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Ïåðåäìîâà

Ãîòåëüíî-ðåñòîðàííèé á³çíåñ íà äóìêó íàóêîâö³â, åêîíîì³ñò³â ³ ñïî-
ñòåð³ãà÷³â óñüîãî ñâ³òó — öå ñôåðà ëþäñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, ÿêà ïðèðå÷åíà
íà áóðõëèâèé ðîçâèòîê ó íàéáëèæ÷³ ðîêè. Äëÿ ñòâîðåííÿ íîâèõ ³ ðåêîí-
ñòðóþâàííÿ ñòàðèõ ï³äïðèºìñòâ ãàëóç³ ïîòð³áí³ ôàõ³âö³, îçáðîºí³
íîâ³òí³ìè äîñÿãíåííÿìè íàóêè, òàê³, ùî âì³ëî óïðàâëÿþòü âåëèêèìè
êîëåêòèâàìè ïðàö³âíèê³â, ïðèéìàþòü åôåêòèâí³, âèâàæåí³ ïðîôåñ³éí³
ð³øåííÿ, ïëàíóþòü ä³ÿëüí³ñòü ³ ðåàë³çîâóþòü ³äå¿ ïî-íîâîìó, àäåêâàòíî
ðåàãóþòü íà íåãàòèâí³ òåíäåíö³¿ òà ÿâèùà ìàêðîîòî÷åííÿ.

Ïðîïîíîâàíèé íàâ÷àëüíèé ïîñ³áíèê, ï³äãîòîâëåíèé ç óðàõóâàííÿì
íàóêîâèõ äîñÿãíåíü ñó÷àñíîãî ìåíåäæìåíòó, ñòàíå ó âåëèê³é ïðèãîä³ íå
ëèøå äëÿ ñòóäåíò³â ùî îïàíîâóþòü ñïåö³àëüí³ ôàõîâ³ äèñöèïë³íè, ïè-
øóòü êóðñîâ³ òà äèïëîìí³ ðîáîòè, àëå é äëÿ ôàõ³âö³â íèí³ ä³þ÷èõ
ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó ð³çíèõ ôîðì âëàñíîñò³, òî-
ìó ùî â íüîìó ðîçãëÿíóò³ íàéïðîáëåìàòè÷í³ø³ ïèòàííÿ ãàëóçåâî¿
ä³ÿëüíîñò³, à ñàìå: ïëàíóâàííÿ ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâ íà îñíîâ³ ðåçóëü-
òàò³â äîñë³äæåííÿ îáñÿã³â ïîïèòó é ìîæëèâîñòåé ðèíêó, ïðîãíîçóâàííÿ
ïðèáóòêó é ðåíòàáåëüíîñò³, àíàë³ç ôàêòîð³â áåçïîñåðåäíüîãî é
âíóòð³øíüîãî ñåðåäîâèù, âèçíà÷åííÿ êîíêóðåíòíèõ ïîçèö³é
ï³äïðèºìñòâ, ñ³òêîâå óïðàâë³ííÿ ³ ïëàíóâàííÿ òîùî.

Ðîçêðèòòÿ îñíîâíèõ òåîðåòè÷íèõ ïîëîæåíü ìåíåäæìåíòó
ó ïîºäíàíí³ ç³ ñïåöèô³êîþ ïðàêòè÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³, ùî ìàº ì³ñöå ó äàíî-
ìó ïîñ³áíèêó, íà äóìêó âèêëàäà÷³â âèùî¿ øêîëè, íàéêðàùå ñïðèé-
ìàºòüñÿ é çàñâîþºòüñÿ ñòóäåíòàìè, ñëóõà÷àìè êóðñ³â ï³äâèùåííÿ
êâàë³ô³êàö³¿ òà ôàõ³âöÿìè, íåáàéäóæèìè äî âïðîâàäæåííÿ ïåðåäîâèõ
íàóêîâèõ ³äåé ó ïðàêòèêó óïðàâë³ííÿ.

Áåðó÷è äî óâàãè, ùî íèí³ ïîë³òè÷íà âîëÿ êåð³âíèê³â äåðæàâè ñïðÿ-
ìîâàíà íà ñòâîðåííÿ ñïðèÿòëèâèõ óìîâ äëÿ ðîçâèòêó ìàëîãî é ñåðåäíü-
îãî á³çíåñó, ïðîïîíîâàíèé ïîñ³áíèê íàäàñòü ÷èìàëî¿ äîïîìîãè òèì, õòî
ïðàãíå äî ñòâîðåííÿ é ðîçâèòêó ïðèâàòíèõ ï³äïðèºìñòâ ó ñôåð³ ãîñòèí-
íîñò³. 
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Ðîçä³ë ²
Ìåíåäæìåíò ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó 

íà ñó÷àñíîìó åòàï³ ðîçâèòêó ðèíêîâî¿ åêîíîì³êè 
Óêðà¿íè

²ç íàáóòòÿì Óêðà¿íîþ íå ôîðìàëüíîãî, à ðåàëüíîãî ñóâåðåí³òåòó
ïåðøîðÿäíîãî çíà÷åííÿ íàáóâàº âïðîâàäæåííÿ ïåðåäîâèõ îð-
ãàí³çàö³éíî-óïðàâë³íñüêèõ òåõíîëîã³é â òàêó âàæëèâó ¿¿ ñîö³àëüíî-åêî-
íîì³÷íó ñôåðó ãîñïîäàðñòâà ÿê ãîòåëüíî-ðåñòîðàííèé á³çíåñ. Íàøà
êðà¿íà ïåðåéøëà äî ðèíêîâèõ â³äíîñèí ó ÷àñ, êîëè íà ì³æíàðîäíîìó
ðèíêó ñòàëèñÿ ñóòòºâ³ çì³íè â òóðèñòè÷í³é ãàëóç³, âàæëèâîþ ñêëàäîâîþ
ÿêî¿ º ãîòåëüíî-ðåñòîðàííèé ñåðâ³ñ. Àêòóàëüí³ñòü çàâäàíü ùîäî ôîðìó-
âàííÿ é âïðîâàäæåííÿ íîâ³òí³õ îðãàí³çàö³éíî-óïðàâë³íñüêèõ çàñàä çðî-
ñòàº ç ïîãëèáëåííÿì ïðîöåñ³â âõîäæåííÿ Óêðà¿íè äî âèñîêî ðîçâèíåíî-
ãî ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íîãî, êóëüòóðíîãî é ïðàâîâîãî ïîëÿ ªâðîïè é
ñâ³òó, â ö³ëîìó âæå îïàíîâàíîãî äîñêîíàëî îðãàí³çîâàíèìè, íîðìàòèâ-
íî âðåãóëüîâàíèìè òà âçàºìîïîâ'ÿçàíèìè òóðèñòè÷íèì ñèñòåìàìè.

Íà ñó÷àñíîìó åòàï³ ôóíêö³îíóâàííÿ ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòî-
ðàííîãî á³çíåñó âèíèêàþòü îá’ºêòèâí³ ôàêòîðè, ùî óñêëàäíþþòü ïðî-
öåñè ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü, â óìîâàõ ïðèñêîðåíîãî òåìïó
ñóñï³ëüíî-ïîë³òè÷íîãî æèòòÿ. Çá³ëüøóºòüñÿ îáñÿã «ôàõîâî¿» ³íôîð-
ìàö³¿, ÿêó ñë³ä îïàíîâóâàòè é âèêîðèñòîâóâàòè ó ïîâñÿêäåíí³é ä³ÿëü-
íîñò³, áóðõëèâî ðîçâèâàºòüñÿ íàóêà é òåõí³êà, ùî ñïîíóêàº äî âïðîâàä-
æåííÿ á³ëüø ïðîäóêòèâíèõ ³ ÿê³ñíî íîâèõ çðàçê³â îáëàäíàííÿ, íîâ³òí³õ
âèðîáíè÷èõ òåõíîëîã³é òà íàäàííÿ øèðîêîãî ñïåêòðà ïîñëóã. Ñòðóêòó-
ðà âèðîáíè÷èõ êîëåêòèâ³â ñó÷àñíèõ ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííî¿
ñôåðè çíà÷íî óñêëàäíèëàñü, ùî çóìîâëåíå ïîÿâîþ íîâèõ ïðîôåñ³é,
ñóòòºâèìè çì³ñòîâèìè çì³íàìè ïðàö³ ôàõ³âö³â òðàäèö³éíèõ ñïåö³àëüíî-
ñòåé, ï³äâèùåííÿì ð³âíÿ îñâ³òè òà äóõîâíî¿ êóëüòóðè ïðàö³âíèê³â, ïî-
ÿâîþ é äèâåðñèô³êàö³ºþ ìîæëèâîñòåé ùîäî ðåàë³çàö³¿ îñîáèñòîñò³
â óìîâàõ åêîíîì³÷íî¿ é ïîë³òè÷íî¿ äåìîêðàò³¿.

Íà ñó÷àñíîìó åòàï³ ðîçâèòêó ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó ïðîöå-
ñó ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü íàëåæèòü ïðîâ³äíå ì³ñöå â óïðàâë³íí³
ï³äïðèºìñòâàìè, òîìó ùî ð³øåííÿ, ïðèéíÿò³ êåð³âíèêîì âèçíà÷àþòü íå
ëèøå ð³âåíü åôåêòèâíîñò³ éîãî ä³ÿëüíîñò³, àëå é çàáåçïå÷óþòü ñò³éêèé
ðîçâèòîê îá’ºêòà óïðàâë³ííÿ òà óòðèìàííÿ íèì ïîçèö³é íà ñâ³òîâîìó
ðèíêó. Ïðè öüîìó êåð³âíèêàì äîâîäèòüñÿ ïðèéìàòè îáãðóíòîâàíî-
îá’ºêòèâí³ ð³øåííÿ â ñèòóàö³ÿõ âèêëþ÷íî¿ ñêëàäíîñò³ é íåïåðåäáà÷óâà-
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íîñò³. Êîìïåòåíòí³ñòü êåð³âíèêà âèçíà÷àºòüñÿ ð³âíåì åôåêòèâíîñò³
ïðèéíÿòèõ íèì ð³øåíü, âì³ííÿì ¿õ ðåàë³çóâàòè é êîíòðîëþâàòè ïðîöåñ
âèêîíàííÿ. Êîëåêòèâíà ðàö³îíàëüíà ä³ÿëüí³ñòü íà îñíîâ³ ïðîôåñ³éíîãî
óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ º çàïîðóêîþ äîñÿãíåííÿ âèñîêî¿ îðãàí³çà-
ö³éíî¿ êóëüòóðè ñóá'ºêò³â ñó÷àñíîãî ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó.

Íàéâàæëèâ³øèìè ðèñàìè êåð³âíèêà íîâî¿ ôîðìàö³¿ º: ïðîôåñ³éíà
êîìïåòåíòí³ñòü, âèñîêèé ð³âåíü ï³äãîòîâêè ó ñôåð³ ìåíåäæìåíòó,
îá³çíàí³ñòü â òåîðåòè÷íèõ ïèòàííÿõ åêîíîì³êè é ïðàâà, âì³ííÿ ñà-
ìîñò³éíî é îïåðàòèâíî ïðèéìàòè â³ðí³ ð³øåííÿ ç óðàõóâàííÿì ³ííî-
âàö³éíèõ ïðîöåñ³â òà íîâ³òí³õ òåíäåíö³¿ ðîçâèòêó á³çíåñó. Äîñèòü âàæ-
ëèâèìè ââàæàþòüñÿ òàêîæ îðãàí³çàòîðñüê³ çä³áíîñò³ êåð³âíèêà: ö³ëåñ-
ïðÿìîâàí³ñòü, âì³ííÿ ï³äáèðàòè é åôåêòèâíî âèêîðèñòîâóâàòè êàäðè,
âèçíà÷àòè ¿õí³ ôóíêö³¿ â³äïîâ³äíî äî íàáóòîãî ð³âíÿ çíàíü, äåëåãóâàòè
¿ì ïåâíèé îáñÿã ïîâíîâàæåíü. Êåð³âíèê ïîâèíåí ÷³òêî âèçíà÷àòè é âè-
êîðèñòîâóâàòè ìîæëèâîñò³ é çä³áíîñò³ ïðàö³âíèê³â, âèÿâëÿòè òóðáîòó
ïðî óìîâè ¿õ ïðàö³ ³ ïîáóò, ñòâîðþâàòè ïîçèòèâíèé ñîö³àëüíî-ïñèõî-
ëîã³÷íèé êë³ìàò ó êîëåêòèâ³.

Ó ïðîöåñ³ ôîðìóâàííÿ óêðà¿íñüêî¿ ðèíêîâî¿ åêîíîì³êè, îáòÿæåíî-
ìó çàãàëüíîþ åêîíîì³÷íîþ äåñòàá³ë³çàö³ºþ, ä³ÿëüí³ñòü ìåíåäæåð³â
çíà÷íî óñêëàäíþºòüñÿ, òîìó ùî ¿ì äîâîäèòüñÿ êîíòðîëþâàòè áåçïðåöå-
äåíòí³ ñèòóàö³¿, ïåðåðîçïîä³ëÿòè ðåñóðñè ç ìåòîþ íàéâèã³äí³øîãî ¿õ
âèêîðèñòàííÿ. Ìåíåäæåðè ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó ïðèéìàþòü
ð³øåííÿ â óìîâàõ çíà÷íîãî ðèçèêó é íåâèçíà÷åíîñò³, ùî ïîòðåáóº âèñî-
êîãî ôàõîâîãî ð³âíÿ, îïåðàòèâíîñò³, ñàìîñò³éíîñò³ òà â³äïîâ³äàëüíîñò³.

Îäíèì ³ç ãîëîâíèõ êðèòåð³¿â çä³éñíåííÿ åôåêòèâíî¿ ìåíåäæåðñüêî¿
ðîáîòè º êîîðäèíàö³ÿ ä³ÿëüíîñò³ ð³çíèõ ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â ó ïðî-
öåñ³ íàäàííÿ ïåâíèõ âèä³â ïîñëóã.

