
Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 1 (19), 2026

306

DOI: https://doi.org/10.53920/ES-2026-1-21

ІНСТРУМЕНТИ  
СОЦІАЛЬНОГО ПІДПРИЄМНИЦТВА В HORECA:  

ПОРІВНЯЛЬНИЙ АНАЛІЗ МІЖНАРОДНОГО ДОСВІДУ

У статті досліджено теоретичні та прикладні аспекти 
використання інструментів соціального підприємництва 
у сфері HoReCa в міжнародній практиці. Обґрунтовано, що 
соціальне підприємництво в індустрії гостинності тран-
сформується з допоміжної моделі корпоративної відпо-
відальності у самостійну форму господарювання, здатну 
поєднувати економічну результативність, соціальну ін-
теграцію та екологічну стійкість. На основі порівняльно-
го аналізу міжнародного досвіду систематизовано клю-
чові інструменти соціального підприємництва в HoReCa, 
серед яких: інклюзивне працевлаштування, професійна 
підготовка вразливих груп, моделі циркулярного викори-
стання ресурсів, цифрові комунікації соціального впливу, 
партнерства з громадами та неурядовими організаціями, 
а також регенеративні підходи до локального розвитку. 
Встановлено, що в країнах ЄС переважають інституцій-
но підтримані моделі інтеграції соціальної місії у сервісні 
бізнес-процеси, у Південній Африці та країнах, що роз-
виваються, соціальне підприємництво в HoReCa частіше 
пов’язане з вирішенням проблем зайнятості та місцево-
го розвитку, тоді як сучасні дослідження в туризмі й гос-
тинності акцентують на поєднанні цифрових інновацій, 
сталості та підприємницьких екосистем. Запропоновано 
аналітичну матрицю зіставлення інструментів соціально-
го підприємництва в HoReCa за критеріями соціального 
ефекту, організаційної складності, витратомісткості та по-
тенціалу масштабування. Доведено, що найбільш перспек-
тивними для адаптації в Україні є комбіновані моделі, які 
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поєднують інклюзивне працевлаштування, навчальні програми, цифрове про-
сування та партнерські механізми взаємодії з локальними громадами.

Ключові слова: соціальне підприємництво, HoReCa, індустрія гостинності, ін-
клюзія, сталий розвиток, міжнародний досвід, соціальні інновації.

 Oleksandr KOZHUKHIVSKYY

TOOLS OF SOCIAL ENTREPRENEURSHIP IN HORECA:   
A COMPARATIVE ANALYSIS OF INTERNATIONAL EXPERIENCE

The article examines the theoretical and applied aspects of the use of social 
entrepreneurship tools in HoReCa within international practice. It is substantiated 
that social entrepreneurship in hospitality is transforming from an auxiliary 
model of corporate social responsibility into an independent form of economic 
activity capable of combining economic performance, social inclusion, and 
environmental sustainability. Based on a comparative analysis of international 
experience, the key tools of social entrepreneurship in HoReCa are systematized, 
including inclusive employment, vocational training for vulnerable groups, circular 
resource use models, digital communication of social impact, partnerships with 
communities and NGOs, and regenerative approaches to local development. It is 
established that in EU countries institutionally supported models of integrating 
social mission into service business processes prevail, while in South Africa and 
developing countries social entrepreneurship in HoReCa is more often associated 
with solving employment and local development problems. Contemporary studies 
in tourism and hospitality emphasize the combination of digital innovation, 
sustainability, and entrepreneurial ecosystems. An analytical matrix for comparing 
social entrepreneurship tools in HoReCa is proposed according to social effect, 
organizational complexity, cost intensity, and scaling potential. It is proved that 
the most promising models for adaptation in Ukraine are combined approaches 
integrating inclusive employment, training programs, digital promotion, and 
partnerships with local communities.

Keywords: social entrepreneurship, HoReCa, hospitality industry, inclusion, sustainable 
development, international experience, social innovation.

