарства створюють комп’ютерні імітаційні моделі, які
залучають овербукінг до процесу бронювання, і за дослідженнями
Ю. Донг (Yufeng Dong) і Л. Лінг (Liuyi Ling) [17] представ-
лені у формулі
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де D – загальний попит готелю, зокрема попит клієнтів t і w;
t – t-клієнт, який бронює номер по телефону, особисто

або через власний вебсайт готелю;
w – w-клієнт, який бронює номер через сторонні

вебсайти;
C – місткість готелю а і b.
Готель проводить ціновий паритет між усіма сторонами,

що продають послуги, як стратегію залучення клієнтів [18].
Ціновий паритет означає, що готелі встановлюють однакову
вартість номера за добу для усіх гостей через різні дистри-
буційні канали. Під час бронювання не стягується плата за
бронювання. Змінні витрати на кожен зайнятий номер
становлять c, а постійні витрати готелю – F. Цю агентську
модель застосовують у співпраці між готелем та сторонніми
вебсайтами, в якій готель сплачує комісійну винагороду
стороннім вебсайтам за кожний проданий номер [19–21].
Номерний фонд готелів зазвичай не є видимим для сторонніх
вебсайтів у межах агентської моделі. На практиці комісія
здебільшого визначається як відсоток від вартості номера [22]
і відрізняється на різних сайтах.

Використовуючи овербукінг, очікуваний попит готелю x,
що охоплює як t-, так і w-клієнтів, визначається таким чином:
по-перше, якщо кількість заброньованих номерів менша за
номерний фонд, а саме готель підтверджує всі бронювання,
і клієнтів, які прибувають, розміщують у заплановані дати;
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по-друге, якщо кількість заброньованих номерів перебуває
у діапазоні від С до С + l, тобто, якщо C<D< С+l, то готель
приймає всі бронювання, і βD клієнти прибувають на
заплановану дату. Готель розміщує всіх клієнтів, якщо βD ≤ С, за
інших обставин їм буде відмовлено. По-третє, якщо кіль-
кість заброньованих номерів більша за С + l, готель приймає
лише С + l бронювання номерів. Готель розміщує всіх
клієнтів β(С + l) на заплановану дату, якщо β(С + l)≤С; за
інших обставин, якщо β(С + l)−С, у бронюванні буде
відмовлено. Таким чином, очікуваний попит на цільову дату
визначається за формулою

D a bp    . (3.4)

Розуміння економічного ефекту від задоволення очіку-
ваного попиту, що отримує готель після продажу через сторонні
вебсайти залежно від дати бронювання, найбільш ґрунтовно
висвітлено у дослідженнях Дж. Габжевича та Дж.-Ф. Тісса,
А. Шейкеда та Дж. Саттона, М. Мусси та Ш. Роззена [23–25].
Зокрема, у моделі Т. Тейлора доведено, що дохід готелю у
ситуації продажу через сторонні вебсайти:

 0 , 1,2, ,l i lx xe e e i n    ,                (3.5)

де xl – дохід готелю;
ei – рівень пріоритетності каналу дистрибуції;
n – кількість сторонніх вебсайтів, через які здійснюють

бронювання.

Слід зазначити, що особливість овербукінгу підприємств
готельного господарства полягає не тільки у тому, що опти-
мальні рішення будуть залежати від різних чинників, таких як
сезонні, погодні умови або навіть соціальна активність [26],
але і у тому, що цю модель можна застосувати для різних
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готелів із різною місткістю, якщо припустити, що функція
попиту є фіксованою. Модель дає змогу менеджерам готелів
систематично встановлювати оптимальні рівні бронювання.
В узагальненому вигляді частку ринку окремого дистри-
буційного каналу і його вплив на дохід через інструмент
овербукінгу наведено на рис. 3.7. Проте навіть наявність досто-
вірної інформації ще не є запорукою ухвалення правильних
рішень, оскільки проблема отримання доходу від овербукінгу
на практиці полягає у тому, що рішення щодо підтвердження
бронювання не завжди може бути раціональним і гаранту-
ватиме дохід. З огляду на це, підприємству готельного госпо-
дарства важливо зрозуміти, як впливають параметри бронювань
на ймовірність підтвердження або скасування і як вони пов’я-
зані з обраним каналом дистрибуції.

Рис. 3.7. Частка ринку окремого дистрибуційного каналу
у застосуванні овербукінгу

Джерело: складено автором.

Відсутність достатньою мірою систематизованої, загально-
визнаної концепції овербукінгу як методу оптимізації управ-
ління доходами готелю визначає доцільність досліджень
взаємозв’язку цінових діапазонів сегментів ринку і кривих
попиту із випередженням горизонту планування. Отже, аргу-
ментами конструктивності цього наукового завдання є такі.