Çàïîðóêîþ åôåêòèâíîñò³ ìåíåäæìåíòó ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî
á³çíåñó º ðåàë³çàö³ÿ éîãî êîíòðîëþþ÷î¿ ôóíêö³¿. Ä³ºâèé ³ íàä³éíèé êîí-
òðîëü ç áîêó êåð³âíèöòâà º âàæëèâîþ é âèð³øàëüíîþ óìîâîþ åôåêòèâ-
íîãî óïðàâë³ííÿ, ÿêùî çä³éñíþþòüñÿ òðè îñíîâí³ éîãî ñòàä³¿: âñòàíîâ-
ëåííÿ ôàêò³â, êðèòè÷íà ¿õ îö³íêà é ðîçðîáêà çàõîä³â ùîäî âäîñêîíàëåí-
íÿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà.
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1.1. Ñóòí³ñòü êàòåãîð³é «ìåíåäæìåíò», «óïðàâë³ííÿ»
òà «óïðàâë³íñüê³ â³äíîñèíè» 

â ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîìó á³çíåñ³

Ùå äîíåäàâíà ïîíÿòòÿ «ìåíåäæìåíò» áóëî íîâèì ³ íåçðîçóì³ëèì
äëÿ áàãàòüîõ â íàø³é êðà¿í³. Àëå ç ðîçâèòêîì ðèíêîâèõ â³äíîñèí, ïðî-
öåñîì ïðèâàòèçàö³¿ äåðæàâíî¿ âëàñíîñò³, ðîçøèðåííÿì ä³ÿëüíîñò³ êî-
ìåðö³éíèõ ï³äïðèºìñòâ, çàðóá³æíèé äîñâ³ä óïðàâë³ííÿ â ñôåð³ ðèíêî-
âî¿ åêîíîì³êè ñòàâ äîñèòü àêòóàëüíèì. Íîâà íàóêà — «Ìåíåäæìåíò»,
(ÿêà ñïî÷àòêó ñïðèéìàëàñü ÿê ìåòîä óïðàâë³ííÿ) íàáóëà çíà÷íîãî ïî-
øèðåííÿ ÿê òàêà, ùî âñåá³÷íî âèâ÷àº ôåíîìåí óïðàâë³ííÿ, éîãî ìåòîäè
³ ïðèíöèïè.

Ðÿä íàóêîâö³â ïîñèëàºòüñÿ íà âèçíà÷åííÿ «ìåíåäæìåíòó», ïðîïî-
íîâàíå òëóìà÷íèì Îêñôîðäñüêèì ñëîâíèêîì àíãë³éñüêî¿ ìîâè, äå öå
ïîíÿòòÿ òðàêòóºòüñÿ ÿê: 

– ñïîñ³á, ìàíåðà ñï³ëêóâàííÿ ç ëþäüìè;
– âëàäà é ìèñòåöòâî óïðàâë³ííÿ;
– îñîáëèâîãî ðîäó âì³ííÿ é àäì³í³ñòðàòèâí³ íàâè÷êè;
– îðãàí óïðàâë³ííÿ, àäì³í³ñòðàòèâíà îäèíèöÿ.
Â³äòàê ìîæíà ä³éòè âèñíîâêó, ùî íàâ³òü â àíãë³éñüêèé ìîâ³ öåé

òåðì³í òðàêòóºòüñÿ íåîäíîçíà÷íî. Àìåðèêàíñüêèé äîñë³äíèê ö³º¿ ïðî-
áëåìè Ï.Äðóêåð ï³äêðåñëþº âèêëþ÷íî àìåðèêàíñüêå ïîõîäæåííÿ öüî-
ãî ïîíÿòòÿ, à òàêîæ éîãî ïîë³ñåìàíòè÷íèé õàðàêòåð, òîìó ùî òåðì³í
«ìåíåäæìåíò» âêëþ÷àº â ñåáå é âèçíà÷åíó ôóíêö³þ, é ñîö³àëüíèé ñòà-
òóñ îñ³á, ÿê³ ¿¿ âèêîíóþòü, é íàâ÷àëüíó äèñöèïë³íó, é ãàëóçü íàóêîâèõ
äîñë³äæåíü. Ðàçîì ç öèì Ï.Äðóêåð íàãîëîøóº, ùî äî îðãàí³çàö³é,
ä³ÿëüí³ñòü ÿêèõ íå â³äíîñèòüñÿ äî ñôåðè á³çíåñó, ÿê ïðàâèëî, ïîíÿòòÿ
«ìåíåäæìåíò» ³ «ìåíåäæåð» íå çàñòîñîâóþòüñÿ. Â³äòàê ïîíÿòòÿ «ìå-
íåäæìåíò» ùîäî ïîíÿòòÿ «óïðàâë³ííÿ» ñë³ä ðîçãëÿäàòè ÿê ÷àñòèíó â³ä
ö³ëîãî.

Êîëè éäåòüñÿ ïðî ìåíåäæìåíò, ó àìåðèêàíö³â â³í ìàéæå çàâæäè
àñîö³þºòüñÿ ³ç îñîáîþ ìåíåäæåðà-ôóíêö³îíåðà — ñóá’ºêòà óïðàâë³ííÿ,
ùî ä³º â ñèñòåì³ ïåâíî¿ îðãàí³çàö³¿. Â á³ëüø øèðîêîìó çíà÷åíí³ âîíè çà-
ñòîñîâóþòü òåðì³í «àäì³í³ñòðàö³ÿ», ÿêèé á³ëüøîþ ì³ðîþ â³äáèâàº çíå-
îñîáëåíó ñèñòåìó óïðàâë³ííÿ. Ìåíåäæåð — öå íàñàìïåðåä óïðàâë³íåöü-
ïðîôåñ³îíàë, ÿêèé óñâ³äîìëþº, ùî â³í ïðåäñòàâíèê îñîáëèâî¿ ïðîôåñ³¿ ³ç
ñïåö³àëüíîþ ï³äãîòîâêîþ, à íå ïðîñòî ³íæåíåð ÷è åêîíîì³ñò, ùî çàé-
ìàºòüñÿ óïðàâë³ííÿì. Â ðîçâèíåíèõ êðà¿íàõ ïîíÿòòÿ «ìåíåäæìåíò» íå-
ðîçðèâíî ïîâ'ÿçàíå ç ïîíÿòòÿ «á³çíåñ».
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Á³çíåñ — öå ä³ÿëüí³ñòü, ñïðÿìîâàíà íà îòðèìàííÿ ïðèáóòêó øëÿõîì
âèðîáíèöòâà é ðåàë³çàö³¿ ïåâíî¿ ïðîäóêö³¿ ÷è ïîñëóã. Óïðàâë³ííÿ á³çíå-
ñîì — öå óïðàâë³ííÿ êîìåðö³éíèìè é ãîñïîäàðñüêèìè îðãàí³çàö³ÿìè.
Òåðì³í «ìåíåäæìåíò» çàñòîñîâóºòüñÿ äî ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³é ð³çíèõ
òèï³â, àëå ÿêùî éäåòüñÿ ïðî äåðæàâí³ îðãàíè ð³çíîãî ð³âíÿ, òî çàñòîñî-
âóºòüñÿ òåðì³í «äåðæàâíå óïðàâë³ííÿ».

Êð³ì âèçíà÷åííÿ, ïðîïîíîâàíîãî Îêñôîðäñüêèì ñëîâíèêîì, ³ñíó-
þòü ³íø³ ï³äõîäè äî âèçíà÷åííÿ òåðì³íó «ìåíåäæìåíò»:

– ìåíåäæìåíò — öå ñóêóïí³ñòü ïðèíöèï³â, ìåòîä³â, çàñîá³â ³ ôîðì
óïðàâë³ííÿ âèðîáíèöòâîì ç ìåòîþ ï³äâèùåííÿ éîãî åôåêòèâíîñò³ �1�;

– ìåíåäæìåíò — öå íàóêà ïðî óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèìè â³äíîñèíàìè
�5�;

– ìåíåäæìåíò — öå ðàö³îíàëüíèé ñïîñ³á óïðàâë³ííÿ ä³ëîâèìè îð-
ãàí³çàö³ÿìè �4�;

– ìåíåäæìåíò — öå îñîáëèâà ãàëóçü íàóêîâèõ çíàíü ³ ïðîôåñ³éíî¿
ñïåö³àë³çàö³¿ óïðàâëÿþ÷èõ-ìåíåäæåð³â, ÿê³ ñêëàäàþòü àäì³í³ñòðàòèâ-
íèé øòàò �2�;

– ìåíåäæìåíò — öå âì³ííÿ äîáèâàòèñü ïîñòàâëåíèõ ö³ëåé, âèêîðè-
ñòîâóþ÷è ïðàöþ òà ³íòåëåêò ³íøèõ ëþäåé �7�;

– ìåíåäæìåíò — öå ôóíêö³ÿ, âèä ä³ÿëüíîñò³, ùî ïîëÿãàº
â êåð³âíèöòâ³ ëþäüìè â ð³çíîð³äíèõ îðãàí³çàö³ÿõ �8�;

– ìåíåäæìåíò — öå óïðàâë³ííÿ á³çíåñîì, à á³çíåñ º óí³êàëüíîþ, âè-
íÿòêîâîþ ñïðàâîþ ó ñóñï³ëüñòâ³ �9�.

Ìåíåäæìåíò ÿê íàóêîâà òåîð³ÿ âèíèê ³ ðîçâèâàºòüñÿ ó çâ’ÿçêó ç íå-
îáõ³äí³ñòþ äîñë³äæåííÿ ³ ïîÿñíåííÿ òàêèõ ÿâèù ÿê ïðîöâ³òàííÿ àáî
áàíêðóòñòâî îðãàí³çàö³é, âèçíà÷åííÿ òà çàñòîñóâàííÿ ïåâíèõ ìåòîä³â
óïðàâë³ííÿ äëÿ çàáåçïå÷åííÿ ¿õ óñï³øíî¿ ä³ÿëüíîñò³. 

²ñòîð³ÿ ðîçâèòêó ìåíåäæìåíòó ïîâ’ÿçàíà ç äâîìà ï³äõîäàìè äî
ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ: ïåðøèé àêöåíòóâàâ óâàãó íà óïðàâë³íí³ îïå-
ðàö³ÿìè (òåõí³÷íîìó áîö³ âèðîáíè÷îãî ïðîöåñó), äðóãèé — íà óï-
ðàâë³íí³ òðóäîâèìè ðåñóðñàìè, â³ääàþ÷è ïð³îðèòåò ïñèõîëîã³÷íèì
ôàêòîðàì, ìîòèâàö³¿ ïðàö³âíèê³â é ñòèìóëþâàííþ ¿õ äî ä³ÿëüíîñò³.

Òåîðåòèêî-íàóêîâó îñíîâó ìåíåäæìåíòó ìîæíà âèçíà÷èòè ÿê àêó-
ìóëüîâàí³, ëîã³÷íî âïîðÿäêîâàí³ çíàííÿ, ùî ÿâëÿþòü ñîáîþ ñèñòåìó
ïðèíöèï³â, ìåòîä³â ³ òåõíîëîã³é óïðàâë³ííÿ, ðîçðîáëåíèõ íà áàç³ ³íôîð-
ìàö³¿, îòðèìàíî¿ ÿê åìï³ðè÷íèì øëÿõîì, òàê ³ â ðåçóëüòàò³ ïðîâåäåíèõ
äîñë³äæåíü â ð³çíèõ ãàëóçÿõ íàóêè.

Òåîð³¿ ìåíåäæìåíòó ïðèòàìàíí³ òàê³ îñîáëèâîñò³:
– îð³ºíòàö³ÿ íà âèð³øåííÿ ïðàêòè÷íèõ çàâäàíü;
– ì³æäèñöèïë³íàðíèé õàðàêòåð;
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– âïðîâàäæåííÿ ó ì³æíàðîäíîìó ìàñøòàá³.
Ìåíåäæìåíò — öå ³íòåãðàö³éíèé ïðîöåñ, çà äîïîìîãîþ ÿêîãî ïðî-

ôåñ³éíî ï³äãîòîâëåí³ óïðàâë³íö³ ñòâîðþþòü ï³äïðèºìñòâà é óïðàâëÿ-
þòü íèìè øëÿõîì âèçíà÷åííÿ ïåâíî¿ ìåòè é â³äíàéäåííÿ ñïîñîá³â ¿¿ äî-
ñÿãíåííÿ. Ê³íöåâîþ ìåòîþ ìåíåäæìåíòó º çàáåçïå÷åííÿ ïðèáóòêîâîñò³
ï³äïðèºìñòâà.

Íàéâàæëèâ³øèì çàâäàííÿì ìåíåäæìåíòó ó ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîìó
á³çíåñ³ º îðãàí³çàö³ÿ âèðîáíèöòâà é íàäàííÿ ïîñëóã âèñîêî¿ ÿêîñò³ ç
óðàõóâàííÿì ³íòåðåñ³â ñïîæèâà÷³â ³ çàáåçïå÷åííÿ ñòàá³ëüíîãî ñòàíîâè-
ùà ï³äïðèºìñòâà íà ðèíêó ïîñëóã.

Ìåíåäæìåíò ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó º îñîáëèâîþ íà-
óêîþ.Â³í ïîºäíóº ïèòàííÿ åêîíîì³êè, ïëàíóâàííÿ, åêîíîì³÷íîãî
àíàë³çó, îðãàí³çàö³¿ ä³ÿëüíîñò³, ïñèõîëîã³¿, ñîö³îëîã³¿, ïåäàãîã³êè, ïðàâà,
ê³áåðíåòèêè òà ³í.

Â îñíîâó ðîçâèòêó ñó÷àñíîãî ìåíåäæìåíòó ãîòåëüíî-ðåñòîðàííî¿
ñôåðè ïîêëàäåí³ äîñÿãíåííÿ ïðàêòè÷íî âñ³õ íàóêîâèõ øê³ë óï-
ðàâë³íñüêîãî ñïðÿìóâàííÿ. Äîñë³äæåííÿ ëîã³êè ðîçâèòêó ìåíåäæìåíòó
ÿê íåâ³ä’ºìíîãî àòðèáóòó ðîçâèòêó ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó
â óìîâàõ ïîñò³éíî¿ íåñòàá³ëüíîñò³ ñåðåäîâèùà º íåîáõ³äíîþ óìîâîþ
äëÿ ï³äòðèìàííÿ êîíêóðåíòîçäàòíîñò³ ï³äïðèºìñòâ. Ïðè öüîìó âèçíà-
÷àëüí³ ïåðåäóìîâè óñï³õó ñòâîðþþòüñÿ ïîçà ï³äïðèºìñòâîì
ó çîâí³øíüîìó ñåðåäîâèù³, ñàìå òîìó ñó÷àñíèé ìåíåäæìåíò íå-
îáõ³äíèé íàñàìïåðåä äëÿ åêîíîì³÷íî ñàìîñò³éíèõ ãîñïîäàðþþ÷èõ
ñóá’ºêò³â, äëÿ îïåðàòèâíîãî ðåàãóâàííÿ íà ïîñò³éíó ì³íëèâ³ñòü
êîí’þíêòóðè ðèíêó, ïîçèö³é êîíêóðåíò³â ³ êîðèãóâàííÿ âëàñíèõ ïî-
çèö³é ç âðàõóâàííÿì âèìîã çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà. Â³äòàê ìîæíà âèç-
íà÷èòè îñíîâí³ çàâäàííÿ òåîð³¿ ìåíåäæìåíòó:

ïî-ïåðøå, âîíà ïîâèííà îçáðî¿òè ïðàö³âíèê³â, çàéíÿòèõ ïðàêòè÷-
íîþ ä³ÿëüí³ñòþ, çíàííÿìè, ÿê³ äîïîìîæóòü ¿ì ï³äâèùèòè ð³âåíü óï-
ðàâë³ííÿ;

ïî-äðóãå, ñïðèÿòè ï³äâèùåííþ êâàë³ô³êàö³¿ ìåíåäæåð³â ïðè ï³äãî-
òîâö³ ïðåòåíäåíò³â íà ö³ ïîñàäè;

ïî-òðåòº, âèçíà÷èòè ñôåðè é ïðîáëåìè, ÿê³ âèìàãàþòü ïîäàëüøîãî
âèâ÷åííÿ ç ìåòîþ ñïðèÿííÿ ðîçâèòêó íàóêîâî¿ áàçè.