Постановка проблеми.  Сфера HoReCa в сучасній економіці виконує 
не лише комерційні, а й суспільно значущі функції, пов’язані із зайнятістю, 
інтеграцією вразливих груп, розвитком локальних спільнот, формуванням 
безбар’єрного середовища та поширенням практик сталого споживання. 
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У зв’язку з цим, соціальне підприємництво в індустрії гостинності набуває 
особливого значення як модель, що здатна поєднати економічну доціль-
ність із соціальним впливом [10, 15].

Для HoReCa така постановка питання є особливо актуальною з кіль-
кох причин. По-перше, підприємства цієї сфери мають високу трудоміст-
кість, а отже, створюють широкі можливості для працевлаштування мо-
лоді, осіб з інвалідністю, мігрантів, ветеранів, внутрішньо переміщених 
осіб та інших соціально вразливих категорій. По-друге, саме в HoReCa 
найшвидше реалізуються прикладні соціальні інновації, оскільки кон-
такт із кінцевим споживачем є безпосереднім, а вплив соціальної місії на 
репутацію й попит є більш відчутним [3, 8, 15]. По-третє, глобальні трен-
ди сталого розвитку, регенеративного туризму, інклюзивного сервісу 
та циркулярної економіки стимулюють перехід закладів гостинності від 
традиційних бізнес-моделей до змішаних моделей соціально орієнтова-
ного підприємництва [1, 17, 19].

Для України ця проблематика набуває додаткової вагомості в умовах 
воєнних і повоєнних трансформацій. Соціальне підприємництво в HoReCa 
може бути інструментом відновлення територій, реінтеграції населення, 
підтримки локальної економіки та розвитку малого й середнього бізнесу 
[2, 6]. Саме тому, необхідним є порівняльний аналіз міжнародного досвіду 
використання інструментів соціального підприємництва в HoReCa з метою 
виокремлення моделей, придатних до адаптації в українських умовах.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питання соціального 
підприємництва в індустрії гостинності дедалі активніше розробляються 
в сучасній науковій літературі. Теоретичні засади поєднання соціальної 
місії та господарської ефективності в hospitality-секторі розкрито у праці 
W. Legrand, M.A. Gardetti, R.S. Nielsen, C. Johnson та M. Ergul, де соціальне під-
приємництво розглядається як система принципів і стратегій змін у готель-
но-ресторанному бізнесі [15]. Важливим є також дослідження R.S. Aquino та 
K.A. Boluk, у якому узагальнено сучасні підходи до соціального підприємни-
цтва в туризмі, сформовано дослідницький порядок денний та підкреслено 
зростаючу роль framework-based аналізу соціального впливу [10].

У контексті ширшого підприємницького розвитку в туризмі та сервіс-
них індустріях заслуговують уваги праці T. Ramukumba [18], G. D. Sharma 
й співавторів [19], а також M. Kumari [14], де підкреслюється, що інновації, 
цифровізація та локальне вкорінення бізнес-моделей є ключовими умова-
ми успішного функціонування соціально орієнтованих сервісних підпри-
ємств. Значення підприємницьких екосистем і цифрових інновацій для 
результативності бізнесу доводять S. Q. Jan та співавтори [13].
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Серед українських і дотичних до українського контексту досліджень 
варто виділити роботи, присвячені сталому розвитку HoReCa [1], інклюзив-
ному інжинірингу як засобу створення безбар’єрного простору [3], управ-
лінню підприємствами сфери гостинності в умовах кризи [6], соціальній 
відповідальності бізнесу [8], показникам ефективності індустрії гостин-
ності [5], а також цифровим і SMM-інструментам просування [4, 7]. Аналі-
тичний звіт JA Europe окреслює перспективи відновлення через соціальне 
підприємництво та демонструє важливість проєктного підходу й міжсек-
торальної взаємодії [2].

Попри зростання кількості досліджень, у науковій літературі зберіга-
ється певна фрагментарність у висвітленні саме інструментального виміру 
соціального підприємництва в HoReCa. Частина робіт концентрується на 
загальних засадах соціального підприємництва, інші – на сталості або ін-
клюзії, однак бракує порівняльних узагальнень міжнародного досвіду за 
критеріями придатності до впровадження на рівні конкретних бізнес-мо-
делей у HoReCa.

Метою статті є систематизація та порівняльний аналіз інструментів 
соціального підприємництва в HoReCa на основі міжнародного досвіду з 
визначенням найбільш перспективних практик для адаптації в Україні.