х

e0/(e0+∑ei) e1/(e0+∑ei) ei/(e0+∑ei) en/(e0+∑ei)e2/(e0+∑ei)

Готель Вебсайт 1 Вебсайт 2 Вебсайт i Вебсайт
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Аргумент 1. Зорієнтованість на створення комп’ютерних
імітаційних моделей, які залучають овербукінг до процесу
бронювання, детермінує дозвіл описати ситуацію, яка дає
змогу готелю перебронювати номери між категоріями без
потреби інформувати гостей, тобто, коли всі заброньовані
номери забезпечені наявним номерним фондом. Альтернативні
варіанти використовують для гостей, які прибувають до часу
ануляції бронювання. Усіх гостей із підтвердженим броню-
ванням забезпечують номерами у готелі відповідної категорії
[19–21]. На думку К. Жай, саме овербукінг готельних номерів
може відігравати важливу роль у стратегії управління
доходами готелю. Статистичні та історичні дані має зберігати
і обробляти менеджер з бронювання або менеджер з доходів
для розрахунку оптимальних рівнів овербукінгу, необхідних
для застосування методів овербукінгу [10]:

 загальна кількість доступних номерів;
 підтверджені бронювання та незаїзди на основі

ретроспективних даних;
 кредитні картки / гарантовані бронювання проти незаїздів

на основі ретроспективних даних;
 очікувані скасування;
 спрогнозоване перевищення терміну перебування та

прогнозований ранній виїзд;
 відсоток гостей, які заїжджають без попередження;
 рівень овербукінгу за типами номерів;
Аргумент 2. Зростання лояльності споживачів дає змогу

прогнозувати збільшення попиту на основі моделей, що заохо-
чують надмірне бронювання для максимізації прибутку.
У своїй статті Ci Чіанг стверджує: «Овербукінг є найпоши-
ренішою управлінською тактикою для мінімізації фінансових
втрат через скасування і неявки» [27]. Збільшуючи броню-
вання диференційованих категорій номерів, підприємство
готельного господарства може одночасно забезпечити зростання
доходів з надання додаткових послуг [28].
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Аргумент 3. Розвиток інтернет-технологій та цифровізація
зумовлюють створення інформаційно-комунікаційних систем,
за допомогою яких всі процеси овербукінгу можуть бути
організовані та реалізовані оперативно і результативно. За цих
обставин важливість визначення і формування на ранніх
етапах сегментації попиту визначається сукупністю таких
чинників, як місце розташування, перелік послуг, що надаються,
конкурентне середовище і цінова еластичність. Для готелів,
які лише починають впроваджувати овербукінг, для аналізу
конкурентів можна і потрібно використовувати широко засто-
совувані інструменти, серед яких STR, надання щоденних
звітів про основні показники готелю (завантаження, середня
ціна і прибутковість номера) порівняно з обраним пулом
конкурентів, а також вивчення відкритих цін конкурентів
в електронних каналах продажів і різних ресурсів для обміну
інформацією між готелями.

Аргумент 4. Зміна та асиметричність чинників, що впли-
вають на управління доходами у готелях, вимагає застосування
нових методів, які оптимізують рівень та розподіл овербукінгу,
підвищуючи значущість використання сучасних стратегій
управління доходами, які дають змогу максимізувати загальне
завантаження і збільшити дохід від номера. Саме вико-
ристання овербукінгу дає можливість вирішити нагальні
питання щодо можливостей отримання доходу.

Аргумент 5. У міру накопичення ретроспективних даних
щодо ситуацій, коли загальна кількість номерів, заброньованих
на певний період часу, перевищує загальну кількість номерів,
доступних для продажу на той самий період, значущість
овербукінгу для готелів преміум-категорій може зменшуватися,
тому в даному сегменті застосування зазначеного вище методу
є ризикованим, що може негативно впливати на доходи.

В економічній літературі ринки диференційованих
продуктів досліджують досить активно. Вагомі наукові
результати дослідження диференціації продуктів відображено
у працях вітчизняних та зарубіжних дослідників. Так,
У. Гришко розглядала негативні правові та економічні наслідки
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овербукінгу [29]. В. Жу (Wenchang Zhu), Х. Топалоглу
(Huseyin Topaloglu) зазначали, що не існує стратегічної
інвестиції, більш ефективної, ніж інвестиції в якісні інстру-
менти ціноутворення, одним із яких є овербукінг [30].
В. Піментел (Victor Pimentel), А. Айзезікалі (Aysajan Aizezikali),
Т. Бакер (Tim Baker) сформулювали основні вимоги та
визначили імітаційну модель системи бронювання великого
готелю, апробовану на прикладі готелів Marriott [31]. Д. Сєраг
(Dirk D. Sierag), Д. Хопман (Daniel Hopman), Г. Куле (Ger
Koole), Роб ван дер Мей (Rob van der Mei), Жан-П’єр ван дер
Рест (Jean-Pierre van der Rest), Берт Зварт (Bert Zwart)
запропонували модель управління доходами на основі моделі
К. Таллурі (Kalyan Talluri) та Гаррет ван Ризін (Garrett van Ryzin),
яка враховує скасування бронювання з огляду на вибір клієнта
[32–33]. Серед основних інтересів науковців можна виділити
питання аналізу овербукінгу через ефективність дистрибуції та
цінової політики, реклами, позиціонування бренду тощо.