Òåîð³ÿ ìåíåäæìåíòó º ïîð³âíÿíî ìîëîäîþ íàóêîâîþ äèñöèïë³íîþ,
ùî îôîðìèëàñÿ â îêðåìó ãàëóçü çíàíü ó ÕÕ ñò. Ïðè öüîìó ³íòåíñèâíèé
¿¿ ðîçâèòîê ðîçïî÷àâñü ëèøå ï³ñëÿ äðóãî¿ ñâ³òîâî¿ â³éíè. Òåîð³ÿ ðîçðîá-
ëÿëàñÿ øâèäêî ³ â áàãàòüîõ íàïðÿìàõ. Íåçâàæàþ÷è íà öå, âîíà ³ íèí³ ïå-
ðåáóâàº â ñòàä³¿ ðîçâèòêó, ùî çóìîâëþºòüñÿ ðÿäîì íåâèð³øåíèõ ïðî-
áëåì ó ñôåð³ òåðì³íîëîã³¿, íåâèçíà÷åí³ñòþ ìàñøòàá³â, íåîá´ðóíòó-

Ãîòåëüíî-ðåñòîðàííèé á³çíåñ: ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒ

11



âàí³ñòþ ïðèíöèï³â ³ ôàêòîð³â, óçàãàëüíåí³ñòþ ³ íå÷³òê³ñòþ òâåðäæåíü.
² âñå æ íàáóò³ äîñÿãíåííÿ òåîð³¿ ìåíåäæìåíòó çíà÷íîþ ì³ðîþ ñïðèÿ-
þòü âäîñêîíàëåííþ ïðàêòèêè óïðàâë³ííÿ.

Ó íàéøèðøîìó ðîçóì³íí³ ïîíÿòòÿ «óïðàâë³ííÿ» — öå ö³ëåñïðÿìî-
âàíèé âïëèâ ñóá’ºêòà íà îá’ºêò óïðàâë³ííÿ çà äîïîìîãîþ ïåâíî¿ ñèñòå-
ìè ìåòîä³â ³ òåõí³÷íèõ çàñîá³â ç âèêîðèñòàííÿì îñîáëèâî¿ òåõíîëîã³¿
äëÿ äîñÿãíåííÿ ïîñòàâëåíî¿ ìåòè.

ßêùî ââàæàòè, ùî îá’ºêò — öå ïðåäìåò, íà ÿêèé ñïðÿìîâàíà
ä³ÿëüí³ñòü ëþäèíè, òî ïðåäìåò — öå òå, ùî âèñòóïàº ìàòåð³àëüíèì
äæåðåëîì ä³ÿëüíîñò³. Ä³ÿëüí³ñòü — öå ðîáîòà, òîáòî ñèñòåìàòè÷íå çà-
ñòîñóâàííÿ ëþäñüêèõ ñèë â ÿê³éñü ãàëóç³. Ïðàöþâàòè îçíà÷àº ïðèâîäè-
òè â ä³þ, óïðàâëÿòè. Óïðàâëÿòè — òîáòî ñïðÿìîâóâàòè ÷è¿ñü â÷èíêè.
Â÷èíîê — ä³ÿ, çä³éñíåíà êèìîñü. Ä³ÿ — âèÿâ ïåâíî¿ åíåðã³¿. Â³äòàê óï-
ðàâë³ííÿ — öå ä³ÿëüí³ñòü, ñïðÿìîâàíà íà çì³íó îá’ºêòà ç óðàõóâàííÿì
éîãî çä³áíîñòåé, ñèë ³ åíåðã³¿ äëÿ òîãî, ùîá â³í ì³ã ôóíêö³îíóâàòè
â îòî÷óþ÷îìó ñåðåäîâèù³, ñïðÿìîâóâàòè â÷èíêè ³ ðîáîòó äàíîãî
îá’ºêòà äëÿ ðåàë³çàö³¿ ïîñòàâëåíèõ ö³ëåé.

Óïðàâë³ííÿ â øèðîêîìó ðîçóì³íí³ — öå çàãàëüíà ñèñòåìà â³äíîñèí
³ ÿâèù óïðàâë³ííÿ â ïðèðîä³ òà ñóñï³ëüñòâ³, ó âóçüêîìó — öå òåõíî-
ëîã³÷íà îðãàí³çàö³ÿ îá’ºêòà óïðàâë³ííÿ. Òîä³ ÿê ìåíåäæìåíò ó øèðîêîìó
ðîçóì³íí³ — çàãàëüí³ ïðèíöèïè ñîö³àëüíîãî óïðàâë³ííÿ; âëàäà ³ ìèñ-
òåöòâî óïðàâë³ííÿ ëþäüìè; ó âóçüêîìó — óïðàâë³ííÿ âèðîáíèöòâîì,
ä³ÿëüí³ñòþ ïî îðãàí³çàö³¿ äîñÿãíåííÿ ïîñòàâëåíî¿ ìåòè. Âñ³ ñêëàäîâ³ óï-
ðàâë³ííÿ íà ï³äïðèºìñòâ³ º âçàºìîïîâ'ÿçàíèìè ³ âçàºìîîáóìîâëåíèìè,
àëå âñå æ â³äíîñíî ñàìîñò³éíèìè. Äëÿ çä³éñíåííÿ óñï³øíî¿ óï-
ðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ñóá'ºêòîâ³ íåîáõ³äíå âîëîä³ííÿ òåõí³÷íèìè, ôàõî-
âèìè, îðãàí³çàö³éíî-óïðàâë³íñüêèìè, à òàêîæ ïåäàãîã³÷íèìè çíàííÿìè,
â òîìó ÷èñë³ é ïñèõîëîãî-ñîö³îëîã³÷íèìè.

Îòæå, çä³éñíþþ÷è ïðîöåñ óïðàâë³ííÿ, ìåíåäæåð çàáåçïå÷óº íàéå-
ôåêòèâí³øå âèêîðèñòàííÿ ìàòåð³àëüíèõ ³ ëþäñüêèõ ðåñóðñ³â îð-
ãàí³çàö³¿ äëÿ äîñÿãíåííÿ ïîñòàâëåíî¿ ïåðåä íåþ ìåòè, ùî ïåðåäáà÷àº
çàäîâîëåííÿ ìàòåð³àëüíèõ ïîòðåá ïðàö³âíèê³â, ðîçâèòîê á³çíåñó,
âèð³øåííÿ ³íøèõ ñîö³àëüíèõ ïðîáëåì.

Óñ³ ï³äïðèºìñòâà ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó ÿâëÿþòü ñîáîþ
ñêëàäí³ ñîö³àëüí³ ñèñòåìè, âñåðåäèí³ ÿêèõ ìîæíà âèä³ëèòè äâ³ ñêëà-
äîâ³: âèðîáíèöòâî ïîñëóã ³ óïðàâë³ííÿ. Ö³ ñêëàäîâ³ ï³äïîðÿäêîâàí³ îä-
íà îäí³é ³ ïåðåáóâàþòü ó ïåâíèõ â³äíîñèíàõ ì³æ ñîáîþ. Âèõ³äíèì ìî-
ìåíòîì ¿õíüî¿ âçàºìîä³¿ º ö³ë³ ôóíêö³îíóâàííÿ öèõ îðãàí³çàö³éíèõ óò-
âîðåíü, äëÿ äîñÿãíåííÿ ÿêèõ ñèñòåìà óïðàâë³ííÿ âïëèâàº íà ñôåðó âè-
ðîáíèöòâà ïîñëóã. ²ñíóº ³ çâîðîòí³é çâ’ÿçîê ì³æ çàçíà÷åíèìè ñêëàäîâè-
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ìè — çì³íè ó ñôåð³ âèðîáíèöòâà ïîñëóã çóìîâëþþòü êîðåãóâàííÿ óï-
ðàâë³íñüêîãî ïðîöåñó. Êåð³âíèêè ï³äðîçä³ë³â ³ ï³äïîðÿäêîâàí³ ¿ì
ïðàö³âíèêè âñòóïàþòü ó ïåâí³ â³äíîñèíè, ÿê³ âèçíà÷àþòüñÿ ÿê óï-
ðàâë³íñüê³ é âèñòóïàþòü ïðåäìåòîì ìåíåäæìåíòó. Óïðàâë³íñüê³
â³äíîñèíè âèçíà÷àþòüñÿ íå ëèøå ñòîñóíêàìè ì³æ êåð³âíèêàìè é
ï³äëåãëèìè. Ïðåäìåòîì äîñë³äæåííÿ ìåíåäæìåíòó º âñ³ âèäè âèðîáíè-
÷èõ ³ ì³æîñîáèñò³ñíèõ ñòîñóíê³â ì³æ ïðàö³âíèêàìè â ìåæàõ
ï³äïðèºìñòâà.

Â³äíîñèíè ì³æ ïðàö³âíèêàìè ï³äïðèºìñòâà ìîæíà ïîä³ëèòè íà
â³äíîñèíè ñóáîðäèíàö³¿ òà êîîðäèíàö³¿. Â³äíîñèíè ñóáîðäèíàö³¿ — öå
â³äíîñèíè ì³æ ïðàö³âíèêàìè òà ¿õí³ì áåçïîñåðåäí³ì êåð³âíèêîì, ÷è¿
âêàç³âêè º îáîâ’ÿçêîâèìè äëÿ âèêîíàííÿ. Ó ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðå-
ñòîðàííîãî á³çíåñó öå â³äíîñèíè ì³æ ãîëîâíèì áóõãàëòåðîì ³ ïðàö³âíè-
êàìè áóõãàëòåð³¿, ì³æ àäì³í³ñòðàòîðîì çàëó ðåñòîðàíó òà îô³ö³àíòàìè,
ì³æ çàâ³äóþ÷èì âèðîáíèöòâîì òà êóõàðÿìè. Â³äíîñèíè êîîðäèíàö³¿
ìàþòü ì³ñöå ì³æ ïðàö³âíèêàìè ð³çíèõ ï³äðîçä³ë³â âíàñë³äîê ¿õ ñï³ëüíî¿
ä³ÿëüíîñò³, ì³æ êîëåãàìè â îäíîìó ï³äðîçä³ë³. Ïðàö³âíèêè, ì³æ ÿêèìè
âèíèêàþòü â³äíîñèíè êîîðäèíàö³¿, ïðÿìî íå ï³äïîðÿäêîâàí³ îäèí îäíî-
ìó é ìàþòü ð³âí³ ïðàâà ó çä³éñíåíí³ ñï³ëüíî¿ ä³ÿëüíîñò³. Íàïðèêëàä,
â îáñëóãîâóâàíí³ ãðóïè òóðèñò³â áåðóòü ó÷àñòü ïðàö³âíèêè âèðîá-
íèöòâà ïîñëóã ïðîæèâàííÿ, êóõàð³, îô³ö³àíòè, ïðàö³âíèêè åêñêóðñ³éíî-
ãî áþðî, ïåðåêëàäà÷³, ïðàö³âíèêè ³íøèõ ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â.
Ó öüîìó ðàç³ âîíè º ð³âíîïðàâíèìè ïàðòíåðàìè, ÿê³ âñòóïàþòü ó â³äíî-
ñèíè êîîðäèíàö³¿ äëÿ äîñÿãíåííÿ çàãàëüíî¿ ìåòè.

1.2. Ï³äïðèºìñòâî ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó 
ÿê ñóá’ºêò ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³

Ãîòåëüíî-ðåñòîðàííèé á³çíåñ º îñíîâíîþ ñêëàäîâîþ òóðèñòè÷íî¿
ãàëóç³ íàøî¿ äåðæàâè. Ðîçâèòîê âíóòð³øíüîãî òà ì³æíàðîäíîãî òóðèç-
ìó çíà÷íîþ ì³ðîþ ïîâ’ÿçàíèé ç ð³âíåì ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íî¿ áàçè òó-
ðèñòè÷íèõ ï³äïðèºìñòâ, ðîçãàëóæåí³ñòþ òà ð³çíîìàí³òí³ñòþ ¿õ ìåðåæ³,
ÿê³ñòþ òà îáñÿãîì ïîñëóã, ïðîïîíîâàíèõ ãîòåëüíèì ãîñïîäàðñòâîì. Ãî-
òåëüí³ ï³äïðèºìñòâà âèêîíóþòü îäíó ç îñíîâíèõ ôóíêö³é ó ñôåð³ îá-
ñëóãîâóâàííÿ òóðèñò³â — çàáåçïå÷óþòü ¿õ æèòëîì ³ ïîáóòîâèìè ïîñëó-
ãàìè ï³ä ÷àñ ïîäîðîæ³.

Ñâîãî ÷àñó ïîíÿòòÿ «ãîòåëüíå ãîñïîäàðñòâî» ñï³ââ³äíîñèëîñÿ ç ãîñ-
ïîäàðñüêîþ ä³ÿëüí³ñòþ, ùî ïîëÿãàëà â íàäàíí³ ïëàòíèõ ïîñëóã
ðîçì³ùåííÿ â ãîòåëÿõ. Çãîäîì, ³ç çðîñòàííÿì ïîïèòó íà òóðèñòè÷í³ ïî-
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ñëóãè é ïðàãíåííÿì ãîòåë³â äî ðîçøèðåííÿ êîìïëåêñíîñò³ îáñëóãîâó-
âàííÿ, ïîñëóãè ðîçì³ùåííÿ ñòàëè ò³ñíî ïîâ’ÿçóâàòèñü ç õàð÷óâàííÿì ³
ðåàë³çàö³ºþ äîäàòêîâèõ ïîñëóã. Öå äàº ï³äñòàâè äëÿ âèçíà÷åííÿ ïîíÿò-
òÿ «ãîòåëüíå ãîñïîäàðñòâî» â øèðîêîìó òà âóçüêîìó éîãî ðîçóì³ííÿõ.
Âèçíà÷åííÿ ïîíÿòòÿ «ãîòåëüíå ãîñïîäàðñòâî» ó øèðîêîìó ðîçóì³íí³
âêëþ÷àº ïðîæèâàííÿ, õàð÷óâàííÿ òà äîäàòêîâ³ ïîñëóãè; ó âóçüêîìó ðî-
çóì³íí³ — ëèøå ïðîæèâàííÿ.