Для досягнення поставленої мети вирішено такі завдання: уточнити 
сутність соціального підприємництва в HoReCa; узагальнити ключові ін-
струменти його реалізації; провести порівняльний аналіз міжнародних 
моделей; оцінити їхні переваги та обмеження; сформувати пропозиції 
щодо адаптації найбільш релевантних інструментів до українських умов.

Виклад основного матеріалу дослідження. Соціальне підприємни-
цтво у сфері HoReCa доцільно розглядати як специфічну форму організації 
бізнесу в індустрії гостинності, у межах якої створення економічної вартості 
поєднується з досягненням вимірюваного соціального ефекту. На відміну 
від класичних моделей корпоративної соціальної відповідальності, соціаль-
не підприємництво не є додатковою активністю після отримання прибутку, 
а закладене безпосередньо у бізнес-модель, операційні процеси, кадрову 
політику, комунікацію з клієнтами та партнерські взаємодії [10, 15].

У міжнародній практиці інструменти соціального підприємництва в 
HoReCa мають різну інституційну конфігурацію, проте можуть бути зведені 
до кількох базових груп. Насамперед, це інклюзивне працевлаштування, 
коли заклади залучають до роботи представників соціально вразливих 
груп. Другою групою є навчально-адаптаційні програми, через які підпри-
ємства виконують функції професійної ресоціалізації. Третьою – виступа-
ють екологічно орієнтовані моделі, включно з zero waste, food recovery та 
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циркулярним використанням ресурсів. Четверту групу становлять парт-
нерські інструменти, що охоплюють взаємодію бізнесу з громадами, НУО, 
освітніми установами та місцевою владою. П’ятою групою є цифрові ін-
струменти комунікації соціальної місії, завдяки яким посилюється довіра 
споживача, підвищується видимість соціального впливу та розширюється 
ринок [4, 7, 13, 19]. Узагальнення міжнародного досвіду дає змогу подати 
структуру ключових інструментів соціального підприємництва в HoReCa у 
вигляді системної моделі на рисунку 1.

Рис. 1. Система інструментів  
соціального підприємництва в HoReCa

Джерело: cкладено автором на основі [1, 3, 4, 7, 8, 10, 15]

У країнах ЄС соціальне підприємництво в HoReCa переважно інте-
грується в ширші політики сталого розвитку та інклюзії. Тут домінують 
моделі, де ресторан, кафе чи готель  є не лише комерційним суб’єктом, 
а й осередком професійної адаптації, місцевої взаємодії та відповідаль-
ного споживання. Особливої вагомості набувають програми розвитку 
безбар’єрного простору, що підтверджується сучасними напрацюван-
нями щодо інклюзивного інжинірингу у сфері HoReCa [3]. Такі підходи 
посилюють як соціальний результат, так і конкурентоспроможність за-
кладу, оскільки розширюють клієнтську базу та формують стійку репу-
тацію.
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В англомовній науковій традиції значна увага приділяється тому, що 
соціальне підприємництво в туризмі та гостинності має розвиватися не 
ізольовано, а в межах підприємницької екосистеми, де поєднуються циф-
рові інновації, локальні ресурси, знання та соціальний капітал [10, 13, 19]. 
Це означає, що навіть найкраща соціальна місія без відповідної системи 
менеджменту, просування та фінансової стійкості не забезпечує довготри-
валого результату. Для більш чіткого порівняння інструментів соціального 
підприємництва в HoReCa, доцільно зіставити їх за функціональними ха-
рактеристиками.