Попри значну кількість наукових праць, що висвітлюють
овербукінг у системі управління доходами, варто наголосити
на фрагментарності та дискусійності теоретичних і мето-
дичних підходів до використання їхніх результатів у практиці
управління суб’єктами готельного бізнесу. Вибір певного
підходу є нагальним завданням для суб’єктів господарювання.
У науковій літературі не розкрито теоретичну конструкцію,
яка обґрунтовує цілісну концепцію овербукінгу в системі
управління доходами. Це ускладнює розроблення організаційно-
економічних механізмів її реалізації та обмежує можливості
застосування для досягнення соціально-економічних цілей
функціонування суб’єктів господарювання.

На основі аналітичної систематизації наукових результатів
щодо особливостей використання овербукінгу з’ясовано, що
в економічній літературі сформовано два базові наукові
підходи, а саме:

 партнерський, який описали А. Шухла (Amit Shukla),
Р. Родрігес (Rohan Hermith Rodrigues), Т. Ценг (Tiang Tseng),
Й. Ванг (Yi-Shun Wang) і Й. Цай (Yung-Chien Tsai), що
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ґрунтується на параметризації конкурентних відносин до
вартості номерів [34–35].

Сутність цього підходу полягає у тому, що оптимальне
розв’язання проблеми співпраці і взаємодії між готелем
і сторонніми вебсайтами моделюється як «гра Штакельберга»,
яку використовують для опису конкурентних відносин між
двома або більше учасниками. Учасника, який першим
ухвалює рішення, називають лідером, а того, хто діє відпо-
відно до рішень лідера, – послідовником [36]. Останніми
роками «гру Штакельберга» широко застосовують у сфері
послуг для опису інтеграційних відносин між поста-
чальниками послуг та їхніми партнерами [37–39]. Так, C. Єна
(Sarat Kumar Jena) та П. Міна (Purushottam Meena) [40–41]
застосовують теорію ігор для аналізу взаємовідносин між
двома готелями та туристичним агентством і вивчення
впливу різних чинників на вартість номерів. У цьому
дослідженні готель є лідером, а n сторонніх вебсайтів
послідовниками. Надаючи послугу бронювання номерів
спільно, готель спочатку визначає свою ціну на номер та
рівень овербукінгу. Потім визначають ставки комісійних, які
сплачують стороннім вебсайтам, оскільки комісійна ставка
становить відсоток від вартості номера. Згодом сторонні
вебсайти оцінюють заходи з продажу відповідно до ставок
комісійної винагороди. «Гра Неша» проводиться між n
сторонніми вебсайтами, її використовують для опису
конкурентних відносин учасників, які діють одночасно
[42–43]. Кілька вебсайтів конкурують за обмежену кількість
місць і визначають рівень своїх зусиль.

Очевидно, що різні вебсайти мають різні умови щодо
комісійної винагороди і таким чином можуть розглядатися як
різні координати у параметричному просторі доходу, і це
зумовлює множинність усіх можливих каналів дистрибуції.
Однак завдяки лояльності цільових сегментів споживачів та
використанню засобів взаємодії із ними готель визначає
послідовність подій, пов’язаних із співпрацею між готелем і
сторонніми вебсайтами (рис. 3.8).
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Рис. 3.8. Алгоритм взаємодії готелю зі сторонніми вебсайтами
Джерело: складено автором.

Оптимальні рішення можуть бути отримані за допо-
могою зворотної індукції, яка дає можливість насамперед
аналізувати рішення послідовників, а потім рішення лідера.
Спочатку, для заданих l та p сайт i максимізує свій прибуток,
розрахувавши максимальне значення πi. З умови першого
порядку рівняння (3.6) на ei рівень унікальних зусиль
вебсайту i визначається за формулою 3.7

              (3.6)

Крок 2:
Сторонній сайт i визначає рівень зусиль відповідно до ставки комісії

Крок 3:
Готель та сторонні сайти підтверджують бронювання номерів

Крок 4:

Готель розміщує всіх клієнтів, які прибувають на заплановану дату,
якщо його місткість достатня; за інших обставин деяким клієнтам

відмовляють і виплачують їм компенсацію у розмірі v

Крок 1:
Готель визначає рівень овербукінгу l та ціну номера p



РЕВЕНЮ МЕНЕДЖМЕНТ

258

             (3.7)

По-друге, знаючи реагування сайту на ухвалені рішення,
готель максимізує прибуток, визначаючи оптимальний рівень
овербукінгу та вартість номера через розв’язання такої задачі:

(3.8)

Розв’язавши зазначену вище задачу, отримуємо опти-
мальний рівень овербукінгу та вартість номера у готелі.