Ïðèñêîðåíèé ðîçâèòîê òóðèñòè÷íî¿ ãàëóç³, ïðàãíåííÿ ï³äïðèºìñòâ
äî îòðèìàííÿ íàéâèùîãî ïðèáóòêó òà çðîñòàþ÷à ïëàòîñïðîìîæí³ñòü
ñïîæèâà÷³â ïîñëóã ñïðèÿþòü ðîçøèðåííþ òà óð³çíîìàí³òíåííþ ãîòåëü-
íî¿ ä³ÿëüíîñò³. Ïîðÿä ç ïîñëóãàìè ïðîæèâàííÿ é õàð÷óâàííÿ ïðîïîíó-
þòüñÿ òàê³ íîâ³ äîäàòêîâ³ ïîñëóãè, ÿê: îáñëóãîâóâàííÿ ä³ëîâèõ
çóñòð³÷åé, ñïîðòèâí³, ìåäè÷í³, ïîñåðåäíèöüê³, êîìóíàëüíî-ïîáóòîâ³ òà
³í. Ïðè öüîìó ï³äïðèºìñòâà ãîòåëüíîãî ãîñïîäàðñòâà ðîçøèðþþòü ïî-
ñëóãè íå ò³ëüêè ïðèòàìàíí³ äàí³é ãàëóç³, à é ³íøèì ãàëóçÿì, íàïðèêëàä,
õàð÷îâ³é.

Ïîíÿòòÿ «ãîòåëüíà ñïðàâà» çàñòîñîâóâàëîñü ñïî÷àòêó äëÿ âèçíà-
÷åííÿ ä³ÿëüíîñò³ ãîòåë³â. Íèí³ æ öå ïîíÿòòÿ îõîïëþº ä³ÿëüí³ñòü
êåìï³íã³â, ìîòåë³â, òóðèñòè÷íèõ áàç, êîòåäæ³â òà ³í. Àëå ãîòåëü áóâ ïåð-
øèì òèïîì ï³äïðèºìñòâ ùî íàäàâàëè ïîñëóãè ïðîæèâàííÿ ãðîìàäÿ-
íàì, ³ ñàìå â³í äàâ íàçâó âñ³é ãàëóç³.

²ñíóº ðÿä ³íøèõ ï³äïðèºìñòâ, ÿê³ íàäàþòü ïîñëóãè ùîäî òèì÷àñî-
âîãî ïðîæèâàííÿ ãðîìàäÿí, àëå âîíè íå âõîäÿòü äî ñèñòåìè ãîòåëüíîãî
ãîñïîäàðñòâà. Öå — áóäèíêè â³äïî÷èíêó, ñàíàòîð³¿, ïàíñ³îíàòè, äèòÿ÷³
òàáîðè â³äïî÷èíêó, ïðîô³ëàêòîð³¿ òà ³í. Âîíè íå íàëåæàòü äî ãîòåëüíî-
ãî ãîñïîäàðñòâà òîìó, ùî íàäàííÿ ïîñëóã ïðîæèâàííÿ íå º ¿õ îñíîâíîþ
ä³ÿëüí³ñòþ, à ö³íà ïîñëóã, ÿê ïðàâèëî, íå íàáàãàòî ïåðåâèùóº ¿õ
ñîá³âàðò³ñòü.

Åêîíîì³÷íà ñóòí³ñòü ãîòåëüíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ïîëÿãàº ó òîìó, ùî âîíà
ìàº íåìàòåð³àëüíèé õàðàêòåð. Ðåçóëüòàòîì âèðîáíè÷î-åêñïëóàòàö³éíî¿
ä³ÿëüíîñò³ ãîòåë³â º íå «ãîòîâèé ïðîäóêò», à ïðîïîçèö³ÿ îñîáëèâîãî âè-
äó ïîñëóã. Ïðè öüîìó ïîñëóãè íå ìîæóòü âèðîáëÿòèñü îêðåìî â³ä ³ñíó-
þ÷îãî ìàòåð³àëüíîãî ïðîäóêòó, òîáòî áåç åêñïëóàòàö³¿ ìàòåð³àëüíî-
òåõí³÷íî¿ áàçè (áóä³âë³, ñïîðóäè, óñòàòêóâàííÿ, ³íâåíòàð), ÿêà âèñòóïàº
îñíîâîþ âèðîáíèöòâà òà ðåàë³çàö³¿ ïðîïîíîâàíèõ ïîñëóã. Ç óðàõóâàí-
íÿì îñîáëèâîñòåé îáñëóãîâóâàííÿ â ãîòåëüíîìó ãîñïîäàðñòâ³, äå
ïîºäíóþòüñÿ âèðîáíèöòâî òà ñïîæèâàííÿ ïîñëóã, öåé ïðîöåñ âèçíà-
÷àºòüñÿ ïîíÿòòÿì «íàäàííÿ ïîñëóã». Ñë³ä ï³äêðåñëèòè, ùî â ïðîöåñ³
ö³º¿ ä³ÿëüí³ñò³ çä³éñíþºòüñÿ ïðîäàæ ³ áåçïîñåðåäíº íàäàííÿ ïîñëóã.

Ë. ². Íå÷àþê, Í. Î. Íå÷àþê

14



Ð³âåíü îáñëóãîâóâàííÿ ó ñó÷àñíîìó ãîòåëüíîìó ãîñïîäàðñòâ³ çó-
ìîâëåíèé, ãîëîâíèì ÷èíîì, ñòàíîì ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íî¿ áàçè
ï³äïðèºìñòâà, ùî éîãî ïðîïîíóº (áóä³âë³, ñïîðóäè, ³íæåíåðíå é
ñàí³òàðíî-òåõí³÷íå îáëàäíàííÿ, åëåêòðîïðèëàäè, ìåáë³, òîùî). Â îñ-
òàíí³ ðîêè ñïîñòåð³ãàºòüñÿ ïðîöåñ îíîâëåííÿ òà óð³çíîìàí³òíåííÿ ìà-
òåð³àëüíî-òåõí³÷íî¿ áàçè ï³äïðèºìñòâ, ï³äâèùåííÿ ôàõîâîãî ð³âíÿ ïåð-
ñîíàëó ãîòåë³â, âïðîâàäæåííÿ ³ííîâàö³éíèõ òåõíîëîã³é òîùî. Áóä³âë³
ãîòåë³â îáëàäíóþòüñÿ ñïîðòèâíèìè, ìåäè÷íèìè, ðîçâàæàëüíèìè òà
³íøèìè ïðèì³ùåííÿìè. Â³äòàê, ïðîöåñ îáñëóãîâóâàííÿ ñïîæèâà÷³â ïî-
ñëóã óð³çíîìàí³òíþºòüñÿ, à ïðîïîíîâàí³ ïîñëóãè íàáóâàþòü êîìïëåêñ-
íîãî õàðàêòåðó.

Ïðè öüîìó ïîïèò íà ãîòåëüí³ ïîñëóãè º íåð³âíîì³ðíèì, ùî çóìîâ-
ëþºòüñÿ åêîíîì³÷íèìè, äåìîãðàô³÷íèìè, ïðèðîäî-êë³ìàòè÷íèìè ôàê-
òîðàìè. Äóæå ÷àñòî â³í çàëåæèòü â³ä ñåçîíó, äí³â ì³ñÿöÿ ³ íàâ³òü òèæíÿ.
Òîìó ãîòåë³, ìîòåë³, êåìï³íãè ïîâèíí³ ìàòè ïåâíèé ðåçåðâ íîìåðíîãî
ôîíäó, à òàêîæ ìàòåð³àëüíèõ ³ òðóäîâèõ ðåñóðñ³â, ùîá îïåðàòèâíî ³
åôåêòèâíî ðåàãóâàòè íà éîãî êîëèâàííÿ. Ïîñò³éíà ãîòîâí³ñòü
ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíîãî ãîñïîäàðñòâà äî çóñòð³÷³ é îáñëóãîâóâàííÿ ãîñ-
òåé ïåðåäáà÷àº íåîáõ³äí³ñòü îäíî÷àñíî¿ ïðèñóòíîñò³ ïðîòÿãîì äîáè
àäì³í³ñòðàòîðà, ðåã³ñòðàòîðà, ïîðòüº, íîñèëüíèê³â, ïîêî¿âîê òà ³íøèõ
ôàõ³âö³â. Öå çíà÷íîþ ì³ðîþ çíèæóº åôåêòèâí³ñòü âèêîðèñòàííÿ ïðàö³
ïåðñîíàëó. Îäíàê â³ò÷èçíÿíèé òà çàðóá³æíèé äîñâ³ä â³äêðèâàº øëÿõè äî
ïîäîëàííÿ öüîãî ïðîòèð³÷÷ÿ (íàïðèêëàä, çàïðîâàäæåííÿ áðèãàäíî¿ îð-
ãàí³çàö³¿ ïðàö³ çà ïðèíöèïîì ñóì³ùåííÿ ïðîôåñ³é). Òàê, ó ãîòåëüíîìó
îá’ºäíàíí³ «Ôîðìóëà-1», ÿêîìó íàëåæàòü 200 ìîòåë³â íà òåðèòîð³¿
Ôðàíö³¿, Áåëüã³¿, Í³ìå÷÷èíè, Âåëèêîáðèòàí³¿ òà Í³äåðëàíä³â ó ðåçóëüòàò³
âïðîâàäæåííÿ åëåêòðîííî¿ ñèñòåìè ðåçåðâóâàííÿ ì³ñöü, ÷èñåëüí³ñòü
ïîñò³éíî ïðàöþþ÷îãî ïåðñîíàëó â îêðåìèõ ï³äïðèºìñòâàõ ñêîðîòèëàñü
äî ì³í³ìóìó é ñòàíîâèòü 2–3 îñîáè íà îäíå ï³äïðèºìñòâî. 

Ïðîöåñ íàäàííÿ îñíîâíî¿ ïîñëóãè ó ãîòåëüí³é ä³ÿëüíîñò³ ìîæíà
ñõåìàòè÷íî ïîä³ëèòè íà ê³ëüêà îñíîâíèõ åòàï³â:

– ³íôîðìàö³ÿ ïðî íàäàííÿ êîìïëåêñó ïîñëóã;
– ðåçåðâóâàííÿ (áðîíþâàííÿ) ì³ñöü;
– ðåàë³çàö³ÿ ïîñëóã;
– çóñòð³÷ ³ ïðîâîäè ãîñòåé;
– îáñëóãîâóâàííÿ ï³ä ÷àñ ïåðåáóâàííÿ â ãîòåë³.
Âêàçàí³ åòàïè íàäàííÿ ïîñëóã ïðîæèâàííÿ º âçàºìîïîâ’ÿçàíèìè òà

âçàºìîîáóìîâëåíèìè, êîæåí îêðåìî é óñ³ ðàçîì âîíè âèçíà÷àþòü
ð³âåíü ÿêîñò³ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà.
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Ç ìåòîþ ï³äâèùåííÿ ð³âíÿ ÿêîñò³ òà êóëüòóðè îáñëóãîâóâàííÿ, à òà-
êîæ êîíêóðåíòîçäàòíîñò³ íà ñâ³òîâîìó ðèíêó ï³äïðèºìñòâà ãîòåëüíî-
ðåñòîðàííîãî á³çíåñó ïîâèíí³ ïðîïîíóâàòè íå ëèøå âèñîêèé ð³âåíü
êîìôîðòó, àëå é øèðîêèé ñïåêòð äîäàòêîâèõ ïîñëóã. Ñåðâ³ñ ãîòåëþ
äîö³ëüíî ôîðìóâàòè íå çà ïðèíöèïîì ïîïèòó, à çà ïðèíöèïîì ïðîïî-
çèö³¿. 

Àñîðòèìåíò äîäàòêîâèõ ïîñëóã, ó ö³é ãàëóç³ ïîñò³éíî ðîçøè-
ðþºòüñÿ. ßêùî ðàí³øå â ïåðåë³êó ãîòåëüíèõ ï³äïðèºìñòâ íàøî¿ êðà¿íè
¿õ çíà÷èëîñü íå á³ëüøå äåñÿòè, òî íèí³ ¿õ âæå ïîíàä ø³ñòäåñÿò, ùî çíà÷-
íî óñêëàäíþº ðîáîòó ìåíåäæåð³â ö³º¿ ñôåðè ä³ÿëüíîñò³.