Таблиця 1. Порівняльна характеристика основних  
інструментів соціального підприємництва в HoReCa

Інструмент Основний зміст Соціальний 
ефект

Економічний 
ефект

Рівень 
організаційної 

складності
Інклюзивне 
працевлаштування

Залучення 
вразливих груп до 
роботи в закладах 
HoReCa

Високий Середній Середній

Навчально-
адаптаційні 
програми

Підготовка та 
ресоціалізація 
персоналу

Високий Середній Високий

Zero waste / food 
recovery

Мінімізація втрат 
ресурсів, передача 
надлишків

Середній Високий Середній

Локальні 
партнерства

Взаємодія з 
НУО, громадами, 
освітніми 
інституціями

Високий Середній Середній

Цифрове 
просування 
соціальної місії

SMM, цифровий 
бренд, комунікація 
впливу

Середній Високий Низький

Інклюзивний сервіс 
і безбар’єрний 
простір

Адаптація 
простору, сервісу та 
комунікації

Високий Середній Високий

Джерело: cкладено автором на основі [3, 4, 7, 8, 10, 15, 19]

Дані табл. 1 дають можливість зробити кілька узагальнень. Найвищий 
соціальний ефект мають інструменти, безпосередньо пов’язані з працев-
лаштуванням, навчанням і створенням інклюзивного простору. Натомість 
найшвидший економічний результат частіше забезпечують цифрові ко-
мунікації соціальної місії та ресурсозберігаючі моделі. Це пояснюється 
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тим, що інклюзивні практики вимагають більших трансакційних витрат на 
адаптацію персоналу та сервісних процесів, тоді як SMM-інструменти або 
zero waste-практики швидше проявляються у зміні собівартості, лояль-
ності клієнтів і ринкового позиціонування [4, 7, 19].

У країнах, що розвиваються, а також у контекстах із високими соці-
альними ризиками, соціальне підприємництво в HoReCa часто функціонує 
як інструмент локального розвитку та зайнятості. Наприклад, аналіз під-
приємництва в туризмі у Південній Африці  свідчить, що малий бізнес у 
hospitality-секторі нерідко виконує функції соціальної стабілізації громади 
[18]. Подібну логіку демонструють і дослідження регенеративного туриз-
му, де локальні спільноти стають співтворцями сервісного продукту, а не 
лише зовнішнім середовищем для бізнесу [17].

У свою чергу, цифровізація і сталі інновації посилюють результативність 
соціально орієнтованих бізнес-моделей. Згідно з дослідженнями підпри-
ємницьких екосистем, саме комбінація інноваційної відкритості, цифрової 
трансформації та адаптивного менеджменту забезпечує вищу стійкість біз-
несу [13]. Для HoReCa це особливо важливо, оскільки ця сфера чутлива до 
змін попиту, сезонності, репутаційних ризиків та витрат на персонал.

На основі узагальнення міжнародних підходів можна виокремити мо-
делі країн за домінантними інструментами соціального підприємництва.

Таблиця 2. Порівняльний аналіз міжнародного досвіду 
використання інструментів соціального підприємництва в HoReCa

Країна / група 
країн

Домінантні 
інструменти Ключова мета Особливості 

моделі

Потенціал 
адаптації 
в Україні

Країни ЄС Інклюзивне 
працевлаштування, 
безбар’єрний простір, 
партнерства

Соціальна 
інтеграція 
та сталість

Високий рівень 
інституційної 
підтримки

Високий

Південна Африка Локальна зайнятість, 
розвиток громад, 
мікропідприємництво

Соціально-
економічна 
стабілізація

Орієнтація
 на community-
based моделі

Середній

Південна та 
Центральна Азія

Підприємницькі 
екосистеми, цифрові 
інновації, адаптивні 
бізнес-моделі

Підвищення 
бізнес-стійкості

Сильний 
зв’язок із 
цифровізацією

Високий

Туристично 
орієнтовані 
регіони 
Середземномор’я

Регенеративний 
туризм, локальні 
партнерства, сталі 
сервісні практики

Територіальний 
розвиток

Поєднання 
гостинності 
та розвитку 
громади

Високий
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Країна / група 
країн

Домінантні 
інструменти Ключова мета Особливості 

моделі

Потенціал 
адаптації 
в Україні

Український 
контекст

Соціальна 
відповідальність, 
антикризове 
управління, 
інклюзивний 
інжиніринг

Відновлення, 
адаптація, 
реінтеграція

Формування 
моделі в 
умовах кризи

Дуже 
високий

Джерело: cкладено автором на основі [1, 2, 3, 6, 8, 10, 13, 17, 18]

Результати табл. 2 свідчать, що міжнародний досвід не зводиться до 
універсальної моделі. Натомість можна говорити про набір інструментів, 
ефективність яких залежить від інституційного середовища, стану локаль-
ного ринку праці, доступу до фінансування, цифрової зрілості бізнесу та 
культури споживання. Для України нераціонально механічно копіювати 
будь-яку окрему модель. Значно продуктивніше адаптувати комбіновану 
систему інструментів, яка поєднує європейські практики інклюзії, підходи 
локального відновлення через соціальне підприємництво та сучасні циф-
рові засоби комунікації й управління [2, 3, 6, 7, 8].