Підставивши параметри у рівняння (3.7), розраховують
оптимальні рівні зусиль сторонніх вебсайтів. Отже, оптимальні
прибутки готелю та вебсайту отримані відповідно. Однак,
оскільки розподіл попиту клієнтів і коефіцієнт прибуття
невідомий, розв’язок моделі у закритій формі не може бути
отриманий. З огляду на це, розглянемо другий підхід до
оптимізації овербукінгу:

 непартнерський, заснований на припущенні, що на
заздалегідь встановленій множині всіх можливих варіантів
розміщення у готелі екзогенно забезпечені вимоги споживачів.
Непартнерський підхід до овербукінгу відображено у наукових
працях Н. Хайнес (Natalie Haynes), Д. Егана (David Egan),
Ч. Чіанга (Chin-I Chiang), Ш. Ліанга (Shuwen Liang) та
К. Андерсона (Chris K. Anderson) [44–46].

На підставі викладеного вище варто зауважити, що
зростаюча персоніфікація та індивідуалізація бронювань
потребує взаємодії підприємства готельного господарства
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і потенційних гостей, що ускладнює використання даного
підходу і дає змогу припустити, що він є ефективним за
умови, якщо представлення альтернативних варіантів розмі-
щення у готелях-партнерах є ризикованим із численними
прикладами для ілюстрації оптимальних рішень.

За такого розуміння особливостей використання наве-
дених вище наукових підходів взаємозв’язок управління
доходами із застосуванням нових методів оптимізують рівень
та розподіл овербукінгу. Сучасні методи для готелів – це
стратегія управління доходами, яка дає можливість максимі-
зувати загальну місткість і збільшити дохід від номера. Зва-
жаючи на наведене вище, було розглянуто підхід до
використання овербукінгу для вирішення нагальних питань
щодо можливостей отримання доходу, запропонований Дж. Оу
(Jaelynn Oh) і Х.К. Су (Xuanming Su), які ґрунтовно проана-
лізували і розвинули китайські дослідники К. Жай (Qianru
Zhai), Й. Тіан (Ye Tian) та інші [10; 28]. Зокрема, ці науковці
досліджували овербукінг з позиції максимізації завантаження,
пояснюючи це такими аргументами:

 категорії номерів є взаємозамінними, але мають
відмінності у ціні під час бронювання;

 альтернативні варіанти розміщення – це мала
підмножина безлічі можливих номерів;

 будь-які бронювання окремого гостя – це тільки мала
підмножина можливих номерів, які доступні на ринку;

 гості сприймають відмінності між альтернативами
розміщення за параметрами, які чітко відповідають їхнім
потребам на конкретний момент;

 вимоги до параметрів готельної послуги варіюють між
сегментами і категоріями готелів.

Згідно з дослідженнями К. Жай, Й. Тіан й інших науковців
модель овербукінгу повинна специфікувати:

 інтеграцію прогнозів щодо овербукінгу та ноу-шоу;
 збалансування даних, що асоціюється із кожним

бронюванням;
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 вимоги до ефективності запропонованих методів
в  управлінні доходами.

Для готелів, які лише розпочинають впроваджувати овер-
букінг, дуже важливо на ранніх етапах правильно визначити
і сформувати сегментацію попиту, яка визначається сукуп-
ністю таких чинників, як місце розташування, перелік послуг,
що надаються, конкурентне середовище і цінова еластичність.
Для аналізу конкурентів можна і потрібно використовувати
загальні інструменти, серед яких STR, надання щоденних
звітів про основні показники готелю (завантаження, середня
ціна та прибутковість номера) порівняно з обраним пулом
конкурентів, а також вивчати відкриті ціни конкурентів
в електронних каналах продажів та різноманітних ресурсів
для обміну інформацією між готелями.

У високий сезон (понад 50 % завантаження) всі номери
у готелі повинні бути розподілені з більшою точністю,
а також має бути вчасно оголошено про припинення продажу,
щоб запобігти надмірному бронюванню та конфліктним
ситуаціям у відносинах як з індивідуальними гостями, так
і корпоративними клієнтами, бізнес-групами та туроператорами.

Найбільший виклик у цій ситуації – це належна робота
програмного забезпечення та всієї PMS (Property Management
System). Нами було проаналізовано стан впровадження
овербукінгу в українських готелях у високий, середній та
низький сезони, щоб заповнити об’єкт найкращими (найви-
щими) тарифами та максимізувати дохід. Але ревеню-
менеджери також можуть стимулювати попит і створювати
передумови для овербукінгу. Це пов’язано з тим, що у високий
сезон у готелі завжди є ноу-шоу (гості, які забронювали номер,
але не заїхали до готелю). Наприклад, готель має частоту 30 %
незаїздів при повному завантаженні, а це означає, що у такі
періоди може бути використаний овербукінг для того, щоб
заповнити всі номери.