Äîäàòêîâ³ ïîñëóãè, ùî ¿õ íàäàþòü â³ò÷èçíÿí³ ãîòåëüí³ ï³äïðèºìñòâà
çà çàãàëüíèìè îçíàêàìè ùîäî çàäîâîëåííÿ ïîïèòó, ìîæíà ïîä³ëèòè íà
ãðóïè, à ñàìå:

1. Ïîñëóãè äëÿ çàáåçïå÷åííÿ êîìôîðòíîñò³ ïåðåáóâàííÿ ãîñòåé
ó ãîòåë³ òà â ðàéîí³ ¿õ òèì÷àñîâîãî ïåðåáóâàííÿ:

– ³íôîðìàö³éí³ (³íôîðìóâàííÿ ïðî ïîñëóãè, ïðîïîíîâàí³ ãîòåëåì,
ïðî ðîçòàøóâàííÿ ãîòåëþ, òðàíñïîðòíå îáñëóãîâóâàííÿ, ïðîïîçèö³¿
ùîäî ïðèäáàííÿ òîâàð³â, ñóâåí³ð³â òîùî, íàÿâí³ñòü ³ñòîðèêî-êóëüòóð-
íèõ ïàì’ÿòîê ³ êóëüòóðíî-ïðîñâ³òíèöüêèõ óñòàíîâ); 

– êîìóíàëüíî-ïîáóòîâ³ (ïðàííÿ, ÷èùåííÿ, ïðàñóâàííÿ îäÿãó, ðå-
ìîíò âçóòòÿ, ãîäèííèê³â, âàë³ç, ñïîðòèâíîãî ³íâåíòàðÿ òîùî);

– ïîñåðåäíèöüê³ (ðåçåðâóâàííÿ ì³ñöü ó êóëüòóðíî-ðîçâàæàëüíèõ óñ-
òàíîâàõ, çàìîâëåííÿ òåàòðàëüíèõ êâèòê³â, ðåçåðâóâàííÿ íîìåð³â
â ³íøèõ ì³ñöÿõ ïåðåáóâàííÿ òîùî);

– àâòîòðàíñïîðòí³ ïîñëóãè (ãàðàæ, ñòîÿíêà, äð³áíèé ðåìîíò òðàíñ-
ïîðòíèõ çàñîá³â);

– ïðîäàæ òîâàð³â, âèäàíü ÇÌ², ñóâåí³ð³â òîùî;
– ïðîêàò ñïîðòèâíîãî, ïëÿæíîãî ³íâåíòàðþ, êîìï'þòåðíîãî îáëàä-

íàííÿ, àâòîìîá³ë³â, ðîçìíîæóâàëüíî¿ òåõí³êè òîùî; 
– çáåð³ãàííÿ êîðåñïîíäåíö³¿, ö³ííèõ ðå÷åé.
2. Ïîñëóãè ùîäî ïî³íôîðìóâàííÿ ïîäîðîæóþ÷èõ ïðî ðàéîí,

êðà¿íó ïåðåáóâàííÿ (îðãàí³çàö³ÿ åêñêóðñ³é, çóñòð³÷åé, ïåðåãëÿä
ô³ëüì³â, ó÷àñòü â óðî÷èñòîñòÿõ ç íàãîäè íàö³îíàëüíèõ ñâÿò òîùî);

3. Ïîñëóãè, ùî ïåðåäáà÷àþòü ï³äâèùåííÿ ð³âíÿ êîìôîðòó â ãîòåëü-
íèõ íîìåðàõ (õàð÷óâàííÿ â íîìåð³, âñòàíîâëåííÿ äîäàòêîâîãî îáëàä-
íàííÿ òîùî);

4. Ïîñëóãè, ïîâ’ÿçàí³ ³ç çàäîâîëåííÿì îñîáëèâèõ ïîáàæàíü ãîñ-
òåé — ä³ÿ÷³â ìèñòåöòâà, ñïîðòñìåí³â, á³çíåñìåí³â òà ³í. (êîðèñòóâàííÿ
ìóçè÷íèìè ³íñòðóìåíòàìè, ñïîðòèâíèì çíàðÿääÿì, ïîñëóãè îñîáèñòèõ
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åêñêóðñîâîä³â, ïåðåêëàäà÷³â, ñåêðåòàð³â, çàáåçïå÷åííÿ òåëåêñíèì, ñó-
ïóòíèêîâèì çâ’ÿçêîì, êîìï’þòåðíèì îáëàäíàííÿì òîùî).

Çàëåæíî â³ä âèäó òà êàòåãîð³¿ ãîòåëþ ïåðåë³ê äîäàòêîâèõ ïîñëóã
çíà÷íî â³äð³çíÿºòüñÿ. Ãîòåë³ êàòåãîð³¿ «5 ç³ðîê» ïîâèíí³ íàäàâàòè âñ³
äîäàòêîâ³ ïîñëóãè ñàìîñò³éíî ÷åðåç øèðîêó ìåðåæó âëàñíèõ
ï³äðîçä³ë³â (ïåðóêàðíÿ, ðåñòîðàí, êàôå, áàð, â³ää³ëåííÿ çâ’ÿçêó òà áàí-
êó, ìàãàçèíè, ê³îñêè, áþðî ð³çíèõ âèä³â ïîñëóã òîùî).

Ï³äïðèºìñòâà ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó âèñîêî¿ êàòåãîð³¿, ÿê
ïðàâèëî, ìàþòü âåëèêó ì³ñòê³ñòü, á³ëüø íèçüêî¿ — ìàë³ àáî ñåðåäí³ çà
îáñÿãîì. Ñàìå òîìó âîíè ìàþòü ð³çíó ÷èñåëüí³ñòü óïðàâë³íñüêîãî ïåð-
ñîíàëó. Óòðèìàííÿ âåëèêîãî àïàðàòó óïðàâë³íö³â åêîíîì³÷íî âèïðàâäà-
íå ëèøå íà âåëèêèõ ï³äïðèºìñòâàõ. Ó çâ’ÿçêó ç ë³êâ³äàö³ºþ öåíòðàë³çî-
âàíèõ óïðàâë³íñüêèõ ñòðóêòóð, íàáóòòÿì ïîâíî¿ ãîñïîäàðñüêî¿ ñà-
ìîñò³éí³ñò³, ðîçãîðòàííÿì ïðèâàòèçàö³éíèõ ïðîöåñ³â êåð³âíèêè
ï³äïðèºìñòâ çìóøåí³ ñàìîñò³éíî ïëàíóâàòè ¿õ ïîäàëüøèé ðîçâèòîê,
óêëàäàòè â³äïîâ³äí³ ãîñïîäàðñüê³ óãîäè, çàáåçïå÷óâàòè òåõíîëîã³÷í³
ïðîöåñè íàäàííÿ ïîñëóã, ï³äáèðàòè êàäðè ³ êåðóâàòè ðîáîòîþ ïåðñîíà-
ëó, ùîäåííî âèð³øóâàòè áåçë³÷ íåïåðåäáà÷óâàíèõ ïðîáëåì.

Çíà÷íî çá³ëüøèâñÿ îáñÿã óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³, ïîâ’ÿçàíî¿ ç ïîñòà-
÷àííÿì, îáë³êîì, êîíòðîëåì âèêîíàííÿ çàâäàíü. Âñå öå ïîòðåáóº âèñî-
êî¿ êâàë³ô³êàö³¿ êåð³âíèê³â, ¿õ óì³ííÿ íà âèñîêîìó ð³âí³ âèêîíóâàòè
áóäü-ÿê³ óïðàâë³íñüê³ ôóíêö³¿.

Ðîçãëÿíóò³ îñîáëèâîñò³ ìåíåäæåðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâ ãî-
òåëüíî-ðåñòîðàííîãî ñïðÿìóâàííÿ ñïîíóêàþòü ¿õ äî îá’ºäíàííÿ
â àñîö³àö³¿, ãîñïîäàðñüê³ òîâàðèñòâà, äå ðÿä óïðàâë³íñüêèõ ôóíêö³é
ìîæíà âèêîíóâàòè öåíòðàë³çîâàíî (óêëàäåííÿ óãîä ùîäî ïîñòà÷àííÿ,
ðåìîíòó, ìàðêåòèíãîâèõ äîñë³äæåíü, ïðàâîâîãî êîíñóëüòóâàííÿ, ï³äãî-
òîâêè êàäð³â, îáë³êó ðîáîòè òîùî). 

1.3. Ì³ñ³ÿ, ìåòà òà çàâäàííÿ ìåíåäæìåíòó
ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó 

Îäíèì ³ç ãîëîâíèõ çàâäàíü ìåíåäæìåíòó ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðå-
ñòîðàííîãî á³çíåñó º âèçíà÷åííÿ ìåòè, äëÿ äîñÿãíåííÿ ÿêî¿ ôîð-
ìóºòüñÿ, ôóíêö³îíóº é ðîçâèâàºòüñÿ äàíà îðãàí³çàö³ÿ ÿê ö³ë³ñíà ñèñòå-
ìà. Âèçíà÷åííÿ ìåòè — öå âèõ³äíèé ìîìåíò â ä³ÿëüíîñò³ ìåíåäæåðà,
îñîáëèâî â óìîâàõ ðèíêîâî¿ åêîíîì³êè. Â ðåçóëüòàò³ ðîçäåðæàâëåííÿ é
äåìîíîïîë³çàö³¿, çàêîíîäàâ÷îãî çàêð³ïëåííÿ ð³çíèõ ôîðì âëàñíîñò³, äå-
öåíòðàë³çàö³¿ é ðåã³îíàë³çàö³¿ óïðàâë³ííÿ ðîçâèòêîì åêîíîì³êè ñèñòåìà
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ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó ùîð³÷íî ïîïîâíþºòüñÿ íîâîñòâîðåíè-
ìè ï³äïðèºìñòâàìè. Íà ñòàä³¿ ñòâîðåííÿ ï³äïðèºìñòâà âèçíà÷àþòüñÿ
éîãî:

– ì³ñ³ÿ òà ìåòà ä³ÿëüíîñò³;
– ñïåö³àë³çàö³ÿ, ïîòóæí³ñòü òà íàÿâí³ ðåñóðñè;
– ðèíêè ñïîæèâà÷³â ïîñëóã ³ ò. ³í.
Çíà÷åííÿ â³ðíî âèçíà÷åíî¿ ì³ñ³¿ íå ìîæíà ïåðåîö³íèòè. Ïîíÿòòÿ

«ì³ñ³ÿ ï³äïðèºìñòâà» òðàêòóºòüñÿ ó øèðîêîìó òà âóçüêîìó çíà÷åíí³.

Â³ðíî ñôîðìóëüîâàíà ì³ñ³ÿ, ìàþ÷è çàãàëüíèé ô³ëîñîôñüêèé çì³ñò,
íàäàº îðãàí³çàö³¿ óí³êàëüíîñò³. ßêùî êåð³âíèê íå âèçíà÷èâ ì³ñ³¿
ï³äïðèºìñòâà, òî öå íåìèíó÷å ïðèçâåäå äî ïîìèëîê ïðè âèð³øåíí³ ïðî-
áëåìè âèáîðó, ùî ïîñòàº ïîñò³éíî ïåðåä íèì â ïðîöåñ³ âèðîáíè÷î¿
ä³ÿëüíîñò³. Ì³ñ³ÿ ê³íåöü-ê³íöåì âèçíà÷àº ñòàòóñ ï³äïðèºìñòâà, çàáåçïå-
÷óº íàïðÿìè òà îð³ºíòèðè â õîä³ ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³÷íèõ ïëàí³â íà
ð³çíèõ ð³âíÿõ éîãî ðîçâèòêó.

Îñíîâíèìè îñîáàìè, ÷è¿ ³íòåðåñè ïîâèíí³ âðàõîâóâàòèñü ïðè âèç-
íà÷åíí³ ì³ñ³¿ ï³äïðèºìñòâà ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó, º: 

– âëàñíèêè ï³äïðèºìñòâà, ÿê³ ñòâîðþþòü, ïðèâîäÿòü â ä³þ ³ ðîç-
âèâàþòü éîãî ç ìåòîþ îäåðæàííÿ ïðèáóòêó äëÿ âèð³øåííÿ âëàñíèõ
æèòòºâèõ ïðîáëåì;

– ïðàö³âíèêè ï³äïðèºìñòâà, ÿê³ ñâîºþ ïðàöåþ, áåçïîñåðåäíüî çà-
áåçïå÷óþòü éîãî ä³ÿëüí³ñòü, âèðîáëÿþòü ³ ðåàë³çóþòü ïåâí³ ïîñëóãè,
îòðèìóþ÷è çà öå â³ä ï³äïðèºìñòâà çà ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü ìàòåð³àëüíó êîì-
ïåíñàö³þ äëÿ âèð³øåííÿ ñâî¿õ æèòòºâèõ ïðîáëåì;

– ñïîæèâà÷³ ïîñëóã, ÿê³ â³ääàþòü ï³äïðèºìñòâó ñâî¿ ðåñóðñè
(ãðîø³) â îáì³í íà îòðèìàí³ ïîñëóãè;
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Ì³ñ³ÿ óîñîáëþº é âèçíà÷àº ïðèçíà÷åííÿ
íîâîñòâîðþâàíî¿ îðãàí³çàö³¿, ¿¿
ô³ëîñîôñüêó êîíöåïö³þ;  âèçíà÷àº
ïð³îð³òåòè, ö³ííîñò³ é ïðèíöèïè, çã³äíî
ç ÿêèìè îðãàí³çàö³ÿ çä³éñíþâàòèìå ñâîþ
ä³ÿëüí³ñòü. Ïðèçíà÷åííÿ âèçíà÷àº ä³¿
ùîäî ïîáóäîâè é òèïîâî¿ ïðèíàëåæ-
íîñò³ îðãàí³çàö³¿. ßê ïðàâèëî, ô³ëîñî-
ô³ÿ îðãàí³çàö³¿ çì³íþºòüñÿ äóæå ð³äêî.

Ì³ñ³ÿ àñîö³þºòüñÿ ç
ïðèçíà÷åííÿì íîâîñòâîðåíî¿
îðãàí³çàö³¿, ùî ÷óòëèâî
ðåàãóº íà çì³íè ÿê
âíóòð³øíüîãî òàê ³
çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà,
âèçíà÷àº ñóòü ¿¿ ³ñíóâàííÿ òà
êàðäèíàëüí³ â³äì³ííîñò³ â³ä
³íøèõ îðãàí³çàö³é.



– ä³ëîâ³ ïàðòíåðè ï³äïðèºìñòâà, ÿê³ ïåðåáóâàþòü ç íèì ó ä³ëîâèõ
â³äíîñèíàõ (ôîðìàëüíèõ ³ íåôîðìàëüíèõ), íàäàþòü ï³äïðèºìñòâó ïî-
ñëóãè (êîìåðö³éí³ ³ íåêîìåðö³éí³), îòðèìóþ÷è àíàëîã³÷í³ ïîñëóãè ç áî-
êó ï³äïðèºìñòâà;

– ì³ñöåâ³ îðãàí³çàö³¿, ÿê³ ïåðåáóâàþòü ç ï³äïðèºìñòâîì ó âçàºìîä³¿,
ùî ìàº áàãàòîãðàííèé õàðàêòåð, ³ íàñàìïåðåä ñòîñóºòüñÿ ôîðìóâàííÿ
ñîö³àëüíîãî òà åêîëîã³÷íîãî çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà ôóíêö³îíóâàííÿ
ï³äïðèºìñòâà;

– ñóñï³ëüñòâî â ö³ëîìó, ïðåäñòàâëåíå äåðæàâíèìè ñòðóêòóðàìè,
ùî âçàºìîä³þòü ç ï³äïðèºìñòâîì â ïîë³òè÷í³é, ïðàâîâ³é, åêîíîì³÷í³é ³
³íøèõ ñôåðàõ ìàêðîîòî÷åííÿ é îòðèìóþòü â³ä ï³äïðèºìñòâà ÷àñòèíó
ñòâîðåíîãî íèì ïðèáóòêó äëÿ çàáåçïå÷åííÿ ñóñï³ëüíîãî ðîçâèòêó.