У цьому контексті на рис. 2 доцільно виділити логіку поетапної імпле-
ментації інструментів соціального підприємництва в HoReCa.

Закінчення таблиці 2

Рис. 2. Етапи впровадження моделі  
соціального підприємництва на підприємстві HoReCa

Джерело: cкладено автором на основі [2, 10, 13, 15, 17]

https://portal.issn.org/resource/ISSN/2786-5339
https://portal.issn.org/resource/ISSN/2786-5347


Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 1 (19), 2026

314

З наукової точки зору принциповим є те, що соціальне підприємниц
тво в HoReCa не повинно трактуватися лише як соціально етичне допов-
нення до бізнесу. Його слід розглядати як форму організаційної інновації, 
де соціальний вплив є внутрішнім джерелом конкурентної переваги. Такий 
висновок узгоджується з підходами до інноваційного розвитку сервісних 
підприємств [19], ролі підприємницьких здібностей і сприйняття ризиків 
у МСП [11], а також сучасного бачення поєднання соціального впливу і ту-
ристичної економіки [10, 14].

Для української практики найперспективнішими інструментами є: ін-
теграція інклюзивного працевлаштування з професійною підготовкою; 
впровадження елементів інклюзивного інжинірингу; розвиток локальних 
партнерств між закладами HoReCa, органами місцевого самоврядуван-
ня та громадськими організаціями; застосування цифрових інструментів 
просування соціальної місії; використання ресурсозберігаючих підходів як 
одночасно соціального та економічного інструменту [1, 2, 3, 4, 6, 8]. Саме 
комбінованість цих інструментів формує основу стійкої моделі.

Висновки та пропозиції. Проведене дослідження дає підстави 
стверджувати, що соціальне підприємництво у сфері HoReCa є важливим 
напрямом трансформації індустрії гостинності в умовах переходу до більш 
інклюзивної, сталої та соціально відповідальної економіки. На відміну від 
традиційних моделей господарювання, воно ґрунтується на інтеграції со-
ціальної місії в ядро бізнес-процесів, що проявляється у кадровій політиці, 
ресурсному менеджменті, партнерських зв’язках та комунікації з ринком.

У результаті порівняльного аналізу міжнародного досвіду встановле-
но, що найпоширенішими інструментами соціального підприємництва в 
HoReCa є інклюзивне працевлаштування, навчально-адаптаційні програ-
ми, zero waste та food recovery-практики, партнерство з громадами і НУО, 
цифрове просування соціальної місії та створення безбар’єрного просто-
ру. Виявлено, що країни ЄС демонструють найбільш інституційно збалан-
совані моделі, тоді як для країн із вищим рівнем соціально-економічної 
нестабільності характерні моделі, де соціальне підприємництво виконує 
функцію локальної стабілізації та зайнятості.

Для України найбільш доцільною є адаптація комбінованої моделі, що пе-
редбачає поєднання інклюзивного працевлаштування, інклюзивного інжині-
рингу, локальних партнерств, цифрових каналів комунікації та інструментів 
соціального відновлення територій. Практична цінність таких підходів поля-
гає в тому, що вони здатні одночасно посилювати економічну стійкість під-
приємств HoReCa та формувати позитивний соціальний ефект для громад.

Перспективи подальших досліджень доцільно пов’язати з розроблен-
ням методики кількісного оцінювання соціального ефекту підприємств 
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HoReCa, побудовою моделей вимірювання соціальної віддачі інвестицій, а 
також із вивченням особливостей впровадження інструментів соціального 
підприємництва у вітчизняних готельних, ресторанних і кейтерингових ме-
режах.
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