У табл. 3.4–3.6 наведено результати дослідження щодо
використання овербукінгу готельних номерів різних сегментів
ринку в готелях України категорій 5*, 4* та 3*.
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Таблиця 3.4
Використання овербукінгу різних сегментів ринку

у готелях категорії 5*

Назва готелю Високий
сезон Міжсезоння Низький

сезон

Рівень
використання
інструментів
овербукінгу
у готелях, %

Hilton Kyiv

Business
Individual
Tactical &
Qualified
Offers
Business
Groups

Business
Individual

Business
Individual 55,6

Premier Palace – – – 0

City Holiday
resort & SPA

Leisure
Groups
Business
Groups

Leisure
Groups – 50,0

Fairmont
Grand Hotel

Business
Individual
Business
Groups

– – 33,3

Opera hotel
Business
Individual
Business
Groups

– – 33,3

Intercontinental

Business
Individual
Tactical &
Qualified
Offers
Business
Groups

Business
Individual – 44,4

Hyatt Regency

Business
Individual
Tactical &
Qualified
Offers
Business
Groups

– – 33,3
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Закінчення табл. 3.4

Назва готелю Високий
сезон Міжсезоння Низький

сезон

Рівень
використання
інструментів
овербукінгу
у готелях, %

Lypky
Signature
Apartments

Leisure
Groups
Business
Groups

Business
Groups – 50,0

Wish family
Space – – – 0

Leopolis Hotel
(Lviv)

Business
Individual
Tactical &
Qualified
Offers
Business
Groups

– – 33,3

Il Decameron
Clubhouse
(Odesa)

– – – 0

Kaddor Hotel
Resort & SPA
(Odesa)

Leisure
Groups
Business
Groups

Business
Individual – 50,0

Hotel de Paris
Odessa
MGallery by
Sofitel (Odesa)

– – – 0

Nobilis Hotel
(Lviv) – – – 0
M1 Club Hotel
(Odesa) – – – 0
Seasonal
fluctuations in
the use of
overbooking
tools, %

66,7 33,3 0 –

Джерело: складено автором.

Під час дослідження було проаналізовано 15 українських
готелів категорії 5*: дев’ять розташовано у Києві, 4 – в Одесі
та 2 – у Львові. Виявлено, що лише 9 із них використовують
овербукінг. Деякі (Hilton, Intercontinental) використовують
овербукінг ефективно і повністю, але решта готелів застосовують
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інструменти овербукінгу опціонально. Як видно з табл. 3.4,
більшість користувачів овербукінгу розташовані у Києві, і
лише 2 готелі – за межами Києва, і це Kaddor Hotel Resort &
SPA в Одесі та готель «Леополіс» у Львові. Основним
користувачем системи овербукінгу є готель Hilton Kyiv, який
використовує овербукінг для сегментів ринку «Business,
Individual» у високий, середній та низький сезони.

Таблиця 3.5
Використання овербукінгу різних сегментів ринку

 у готелях категорії 4*

Назва готелю Високий
сезон Міжсезоння Низький

сезон

Рівень
використання
інструментів
овербукінгу
у готелях, %

Mercure Kyiv Congress

Business
Individual
Business
Groups
Leisure
Groups

Business
Individual

Business
Individual 55,6

Greguar Hotel Business
Groups

Business
Groups

Business
Groups 100,0

"NATSIONALNY"
Hotel

Business
Individual – – 33,3

Visak Business
Individual

Business
Individual – 66,7

Favor Park Hotel – – – 0

BonApart Hotel Business
Individual

Business
Individual – 33,3
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Закінчення табл. 3.5

Назва готелю Високий
сезон Міжсезоння Низький

сезон

Рівень
використання
інструментів
овербукінгу
у готелях, %

Park Inn by Radisson

Retail
Business
Individual
Tactical &
Qualified
Offers
Business
Groups
Leisure
Groups
Crew

Business
Groups
Leisure
Groups
Crew

Crew 53,3

Aloft Kyiv

Business
Groups
Leisure
Groups
Crew

Business
Groups
Crew

– 55,5

Boutique Hotel
Vozdvyzhenskiy

Business
Individual

Business
Individual

Business
Individual 100,0

Axelhof boutique hotel
(Dnepr) – – – 0

Viva Hotel (Kharkiv) Business
Groups – – 33,3

City club Hotel
(Kharkiv)

Business
Individual – – 33,3

LH Hotel&Spa (Lviv) Business
Individual – – 33,3

Intourist hotel
(Zaporizhya) – – – 0

Marlin Hotel (Odesa) – – – 0
Seasonal fluctuations in
the use of overbooking
tools, %

73,3 46,6 26,6 –

Джерело: складено автором.
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Практично всі готелі категорії 4* у Києві викорис-
товують овербукінг, на відміну від готелів в інших містах
України, де цей інструмент використовується не так часто.
Найбільш стандартна ситуація – овербукінг у високий та
середній сезони. Також часто овербукінг трапляється і в
сегментах ринку «Business Individual» та «Crew». Основним
користувачем системи овербукінгу серед готелів категорії 4*
в Україні є «Park Inn by Radisson», який використовує овербукінг
для сегмента «Crew» у високий, середній та низький сезони.

Для аналізу зміни цін ми обрали тринадцять готелів
категорії 3*: 10 у Києві та 3 у Черкасах. У результаті дійшли
висновку, що 8 готелів використовують систему овербукінгу,
однак лише у Києві.