Ì³ñ³ÿ ï³äïðèºìñòâà ïîâèííà â³äáèâàòè ³íòåðåñè âñ³õ øåñòè çàçíà÷å-
íèõ ñóá’ºêò³â. Ì³ðà ïðåäñòàâëåíîñò³ â ì³ñ³¿ ³íòåðåñ³â êîæíîãî ³ç âêàçà-
íèõ ñóá’ºêò³â ïðèíöèïîâî çàëåæèòü â³ä ðîçì³ð³â ï³äïðèºìñòâà, éîãî
ì³ñöåðîçòàøóâàííÿ ³ ò. ³í. Íàéñò³éê³øèì, íàéâ³ä÷óòí³øèì ³ íàéñïå-
öèô³÷í³øèì º âïëèâ íà ì³ñ³þ ï³äïðèºìñòâà ³íòåðåñ³â âëàñíèê³â,
ïðàö³âíèê³â ³ ñïîæèâà÷³â ïîñëóã. Òîìó ì³ñ³ÿ ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñ-
òîðàííîãî á³çíåñó ôîðìóëþºòüñÿ òàêèì ÷èíîì, ùîá â í³é îáîâ’ÿçêîâî
â³äáèâàëèñÿ íàñàìïåðåä ³íòåðåñè ñàìå öèõ òðüîõ ãðóï. 

ßê âæå çàçíà÷àëîñÿ, ÷³òêî ñôîðìóëüîâàíà ì³ñ³ÿ âèçíà÷àº òàê çâàíèé
îáðàç ï³äïðèºìñòâà, ñóòü éîãî ³ñíóâàííÿ òà êàðäèíàëüí³ â³äì³ííîñò³ ùî-
äî ³íøèõ ï³äïðèºìñòâ. Â³äòàê ïðè ôîðìóëþâàíí³ ïîíÿòòÿ «ì³ñ³ÿ
ï³äïðèºìñòâà» âðàõîâóþòüñÿ òàê³ éîãî õàðàêòåðèñòèêè:

– ö³ëüîâ³ îð³ºíòèðè, ÿê³ îêðåñëþþòü êîëî çàâäàíü, íà âèð³øåííÿ
ÿêèõ ñïðÿìîâàíà ä³ÿëüí³ñòü ï³äïðèºìñòâà ó ïåðñïåêòèâ³ éîãî ðîçâèòêó;

– ñôåðà ä³ÿëüíîñò³, ÿêà âèçíà÷àº âèä ïîñëóã, ïðîïîíîâàíèõ
ï³äïðèºìñòâîì ñïîæèâà÷àì, òà ðèíîê ðåàë³çàö³¿ çàçíà÷åíèõ ïîñëóã;

– ô³ëîñîôñüêà êîíöåïö³ÿ ï³äïðèºìñòâà, ùî âèçíà÷àº ïð³îð³òåòè,
ö³ííîñò³ òà ïðèíöèïè, çã³äíî ç ÿêèìè ï³äïðèºìñòâî çä³éñíþº ñâîþ
ä³ÿëüí³ñòü;

– øëÿõè é ñïîñîáè ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà, ùî ïåðåäáà÷àþòü
âèêîðèñòàííÿ éîãî êîíêóðåíòíèõ ïåðåâàã òà êàðäèíàëüíèõ â³äì³ííîñ-
òåé â³ä ³íøèõ ï³äïðèºìñòâ ïðè çàâîþâàíí³ ïîçèö³é íà ñïîæèâ÷îìó ðèí-
êó (âèðîáíè÷à òåõíîëîã³ÿ, íîâ³òíº óñòàòêóâàííÿ, âèêîðèñòàííÿ íîó-õàó
òîùî).

Ïðè ôîðìóëþâàíí³ ì³ñ³¿ ï³äïðèºìñòâà âàæëèâèì º ñòâîðåííÿ ïåâ-
íîãî ³ì³äæó, ùî â³äáèâàº çì³ñò éîãî ä³ÿëüíîñò³ é êîíêóðåíòí³ ïåðåâàãè
ï³äïðèºìñòâà. Â³äòàê, ì³ñ³ÿ ìàº âåëèêå çíà÷åííÿ äëÿ ðåàë³çàö³¿
ï³äïðèºìñòâà ÿê ñóá’ºêòà ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³.
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Ïî-ïåðøå, ì³ñ³ÿ ïðåçåíòóº ï³äïðèºìñòâî ÿê ñóá'ºêò ãîñïîäàðñüêî¿
ä³ÿëüíîñò³ ç âèçíà÷åíîþ ìåòîþ, øëÿõàìè ¿¿ äîñÿãíåííÿ òà ÷³òêîþ ô³ëî-
ñîôñüêîþ êîíöåïö³ºþ.

Ïî-äðóãå, ì³ñ³ÿ ñïðèÿº îá'ºäíàííþ êîëåêòèâó ï³äïðèºìñòâà íà îñ-
íîâ³ òàê çâàíîãî êîðïîðàòèâíîãî äóõó, à ñàìå:

– äëÿ ñï³âðîá³òíèê³â ñòàº çðîçóì³ë³øîþ ìåòà ä³ÿëüíîñò³ é ðîçâèòêó
ï³äïðèºìñòâà. Â³äòàê êîëåêòèâ ñïðÿìîâóº çóñèëëÿ â îäíîìó íàïðÿì³
äëÿ äîñÿãíåííÿ âèçíà÷åíèõ ö³ëåé;

– ì³ñ³ÿ ñïðèÿº àäàïòàö³¿ ïðàö³âíèê³â íà ï³äïðèºìñòâ³, êîíöåíòðàö³¿
¿õíüî¿ óâàãè íà çä³éñíåíí³ ñâîº¿ ä³ÿëüíîñò³;

– ì³ñ³ÿ ñïðèÿº ñòâîðåííþ ïîçèòèâíîãî ì³êðîêë³ìàòó â êîëåêòèâ³ íà
îñíîâ³ âèçíà÷åíî¿ ô³ëîñîôñüêî¿ êîíöåïö³¿ ï³äïðèºìñòâà.

Ïî-òðåòº, ÷³òêî âèçíà÷åíà ì³ñ³ÿ ñòàº çàïîðóêîþ åôåêòèâíîãî é äà-
ëåêîãëÿäíîãî óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâîì, òîìó ùî âîíà:

– º áàçîþ äëÿ âèçíà÷åííÿ ìåòè ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà, à â³äòàê îñ-
íîâîþ äëÿ âèçíà÷åííÿ éîãî ñòðàòåã³÷íèõ òà òàêòè÷íèõ ä³é;

– ñïðèÿº ðàö³îíàëüíîìó ðîçïîä³ëó ðåñóðñ³â ï³äïðèºìñòâà ³ ñòâîðþº
îñíîâó äëÿ àíàë³çó âèêîðèñòàííÿ ðåñóðñ³â;

– ðîçøèðþº çì³ñò ä³ÿëüíîñò³ ñï³âðîá³òíèê³â íà îñíîâ³ á³ëüø øèðî-
êîãî ñïåêòðó ïðèéîì³â ìîòèâàö³¿.

Ì³ñ³ÿ íå ïîâèííà áóòè îáòÿæåíîþ êîíêðåòèêîþ âêàç³âîê ñòîñîâíî
òåðì³í³â òà ìåòîä³â ðîáîòè ï³äïðèºìñòâà. Âîíà âèçíà÷àº ñòðàòåã³÷í³ íà-
ïðÿìè ðîçâèòêó, ïîçèö³¿ ï³äïðèºìñòâà â åêîíîì³÷íîìó ïðîñòîð³. Ñàìå
òîìó âîíà ïîâèííà áóòè ÷³òêî ñôîðìóëüîâàíîþ, ëåãêî çðîçóì³ëîþ é áó-
òè îäíîçíà÷íîþ ùîäî òëóìà÷åííÿ. Äîñâ³ä÷åí³ ìåíåäæåðè ãîòåëüíî-ðå-
ñòîðàííîãî á³çíåñó ïðè ôîðìóëþâàíí³ ì³ñ³¿ àêöåíòóþòü óâàãó íà òðüîõ
¿¿ îñíîâíèõ åëåìåíòàõ:

– âèçíà÷åííÿ îñíîâíî¿ ïîñëóãè, ÿêà íàäàºòüñÿ ï³äïðèºìñòâîì;
– âèçíà÷åííÿ ãîëîâíîãî ñïîæèâ÷îãî ðèíêó äëÿ ðåàë³çàö³¿ ïîñëóã;
– ñòâîðåííÿ òåõíîëîã³÷íî¿ ñõåìè âèðîáíèöòâà çàçíà÷åíèõ ïîñëóã. 
Äåùî óçàãàëüíåíå ôîðìóëþâàííÿ ì³ñ³¿ ãîòåëüíîãî êîìïëåêñó ìîæå

ìàòè òàêèé âèãëÿä: «Íàäàííÿ ³íîçåìíèì ³ â³ò÷èçíÿíèì ãðîìàäÿíàì ïî-
ñëóã ïðîæèâàííÿ âèñîêî¿ é ñåðåäíüî¿ âàðòîñò³». Çàçíà÷åíà ì³ñ³ÿ ÷³òêî
âèçíà÷àº ñôåðó ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà (íàäàííÿ ïîñëóã ïðîæèâàííÿ),
ñïîæèâà÷³â ïîñëóã (³íîçåìí³ ³ â³ò÷èçíÿí³ ãðîìàäÿíè) ç îð³ºíòàö³ºþ íà
ñåðåäí³ é íàéá³ëüøçàáåçïå÷åí³ ïðîøàðêè íàñåëåííÿ. Ôîðìóëþâàííÿ
ì³ñ³¿ ñïðàâëÿº âèð³øàëüíèé âïëèâ íà ñòðàòåã³þ é òàêòèêó
ï³äïðèºìñòâà, à òàêîæ çàáåçïå÷óº ï³äòðèìêó ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà ç
áîêó ñóñï³ëüñòâà.
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Ì³ñ³ÿ ôîðìóëþºòüñÿ âèùèì êåð³âíèöòâîì, íà ÿêå ïîêëàäàºòüñÿ ïî-
âíà â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ¿¿ âïðîâàäæåííÿ â æèòòÿ øëÿõîì âèçíà÷åííÿ ³
äîñÿãíåííÿ ìåòè ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà. Ì³ñ³ÿ º îñíîâîþ íå ëèøå
äëÿ âèçíà÷åííÿ ìåòè ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà â ö³ëîìó, àëå é êîæíîãî ç
éîãî ï³äðîçä³ë³â ³ ôóíêö³îíàëüíèõ ï³äñèñòåì, çîêðåìà òèõ, ÿê³ ëîã³÷íî
óçãîäæóþòü ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü ³ç çàãàëüíîþ ìåòîþ ï³äïðèºìñòâà.

Âèçíà÷åííÿ ìåòè ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà ïåðåäáà÷àº äîñÿãíåííÿ
éîãî áàæàíîãî ñòàíó â ïðîöåñ³ âèêîðèñòàííÿ éîãî ïîòåíö³àëó. Ñàìå òî-
ìó âîíà ïîâèííà áóòè êîíêðåòíîþ, âèâàæåíîþ, ðåàëüíîþ â àñïåêò³ ¿¿
äîñÿãíåííÿ, óçãîäæåíîþ, â³äïîâ³äàòè íàïðÿìó ðîçâèòêó ñóñï³ëüñòâà.

Âèçíà÷åííÿ ìåòè ï³äïðèºìñòâà — öå êîíêðåòèçàö³ÿ éîãî ì³ñ³¿ ó îï-
òèìàëüí³é ôîðì³ ç òî÷êè çîðó óïðàâë³ííÿ ïðîöåñîì ¿¿ ðåàë³çàö³¿. ¯é ïðè-
òàìàíí³:

– ÷³òêà îð³ºíòàö³ÿ íà âèçíà÷åíèé ÷àñîâèé òåðì³í;
– êîíêðåòí³ñòü ³ âèì³ðþâàí³ñòü;
– ïîçáàâëåí³ñòü ñóïåðå÷íîñòåé ³ óçãîäæåí³ñòü ùîäî ³íøèõ ö³ëåé ³

ðåñóðñ³â;
– àäðåñí³ñòü ³ êîíòðîëüîâàí³ñòü.
ßê ïðàâèëî, ï³äïðèºìñòâà ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó ñòàâëÿòü

³ ðåàë³çóþòü íå îäíó, à ê³ëüêà ö³ëåé, âàæëèâèõ äëÿ ¿õíüîãî ôóíêö³îíó-
âàííÿ òà ðîçâèòêó. Ïîðÿä ³ç ñòðàòåã³÷íèìè çàâäàííÿìè ¿ì äîâîäèòüñÿ
âèð³øóâàòè çíà÷íó ê³ëüê³ñòü ïîòî÷íèõ ³ îïåðàòèâíèõ. Êð³ì åêî-
íîì³÷íèõ, ïåðåä íèìè ñòîÿòü ñîö³àëüí³, îðãàí³çàö³éí³, íàóêîâ³ é
òåõí³÷í³ çàâäàííÿ. Ïîðÿä ç ðåãóëÿðíî ïîâòîðþâàíèìè, òðàäèö³éíèìè
ïðîáëåìàìè âîíè ïîâèíí³ ïðèéìàòè ð³øåííÿ ó íåïåðåäáà÷óâàíèõ ñèòó-
àö³ÿõ. 

Çàçíà÷åí³ ö³ë³ êëàñèô³êóþòüñÿ çà òàêèìè êðèòåð³ÿìè:
– ïåð³îä âèêîíàííÿ (ñòðàòåã³÷í³, òàêòè÷í³, îïåðàòèâí³);
– çì³ñò (åêîíîì³÷í³, îðãàí³çàö³éí³, íàóêîâ³, ñîö³àëüí³, òåõí³÷í³,

ïîë³òè÷í³);
– ôóíêö³îíàëüíà ñòðóêòóðà (ìàðêåòèíãîâ³, ³ííîâàö³éí³, êàäðîâ³, âè-

ðîáíè÷³, ô³íàíñîâ³, àäì³í³ñòðàòèâí³);
– ñåðåäîâèùå (âíóòð³øíº, áåçïîñåðåäíº, çîâí³øíº);
– ïð³îðèòåòí³ñòü (îñîáëèâî ïð³îðèòåòí³, ïð³îðèòåòí³, ³íø³);
– âèì³ðþâàí³ñòü (ê³ëüê³ñí³, ÿê³ñí³);
– ïîâòîðþâàí³ñòü (ïîñò³éí³, ðàçîâ³);
– ³ºðàðõ³ÿ (ï³äïðèºìñòâî, ï³äðîçä³ëè, ëàíêè);
– ñòàä³¿ æèòòºâîãî öèêëó (ïðîåêòóâàííÿ é ñòâîðåííÿ îá’ºêòà, çðîñ-

òàííÿ ï³äïðèºìñòâà, çð³ë³ñòü ³ çàâåðøåííÿ æèòòºâîãî öèêëó).
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Îáñÿã ³ ð³çíîìàí³òí³ñòü ö³ëåé ³ çàâäàíü ìåíåäæìåíòó º íàñò³ëüêè
øèðîêèìè, ùî áåç êîìïëåêñíîãî, ñèñòåìíîãî ï³äõîäó äî âèçíà÷åííÿ ¿õ
ñêëàäó íå ìîæå îá³éòèñü æîäíå ï³äïðèºìñòâî, íåçàëåæíî â³ä éîãî
ðîçì³ð³â, ñïåö³àë³çàö³¿, òèïó, ç³ðêîâîñò³ é ôîðìè âëàñíîñò³.

ßê ïðàâèëî, ï³äïðèºìñòâà ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó íà ñó÷àñ-
íîìó åòàï³ ðîçâèòêó ðèíêîâèõ â³äíîñèí ñòàâëÿòü òàê³ ö³ë³:

– ñòàá³ë³çàö³ÿ ô³íàíñîâîãî ñòàíó ï³äïðèºìñòâà øëÿõîì çä³éñíåííÿ
ìàðêåòèíãîâèõ çàõîä³â;

– ï³äâèùåííÿ êîíêóðåíòîçäàòíîñò³ ïðîïîíîâàíèõ ïîñëóã íà ðèíêó
â’¿çíîãî òà âíóòð³øíüîãî òóðèçìó;

– íàóêîâå äîñë³äæåííÿ ðèíêó çáóòó ïîñëóã äëÿ âèçíà÷åííÿ ñòðàòåã³¿
ï³äïðèºìñòâà ùîäî çáåðåæåííÿ òà ðîçøèðåííÿ éîãî âèðîáíèöòâà;

– ïðîãíîçóâàííÿ ùîäî ïîòî÷íèõ ³ ïåðñïåêòèâíèõ ïîòðåá ñïîæè-
âà÷³â ïîñëóã äëÿ âèçíà÷åííÿ îñíîâíèõ íàïðÿì³â ä³ÿëüíîñò³;

– êîìïëåêñíèé ìàðêåòèíãîâèé âïëèâ íà ñïîæèâà÷³â ïîñëóã íà âñ³õ
åòàïàõ îáñëóãîâóâàííÿ;

– ñòâîðåííÿ é ï³äòðèìàííÿ ³ì³äæó ï³äïðèºìñòâà;
– ö³ëåñïðÿìîâàí³ñòü ³íôîðìàö³éíî-ðåêëàìíèõ çàõîä³â;
– çàáåçïå÷åííÿ óìîâ äëÿ ðîçâèòêó òâîð÷îãî ïîòåíö³àëó ïðàö³â-

íèê³â, ï³äâèùåííÿ ð³âíÿ ¿õ ìàòåð³àëüíîãî çàáåçïå÷åííÿ é çàö³êàâëå-
íîñò³ ó çáåðåæåíí³ ñâîº¿ ïîñàäè;

– âèçíà÷åííÿ êðèòè÷íèõ ì³ñöü óïðàâë³íñüêîãî âïëèâó ³ ïð³îð³òåò-
íèõ çàâäàíü, âèêîíàííÿ ÿêèõ çàáåçïå÷óº äîñÿãíåííÿ çàïëàíîâàíèõ ðå-
çóëüòàò³â.

Â ðåàëüíèõ óìîâàõ ö³ë³ ïîâèíí³ áóòè êîíêðåòíèìè é äîñèòü çâàæå-
íèìè íà îñíîâ³ â³äïîâ³äíèõ ïîêàçíèê³â, à òàêîæ äèôåðåíö³éîâàíèìè çà
÷àñîâèì ôàêòîðîì:

– äîâãîòåðì³íîâ³ — ðåàë³çîâàí³ âïðîäîâæ òðüîõ-ï'ÿòè ðîê³â;
– êîðîòêîòåðì³íîâ³ — â ìåæàõ îäíîãî ðîêó;
– ñåðåäíüîòåðì³íîâ³ — ðåàë³çîâàí³ âïðîäîâæ îäíîãî-òðüîõ ðîê³â.
Ñåðåäíüîòåðì³íîâ³ ö³ë³, ÿê ïðàâèëî, ïåðåäáà÷àþòü âèð³øåííÿ òà-

êèõ çàâäàíü:
– ñòàá³ë³çàö³ÿ äîõîä³â ï³äïðèºìñòâà;
– çàâîþâàííÿ äîâ³ðè ñïîæèâà÷³â ïîñëóã;
– çàáåçïå÷åííÿ ïîòðåá é äîáðîáóòó ñï³âðîá³òíèê³â;
– çàñâ³ä÷åííÿ ñîö³àëüíî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà.
Ö³ ÷îòèðè ñôåðè ñòîñóþòüñÿ ³íòåðåñ³â âñ³õ âïëèâàþ÷èõ íà ä³ÿëü-

í³ñòü ï³äïðèºìñòâà ñóá’ºêò³â.
Íàéïîøèðåí³øèìè íàïðÿìàìè, çà ÿêèìè âèçíà÷àþòüñÿ ö³ë³

ï³äïðèºìñòâà ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó º òàêèìè:
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– ïðèáóòêîâ³ñòü, ÿêà âèçíà÷àºòüñÿ ðîçì³ðîì ïðèáóòêó òà ðåíòà-
áåëüí³ñòþ;

– ñòàíîâèùå íà ðèíêó, ÿêå âèçíà÷ºòüñÿ çà òàêèìè ïîêàçíèêàìè ÿê:
îïàíîâàíà ÷àñòêà ðèíêó, îáñÿã ïðîäàæó ïîñëóã, îïàíîâàíà ÷àñòêà ðèí-
êó ïîð³âíÿíî ç êîíêóðåíòàìè, ÷àñòêà ïåâíèõ âèä³â ïîñëóã ó çàãàëüíîìó
îáñÿç³ ðåàë³çîâàíèõ ïîñëóã;

– ïðîäóêòèâí³ñòü, ÿêà âèçíà÷àºòüñÿ çà âèòðàòàìè íà îäèíèöþ âè-
ãîòîâëåíèõ ïîñëóã (ïðîäóêö³¿), åôåêòèâí³ñòþ, îáóìîâëåíîþ ñï³ââ³äíî-
øåííÿì îäèíèö³ âèðîáíè÷èõ ïîòóæíîñòåé òà îáñÿãîì âèðîáëåíèõ ïî-
ñëóã çà ïåâíèé ïðîì³æîê ÷àñó;

– ô³íàíñîâ³ ðåñóðñè, ÿê³ õàðàêòåðèçóþòü ñòðóêòóðó êàï³òàëó, ðóõ
êîøò³â ³ âåëè÷èíó îá³ãîâîãî êàï³òàëó;

– ïîòóæí³ñòü ï³äïðèºìñòâà, ÿêà âèçí÷àºòüñÿ çà ïîêàçíèêàìè âè-
ðîáíè÷èõ, òåõí³÷íèõ, ïîáóòîâèõ ïëîù; ð³âíåì òåõí³÷íîãî îáëàäíàííÿ
òîùî;

– âèðîáíèöòâî é ðåàë³çàö³ÿ ïîñëóã, îíîâëåííÿ òåõíîëîã³¿, õàðàê-
òåðèçóþòüñÿ òàêèìè ïîêàçíèêàìè, ÿê: îáñÿã âèòðàò íà âèêîíàííÿ íàóêî-
âî-äîñë³äíèõ ðîá³ò, òåðì³íè ââåäåííÿ â ä³þ íîâîãî îáëàäíàííÿ, ïðîïî-
çèö³ÿ íîâèõ âèä³â ïîñëóã;

– çì³íè â îðãàí³çàö³¿ é óïðàâë³íí³, ùî â³äîáðàæàþòüñÿ ïîêàçíèêà-
ìè, ÿê³ âñòàíîâëþþòü çàâäàííÿ ïî òåðì³íàõ îðãàí³çàö³éíèõ çì³í;

– ëþäñüê³ ðåñóðñè, ùî âèçíà÷àþòüñÿ çà òàêèìè ïîêàçíèêàìè ÿê:
êâàë³ô³êàö³éíèé ð³âåíü çàëó÷åíèõ ïðàö³âíèê³â, îïòèìàëüíå âèêîðèñ-
òàííÿ êàäðîâîãî ïîòåíö³àëó, ïëèíí³ñòü êàäð³â, çä³éñíåííÿ çàõîä³â ùîäî
ï³äâèùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿ ïðàö³âíèê³â; 

– ÿê³ñòü ïîñëóã, ùî âèçíà÷àºòüñÿ øâèäê³ñòþ îáñëóãîâóâàííÿ, ÷è-
ñåëüí³ñòþ ïîñò³éíèõ ñïîæèâà÷³â ïîñëóã, íàÿâí³ñòþ ðåêëàìàö³é òîùî;

– ñïðèÿííÿ ðîçâèòêó ñîö³àëüíî¿ ñôåðè, ùî âèçíà÷àºòüñÿ îáñÿãîì
ñïîíñîðñüêî¿ äîïîìîãè, ê³ëüê³ñòþ áëàãîä³éíèõ çàõîä³â ³ àêö³é òîùî.

Êîðîòêîòåðì³íîâ³ ö³ë³ âèïëèâàþòü ³ç çàâäàííÿ äîâãîòåðì³íîâèõ
ö³ëåé, êîíêðåòèçóþòü ³ äåòàë³çóþòü ¿õ, âîíè º ïåâíèìè â³õàìè íà øëÿ-
õó äîñÿãíåííÿ äîâãîòåðì³íîâèõ ö³ëåé.

Ó êîæíîìó ï³äïðèºìñòâ³ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó º ê³ëüêà
ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â ð³çíî¿ âåëè÷èíè ³ ê³ëüêà ð³âí³â óïðàâë³ííÿ, òî-
ìó ñêëàäàºòüñÿ ³ºðàðõ³ÿ ö³ëåé — äåêîìïîçèö³ÿ ö³ëåé á³ëüø âèñîêîãî
ð³âíÿ ³ ö³ëåé á³ëüø íèçüêîãî ð³âíÿ. Îñîáëèâîñò³ ¿õ ³ºðàðõ³÷íî¿ ïîáóäîâè:
ïî-ïåðøå, ö³ë³ á³ëüø âèñîêîãî ð³âíÿ çàâæäè ìàþòü á³ëüø øèðîêèé õà-
ðàêòåð ³ á³ëüø äîâãîòðèâàëèé ÷àñîâèé ³íòåðâàë äîñÿãíåííÿ; ïî-äðóãå,
ö³ë³ á³ëüø íèçüêîãî ð³âíÿ âèñòóïàþòü ñâîãî ðîäó çàñîáàìè äëÿ äîñÿã-
íåííÿ ö³ëåé á³ëüø âèùîãî ð³âíÿ. ²ºðàðõ³ÿ ö³ëåé â³ä³ãðàº äóæå âàæëèâó
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ðîëü, òîìó ùî âîíà âèçíà÷àº ñòðóêòóðó ï³äïðèºìñòâà é çàáåçïå÷óº
îð³ºíòàö³þ ä³ÿëüíîñò³ âñ³õ ï³äðîçä³ë³â íà äîñÿãíåííÿ ö³ëåé âèñîêîãî
ð³âíÿ. ßêùî ³ºðàðõ³ÿ ö³ëåé ïîáóäîâàíà â³ðíî, òî êîæíèé ï³äðîçä³ë, äî-
ñÿãíóâøè ñâîº¿ ö³ë³, âíîñèòü íåîáõ³äíèé âêëàä â ä³ÿëüí³ñòü âñüîãî
ï³äïðèºìñòâà äëÿ äîñÿãíåííÿ íèì çàãàëüíèõ ö³ëåé. Îäíàê, ÿêùî ö³ë³
âèçíà÷åí³ íåâ³ðíî, öå ìîæå ïðèçâåñòè äî íåãàòèâíèõ íàñë³äê³â äëÿ
ï³äïðèºìñòâà.

Ñàìå òîìó ñë³ä âèä³ëèòè ê³ëüêà îñíîâíèõ âèìîã, ÿêèì ïîâèíí³
â³äïîâ³äàòè â³ðíî ñôîðìóëüîâàí³ ö³ë³. 

1. Ö³ë³ ïîâèíí³ áóòè äîñÿæíèìè — öå ïðèíöèïîâà âèìîãà ïðè âèç-
íà÷åíí³ ö³ëåé. Âîíè íå ïîâèíí³ áóòè äîñèòü ëåãêèìè äëÿ äîñÿãíåííÿ.
Àëå âîíè íå ïîâèíí³ áóòè íåðåàëüíèìè ùîäî ìîæëèâîñòåé âèêîíàâö³â.
Íåðåàëüíà äëÿ äîñÿãíåííÿ ö³ëü ïðèâîäèòü äî äåìîòèâàö³¿ ïðàö³âíèê³â ³
âòðàòè íèìè íåîáõ³äíèõ â ðîáîò³ îð³ºíòèð³â, ùî íåãàòèâíî ïîçíà-
÷àºòüñÿ íà ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà.

2. Ö³ë³ ïîâèíí³ áóòè ãíó÷êèìè, ùî íàäàº ìîæëèâ³ñòü äëÿ ¿õ êîðåãó-
âàííÿ ùîäî çì³í ÿê ó âíóòð³øíüîìó òàê ³ ó çîâí³øíüîìó ñåðåäîâèù³.

3. Ö³ë³ ïîâèíí³ áóòè êîíêðåòíèìè, ìàòè ïåâíó âèçíà÷åí³ñòü ³ ñïå-
öèô³÷í³ñòü, äîïîìàãàòè îäíîçíà÷íî îð³ºíòóâàòèñü ó ñïðÿìîâàíîñò³
ôóíêö³îíóâàííÿ ï³äïðèºìñòâà. Ö³ë³ ïîâèíí³ ÷³òêî ô³êñóâàòè ïåðåäáà÷ó-
âàí³ ðåçóëüòàò³ ä³ÿëüíîñò³, òåðì³íè ¿õ äîñÿãíåííÿ é õòî ïîâèíåí ¿¿ äî-
ñÿãòè. ×èì êîíêðåòí³øîþ º ö³ëü, òèì ëåãøå âèçíà÷èòè ñòðàòåã³þ ¿¿ äî-
ñÿãíåííÿ.