Таблиця 3.6
Використання овербукінгу різних сегментів ринку

у готелях категорії 3*

Назва готелю Високий
сезон Міжсезоння Низький

сезон

Рівень
використання
інструментів
овербукінгу
у готелях, %

Golden Gate Inn

Business
Individual
Tactical &
Qualified
Offers
Business
Groups

Business
Individual – 44,4

Verhovyna Hotel – – – 0

Ukraine Hotel
Kiev

Business
Individual

Business
Individual – 33,3

Hotel Complex
Tourist

Business
Groups – –

Salut – – – 0
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Закінчення табл. 3.6

Назва готелю Високий
сезон Міжсезоння Низький

сезон

Рівень
використання
інструментів
овербукінгу
у готелях, %

Premier Hotel
Rus

Tactical &
Qualified
Offers
Business
Groups

– – 33,3

Hotel Druzhba

Business
Individual
Tactical &
Qualified
Offers
Business
Groups

Business
Individual – 44,9

Mir Hotel Business
Groups – – 33,3

Premier Hotel
Lybid

Tactical &
Qualified
Offers
Business
Groups

– – 33,3

Ibis Kiev City
Center – – – 0

Knyazha Hora
Hotel – – – 0

Optima
Cherkassy Hotel – – – 0

Ukraina Hotel
Cherkassy – – – 0

Seasonal
fluctuations in
the use of
overbooking
tools, %

57,1 21,4 0 –

Джерело: складено автором.
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Аналіз процесу овербукінгу для різних сегментів ринку
дав змогу зрозуміти, що основною проблемою, з якою
стикаються готелі, використовуючи овербукінг, є те, що,
попри набір заявок на бронювання, яке перевищує загальну
кількість номерів, виникають простої номерного фонду в
інтервалах між бронюваннями.

Методами управління доходами все частіше цікавляться
власники і керівники готелів, зокрема із невеликим номерним
фондом, але все ж не всім вдалося впровадити систему
ревеню менеджменту. Ринок у цьому напрямі лише починає
розвиватися. Управління доходами, як від продажу номерів,
так і від надання додаткових послуг, банкетних і конференц-
залів, проведення заходів, буде основним трендом індустрії
гостинності ще багато років. Ревеню-менеджер може, з одного
боку, оптимізувати прибутковість і рентабельність не тільки
від продажу номерів, але і від інших центрів доходу готелю.
З іншого, знаючи звички постійних гостей, можна підвищити
їхню лояльність, пропонуючи персоналізований підхід до
надання особливих умов на послуги готелю (рис. 3.8).

Готель матиме 100 % завантаження лише у тому разі,
якщо всі номери будуть фактично зайняті гостями до кінця
доби. Саме тому готелі з таким високим рівнем завантаження
вимагають, щоб усі бронювання були оплачені заздалегідь,
інакше вони будуть анульовані у день прибуття.

Якщо готель переповнений і всі гості прибули вчасно на
заселення, а вільних номерів не залишилося, він повинен
знайти готель того ж рівня, який має вільні номери тієї ж
категорії, і організувати трансфер для гостя(ів). Найголов-
ніше, щоб ціна за номер була такою ж, як у гостя(ей) у його
бронюванні.
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Рис. 3.8. Взаємозалежність овербукінгу та оптимізації системи
управління доходами готелю

Джерело: складено автором.
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Так, готель Radisson Blu Kyiv уклав угоди з такими
готелями у Києві, як Radisson Blu Podil, Park Inn та Holiday
Inn про те, що вони можуть розмістити своїх гостей у разі
перевищення бронювань. Ці готелі розташовано у центрі
міста і неподалік один від одного.

Зазвичай овербукінг використовують у готелях категорії
3* та 4* – Ramada, Mercure, Park Inn. Найвищий рівень
заповнюваності у Києві був під час проведення фіналу Ліги
чемпіонів УЄФА, коли всі готелі категорій 4* та 5* були
повністю заброньовані на момент оголошення про прове-
дення цієї події у Києві. Готелі від самого початку
встановили високі ціни. Проблема полягала у тому, що не всі
гості прибували у день заїзду (ноу-шоу), і це давало готелям
можливість продавати ці номери навіть за вищими цінами,
ніж вони коштували на момент заселення. Саме тому період
з 24 по 26 травня був найприбутковішим (близько 20 %
річного доходу було отримано за ці кілька днів –
проживання+зустрічі та заходи+харчування та напої). За ніч
з 25.05 на 26.05 ціна за одномісний стандартний номер
становила 1200 євро у Park Inn (був вільний лише 1 номер),
500 євро у Holiday Inn (були вільними 2 номери) та 900 євро
в Alfavito (був вільний 1 номер).

Готелі, які відповідають усім зазначеним вище умовам,
зможуть мати кращі результати завдяки застосуванню
методів управління доходами. Розмір і стиль готелю, а також
ринок, на якому він працює, впливають на дотримання
кожної із цих умов. Ринок може бути обмежений
географічно, або доведеться встановлювати ціни відповідно
до законодавства. Однак готельний продукт, ймовірно,
відповідатиме принаймні двом із трьох зазначених критеріїв.

Нині в Україні спостерігається очевидна тенденція до
розвитку цієї технології не тільки у мережевих і великих
готелях, але і в невеликих готелях, де контролювати доходи
може навіть один співробітник.
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Система овербукінгу дає можливість оцінити всі аспекти
господарської діяльності суб’єкта готельного бізнесу, що
стосуються цільових сегментів та інших вагомих складових.
Підсумовуючи результати дослідження овербукінгу як ефек-
тивного інструменту управління доходами у сфері гостин-
ності, можна із впевненістю констатувати, що для досягнення
цілей господарської діяльності суб’єктам господарювання
важливо застосовувати управлінські технології, які сприяють
впровадженню інформаційних інновацій та консолідації інтелек-
туальних ресурсів. Ці інструменти є основою регулювання
успішного управління суб’єктами готельного бізнесу, ство-
рення необхідних умов для ефективного використання
ресурсного потенціалу та підвищення якості послуг.

Впровадження овербукінгу в систему управління готельним
бізнесом дасть змогу готельним підприємствам не тільки
забезпечити конкурентоспроможність на ринку, але і збіль-
шити капіталізацію, підвищити інвестиційну привабливість.
Керівництво готелю повинно вміти використовувати ефективну
систему моніторингу ринку, що поєднує управлінську (опера-
тивний і стратегічний рівні), інформаційну, маркетингову й
облікову складові.

З огляду на викладене, можна визначити обсяги засто-
сування овербукінгу в різні часові періоди для забезпечення
оптимальної структури готельних послуг, виявити потенційні
резерви задоволення попиту, диференціювати цільові сегменти
споживачів готельних послуг.

Отже, однією із важливих особливостей запропонованих
теоретико-прикладних моделей використання овербукінгу,
дослідження яких розкривають сутність його застосування
крізь призму оптимізації дистрибуційних каналів, є надання
можливості концентрувати ресурсний потенціал підпри-
ємства готельного господарства на максимізації доходів через
диференціацію певних сегментів споживачів готельних
послуг.
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ВИСНОВКИ

Зростання ролі ревеню менеджменту як інструмента для
підвищення ефективності та адаптації до змін у ринковій
ситуації у різних сферах діяльності зумовлює необхідність
визначення нових теоретичних і методологічних основ, а
також практичних завдань, пов’язаних зі створенням даної
системи.

Детермінанти ревеню менеджменту, зокрема уточнення
та роз’яснення понятійно-категоріального апарату, дослідження
механізмів ціноутворення та оцінювання їх економічної ефек-
тивності, спонукають до потреб у розробленні теоретичних
і практичних моделей, які розкривають суть даної концепції
через призму управлінських дій у реалізації функціональних
субстратегій. Для досягнення цілей економічної діяльності
суб’єкти готельного бізнесу повинні впроваджувати управ-
лінські технології, які враховують такі чинники, як інформа-
ційні інновації та інтелектуальні ресурси. Ці елементи є
основою для ефективного управління готелями, створюючи
умови для оптимального використання ресурсів та підвищення
якості послуг.

Упровадження ревеню менеджменту в управлінські процеси
дасть змогу готелям не лише зміцнити свою конкуренто-
спроможність на ринку, але і збільшити капіталізацію та
підвищити інвестиційну привабливість. Менеджмент готелю
має використовувати ефективну обліково-аналітичну систему,
що інтегрує управлінські, інформаційні, маркетингові та бухгал-
терські аспекти, формуючи інструменти ревеню менеджменту. Це
дасть можливість ідентифікувати джерела доходів, забез-
печити оптимальну структуру готельних послуг, виявити резерви
для збільшення фінансових ресурсів, оптимізувати активи та
контролювати цільове використання фінансів.

Ускладнення систем управління доходами, необхідність
пошуку нових джерел їх отримання, пришвидшення процесів
соціально-економічних трансформацій суспільного розвитку
зумовило появу нового поняття – «ревеню менеджмент», яке
ми трактуємо як збалансовану систему інтеграції цілей і завдань
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центрів доходів, що визначають її функціонування, напрями
розвитку та аргументації. За результатами дослідження сутності
доходу визначено, що дохід є складним за функціональним
змістом, різноманітним за рівнями формування і видами, і як
індикатор фінансового стану та джерело розвитку підпадає
під вплив комплексу чинників, дія яких характеризується
різношвидкісною динамікою.

Проблема розвитку теорії управління доходами апріорі є
сферою широкого дослідницького інтересу, що спирається на
гносеологічну традицію осмислення процесів соціально-
економічних трансформацій суспільного розвитку. Саме тому
науковий запит на теоретичне осмислення чинників, які
детермінують розвиток нових підходів до управління
доходами, має чітку практичну спрямованість на забезпе-
чення позитивної економічної динаміки та зростання ключових
показників ефективності підприємств готельного господарства
в умовах турбулетного зовнішнього середовища.

Забезпечення ефективного функціонування суб’єктів
готельного бізнесу потребує наукового обґрунтування іннова-
ційних методів управління доходами, які кореспондуються зі
світовим досвідом та вдалою практикою вітчизняних підприємств-
лідерів. Отже, йдеться про значне посилення впливу
інноваційних підходів до управління доходами на розвиток
підприємств готельного господарства.

Сучасні умови функціонування підприємств готельного
господарства характеризуються кількома ключовими аспектами,
у межах яких нами виокремлено сукупність управлінських
завдань: забезпечення сталого доходу підприємств готельного
господарства, пошук та реалізація нових конкурентних переваг,
перетворення принципів ухвалення управлінських рішень на
конструктивній системоутворювальній основі для адаптації
до умов змінного ринкового середовища. Виконання цих завдань
потребує багатоаспектної управлінської інтеграції, що дає змогу
виявляти, ідентифікувати і використовувати наявні резерви
підвищення доходів підприємств готельного господарства.

Центральним та системоутворювальним елементом процесу
ревеню менеджменту є його стратегії імплементації, які
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мають численні переваги та недоліки. Залежно від потреб і
ресурсів підприємства готельного господарства керівництву
слід дослідити та інвестувати у найкращу стратегію впро-
вадження для своїх об’єктів готельної нерухомості. Причин
для вибору тієї чи іншої стратегії може бути багато, зокрема,
вартість програмного забезпечення, пошук кваліфікованих
працівників, спротив інноваціям, розмір об’єкта нерухомості
тощо. Загалом ідентифікація переваг та недоліків стратегій
імплементації ревеню менеджменту залежить від характе-
ристик і потреб об’єкта готельної нерухомості.

Так, внутрішня система ревеню менеджменту, яка формує
основу для ефективного управління доходами, передбачає,
що готель вводить дані, аналізує їх і ухвалює необхідне
бізнес-рішення, до того ж усіма цими процесами займаються
його працівники. Підприємство готельного господарства, крім
того, підтримує, модернізує та змінює системи RM за потреби.

На тлі цифровізації процесів просування та дистрибуції
готельних послуг у готельному бізнесі, особливо в умовах
турбулентного середовища, для підвищення економічного
ефекту через збільшення доходів готелю, попит на послуги
якого залежить від орієнтованості на цільовий сегмент, слід
дотримуватися обраної стратегії і таким чином збільшувати
завантаженість і прибутковість. З огляду на викладене, ефек-
тивність збутової діяльності підприємства готельного госпо-
дарства залежить від правильного та оптимального вибору
каналів дистрибуції, пошуку нових способів розповсюдження
інформації.

Адже, щоб збільшувати охоплення ринку і підвищувати
частку потенційних споживачів, важливо інформувати їх про
готельний продукт, розширювати можливості взаємодії із
новими каналами дистрибуції, вивчати ринкові тренди та
особливості дистрибуції у конкурентів, цікавитися потребами
гостей та зіставляти їх цілі зі своїми цілями та можливостями.

Антикризове управління і використання овербукінгу пов’я-
зане зі специфікою формування доходу в готельному бізнесі,
особливо в умовах кризи, для зростання економічної віддачі
від використання номерного фонду готелю, попит на який
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коливається, враховує чинники впливу, ґрунтуючись на
пріоритетах і мінімізуючи ризики збитків.

З цією метою нами розроблено алгоритм та запро-
поновано механізм використання інструментарію у триєдності
«система прогнозування ‒ моделі планування ‒ показники
результатів» під час ухвалення управлінських рішень підпри-
ємствами готельного господарства, що зумовлює побудову
ефективної системи оцінювання, бюджетування та контролю;
обґрунтовано виконання завдань кластеризації, пов’язаних із
використанням інтернет-технологій, аутсорсингу; проведено
реальне оцінювання стратегічних альтернатив розвитку систем
ревеню менеджменту. Ефективність діяльності підприємств
готельного господарства залежить від правильного та опти-
мального вибору стратегії для поліпшення фінансових
показників діяльності, пошуку резервів та способів зростання
доходу, які узгоджуватимуться із сучасними концептуальними
положеннями ефективності функціонування економічних систем.

На основі аналізу, узагальнення та систематизації сучасних
підходів до управління доходами розроблено пропозиції щодо
формування логічного управлінського ланцюга, який покладено
в основу системи ревеню менеджменту: прогнозування підви-
щення доходів для власників та стейкголдерів як основна мета
підприємства готельного господарства – модель планування
доходів – показник, що свідчить про створення орієнтирів для
визначених центрів доходів у майбутніх періодах – показники
результативності, що спрямовують систему управління
підприємством готельного господарства на пошук резервів
підвищення доходів.

Доведено, що вдосконалення якості інформаційно-аналі-
тичного забезпечення системи управління господарською
діяльністю підприємств готельного господарства та розроб-
лення управлінського інструментарію для прогнозування
способів вдосконалення надання послуг оптимізують систему
ревеню менеджменту.
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