4. Ö³ë³ ïîâèíí³ áóòè âèì³ðþâàíèìè, òîáòî ñôîðìóëüîâàíèìè òà-
êèì ÷èíîì, ùîá ¿õ ìîæíà áóëî ê³ëüê³ñíî âèì³ðÿòè.

5. Ö³ë³ ïîâèíí³ áóòè ñóì³ñíèìè, ùî îçíà÷àº ùî äîâãîòåðì³íîâ³ ö³ë³
â³äïîâ³äàþòü ì³ñ³¿ ï³äïðèºìñòâà, à êîðîòêîòåðì³íîâ³ — äîâãîòåðì³íî-
âèì éîãî ö³ëÿì. Âàæëèâî, ùîá â³äïîâ³äàëè îäíà îäí³é ö³ë³, ÿê³ â³äíî-
ñÿòüñÿ äî ïðèáóòêîâîñò³ é äî âèçíà÷åííÿ êîíêóðåíòíî¿ ïîçèö³¿, ö³ë³
çì³öíåííÿ ïîçèö³¿ íà îïàíîâàíîìó ðèíêó é ö³ë³ ùîäî ïðîíèêíåííÿ íà
íîâ³ ðèíêè, ö³ë³ ïðèáóòêîâîñò³ é áëàãîä³éíîñò³, ö³ë³ ùîäî çðîñòàííÿ é
ö³ë³ ùîäî ï³äòðèìàííÿ ñòàá³ëüíîñò³.

6. Ö³ë³ ïîâèíí³ áóòè ïðèéíÿòíèìè äëÿ îñíîâíèõ ñóá’ºêò³â, ÿê³ âèç-
íà÷àþòü ä³ÿëüí³ñòü ï³äïðèºìñòâà. Ïðè ôîðìóëþâàíí³ ö³ëåé äîñèòü
âàæëèâî âðàõîâóâàòè ïîáàæàííÿ é ïîòðåáè ïðàö³âíèê³â. Ñë³ä ñòàâèòè
òàê³ ö³ë³, ÿê³ á çàáåçïå÷óâàëè îäåðæàííÿ ìàêñèìàëüíî ìîæëèâèõ ïðè-
áóòê³â ó äîâãîòåðì³íîâ³é ïåðñïåêòèâ³, à òàêîæ âðàõîâóâàëè á ³íòåðåñè
ñóñï³ëüñòâà çàãàëîì ùîäî îõîðîíè íàâêîëèøíüîãî ñåðåäîâèùà òà ðå-
àë³çàö³¿ ñîö³àëüíèõ ïîòðåá íàñåëåííÿ.
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Ï³äñóìîâóþ÷è âèêëàäåíå, ìîæíà êîíñòàòóâàòè, ùî ï³äïðèºìñòâà
ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó íå ìîæóòü ôóíêö³îíóâàòè áåç ö³ëüîâèõ
îð³ºíòèð³â òîìó, ùî ö³ëüîâèé ïî÷àòîê â ¿õ ä³ÿëüíîñò³ çàäàºòüñÿ â ïåðøó
÷åðãó òèì, ùî öÿ ä³ÿëüí³ñòü çíàõîäèòüñÿ ï³ä âïëèâîì ³íòåðåñ³â áàãàòü-
îõ ñóá’ºêò³â ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ é ñóñï³ëüñòâà â ö³ëîìó.

Kîíòðîëüí³ çàïèòàííÿ
1. ßê³ âèìîãè âèñóâàþòüñÿ äî ñó÷àñíîãî êåð³âíèêà ï³äïðèºìñòâà ãî-

òåëüíî-ðåñòîðàííîãî ïðîô³ëþ?
2. Äàéòå âèçíà÷åííÿ ïîíÿòü «ìåíåäæìåíò», «óïðàâë³ííÿ» òà «óï-

ðàâë³íñüê³ â³äíîñèíè».
3. Îñîáëèâîñò³ ìåíåäæåðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ â ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëü-

íîãî á³çíåñó.
4. Âèçíà÷òå ì³ñ³þ ï³äïðèºìñòâ ð³çíî¿ ç³ðêîâîñò³.
5. Çà ÿêèìè êðèòåð³ÿìè êëàñèô³êóþòüñÿ ö³ë³ ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-

ðåñòîðàííîãî á³çíåñó?
6. Ïåðåë³÷³òü íàïðÿìè, çà ÿêèìè âñòàíîâëþþòüñÿ ö³ë³ ï³äïðèºìñòâ

ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó.
7. ßêèì âèìîãàì ïîâèíí³ â³äïîâ³äàòè â³ðíî ñôîðìóëüîâàí³ ö³ë³?

Ðåêîìåíäîâàíà ë³òåðàòóðà
1. Áðýääèê Ó. Ìåíåäæìåíò â îðãàíèçàöèè. — Ì.: 1997.
2. Âèõàíñêèé Î.Ñ., Íàóìîâ À.È. Ìåíåäæìåíò./ Ó÷åáíèê äëÿ ñòó-

äåíòîâ ýêîí. ñïåö. âóçîâ. — Ì.: 1994.
3. Ãåð÷èêîâà È.Í. Ìåíåäæìåíò. — Ì.: Áàíêè è áèðæè, 1994.
4. Ãëóõîâ Â.Â. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà. — Ñ.Ï.á, 1995.
5. Ãëóùåíêî Â.Â. Òåîðèÿ óïðàâëåíèÿ: /Ó÷åáíûé êóðñ. — Ì.: 1997.
6. Çîðèí È.Â. Ìåíåäæìåíò òóðèçìà: /Ó÷åáíèê äëÿ ñòóäåíòîâ âó-

çîâ. — Ì.: ÐÌÀÒ, 1998.
7. Ìåñêîí Ì.Õ., Àëüáåðò Ì., Õåäóîðè Ô. Îñíîâû ìåíåäæìåí-

òà. — Ì.: 1999.
8. Òàðíàâñüêà Í.Ï. Ìåíåäæìåíò. Òåîð³ÿ òà ïðàêòèêà. — Òåðíîï³ëü,

1997.
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Ðîçä³ë ²²
Âèçíà÷åííÿ îðãàí³çàö³¿ ÿê ñîö³àëüíî¿ ñòðóêòóðè

²ñíóº áàãàòî âèçíà÷åíü ïîíÿòòÿ «îðãàí³çàö³ÿ». Ì.Àêîôô, Ô.Åìåð³
ïðîïîíóþòü òàêå âèçíà÷åííÿ: «Îðãàí³çàö³ÿ — ñîö³àëüíà ãðóïà ëþäåé,
â ÿê³é ³ñíóº ôóíêö³îíàëüíèé ðîçïîä³ë ïðàö³, ñïðÿìîâàíèé íà äîñÿãíåí-
íÿ çàãàëüíî¿ ìåòè». Ï.Ï³òåðñ, Ð.Óîòåðìåí òàê âèçíà÷àþòü öå ïîíÿòòÿ:
«Îðãàí³çàö³ÿ — öå ðîçóìíà ñèñòåìà ñâ³äîìî ñêîîðäèíîâàíèõ âèä³â
ä³ÿëüíîñò³, ÿêà íå ìàº çàéâèõ åëåìåíò³â». Àâòîðè ï³äðó÷íèêà «Îñíîâè
ìåíåäæìåíòó» Á.Ì.Àíäðóøê³â ³ Î.ª. Êóçüì³í ï³ä òåðì³íîì «îð-
ãàí³çàö³ÿ» ðîçóì³þòü ãðóïó ëþäåé, ä³ÿëüí³ñòü ÿêèõ êîîðäèíóºòüñÿ
(ñâ³äîìî ÷è ñïîíòàííî) äëÿ äîñÿãíåííÿ ïåâíî¿ ìåòè, à îðãàí³çàö³¿ ³ç
ñòàòóñîì þðèäè÷íî¿ îñîáè íàçèâàþòü ï³äïðèºìñòâàìè àáî ô³ðìàìè.

Äëÿ òîãî, ùîá ïåâíà ñï³ëüíîòà ââàæàëàñü, îðãàí³çàö³ºþ âîíà ïîâèí-
íà â³äïîâ³äàòè ê³ëüêîì îáîâ’ÿçêîâèì âèìîãàì: 

– íàÿâí³ñòü ùîíàéìåíøå äâîõ îñ³á ó ãðóï³;
– íàÿâí³ñòü ïðèíàéìí³ îäí³º¿ ö³ë³, ÿêà á ñïðèéìàëàñü ÿê çàãàëüíà

äëÿ âñ³õ ÷ëåí³â äàíî¿ ãðóïè;
– íàÿâí³ñòü ÷ëåí³â ãðóïè, ÿê³ ñâ³äîìî ïðàöþþòü ðàçîì, ùîá äîñÿã-

òè áàæàíî¿ äëÿ âñ³õ ö³ë³.
Ïîºäíàâøè çàçíà÷åí³ òðè âèìîãè ìîæíà çàðîïîíóâàòè òàêå âèçíà-

÷åííÿ: «Îðãàí³çàö³ÿ» — öå ãðóïà ëþäåé ð³çíî¿ ÷èñåëüíîñò³ é
êâàë³ô³êàö³¿, ä³ÿëüí³ñòü ÿêèõ êîîðäèíóºòüñÿ äëÿ äîñÿãíåííÿ îäí³º¿ àáî
ê³ëüêîõ ö³ëåé».

Öå âèçíà÷åííÿ º ñïðàâåäëèâèì äëÿ ôîðìàëüíî¿ îðãàí³çàö³¿, áî äëÿ
íåôîðìàëüíî¿ (ÿêà âèíèêàº ñïîíòàííî é äå ëþäè âñòóïàþòü
ó âçàºìîä³þ) äîñèòü ÷àñòî âîíî º íå ïðèéíÿòíèì.

ßêùî îðãàí³çàö³ÿ ñòàâèòü ëèøå îäíó ìåòó âîíà íàçèâàºòüñÿ ïðî-
ñòîþ îðãàí³çàö³ºþ, ÿêùî ñòàâèòü ¿õ áàãàòî — ñêëàäíîþ.

Îðãàí³çàö³ÿ º ñèñòåìîþ, òîáòî ñóêóïí³ñòþ âçàºìîä³þ÷èõ åëåìåíò³â,
ÿê³ óòâîðþþòü ö³ë³ñíå îá’ºäíàííÿ, ùî ìàº âëàñòèâîñò³, â³äì³íí³ â³ä
âëàñòèâîñòåé ¿¿ ñêëàäîâèõ.

Êîæíà îðãàí³çàö³ÿ ñêëàäàºòüñÿ ³ç êåðóþ÷î¿ é êåðîâàíî¿ ï³äñèñòåì,
ÿê³ â ïðàêòèö³ íàçèâàþòüñÿ ñèñòåìàìè.

Êåðóþ÷à ñèñòåìà âêëþ÷àº åëåìåíòè, ÿê³ çàáåçïå÷óþòü ïðîöåñ óï-
ðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³ºþ. Êåðîâàíà ñèñòåìà âêëþ÷àº åëåìåíòè, ÿê³ çàáåç-
ïå÷óþòü áåçïîñåðåäí³é ïðîöåñ âèðîáíè÷î¿, ãîñïîäàðñüêî¿, êîìåðö³éíî¿
òà ³íøèõ âèä³â ä³ÿëüíîñò³.
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2.1. Ñó÷àñíà îðãàí³çàö³ÿ òà ¿¿ çàëåæí³ñòü 
â³ä ôàêòîð³â ìàêðîñåðåäîâèùà

Óñ³ îðãàí³çàö³¿ º íå ëèøå ïåâíèìè ãðóïàìè ïðàö³âíèê³â, îá'ºäíàíèõ
ïðàãíåííÿì ùîäî äîñÿãíåííÿ ñï³ëüíî¿ ìåòè. Îðãàí³çàö³¿ ìàþòü ðÿä çà-
ãàëüíèõ îçíàê, ùî âèÿâëÿþòüñÿ â ïðîöåñ³ âèêîðèñòàííÿ ðåñóðñ³â äëÿ
äîñÿãíåííÿ ïåâíèõ ðåçóëüòàò³â. Íàéõàðàêòåðí³øîþ îçíàêîþ îð-
ãàí³çàö³é º ïîä³ë ïðàö³. Íàâ³òü äâà ñï³âðîá³òíèêè, ïðàöþþ÷è ðàçîì äëÿ
äîñÿãíåííÿ îäí³º¿ ìåòè, ïîâèíí³ ïîä³ëèòè ðîáîòó ì³æ ñîáîþ. 

Ïîä³ë îáñÿãó ðîá³ò íà ñêëàäîâ³ êîìïîíåíòè íàçèâàºòüñÿ ãîðèçîí-
òàëüíèì ïîä³ëîì ïðàö³. Â ìàëèõ îðãàí³çàö³ÿõ ãîðèçîíòàëüíèé ïîä³ë
ïðàö³ º íå÷³òêèì, àëå á³ëüø³ñòü ñêëàäíèõ îðãàí³çàö³é çàïðîâàäæóº
÷³òêèé ãîðèçîíòàëüíèé ïîä³ë äëÿ âèçíà÷åííÿ êîíêðåòíèõ ôóíêö³é ³
ö³ëåé ä³ÿëüíîñò³ ïðàö³âíèê³â. Êëàñè÷íèì ïðèêëàäîì ãîðèçîíòàëüíîãî
ïîä³ëó ïðàö³ íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó ìîæóòü
áóòè ãîòåëüíå ãîñïîäàðñòâî, âèðîáíèöòâî ïðîäóêö³¿ ìàñîâîãî õàð÷ó-
âàííÿ, áóõãàëòåð³ÿ. Ö³ ñòðóêòóðí³ ï³äðîçä³ëè çàáåçïå÷óþòü îñíîâí³ âè-
äè ä³ÿëüíîñò³, â³ä ðåàë³çàö³¿ ÿêèõ çàëåæèòü äîñÿãíåííÿ ï³äïðèºìñòâîì
ïîñòàâëåíèõ ö³ëåé.

Ñêëàäí³ îðãàí³çàö³¿, äî ÿêèõ â³äíîñÿòüñÿ é ï³äïðèºìñòâà ãîòåëüíî-
ðåñòîðàííî¿ ñôåðè, çä³éñíþþòü ÷³òêèé ãîðèçîíòàëüíèé ïîä³ë ïðàö³
øëÿõîì ñòâîðåííÿ ï³äðîçä³ë³â, ÿê³ âèêîíóþòü êîíêðåòí³ ñïåöèô³÷í³ çà-
âäàííÿ, äîñÿãàþòü êîíêðåòíèõ ñïåöèô³÷íèõ ö³ëåé ³ ôóíêö³îíóþòü ÿê
â³ää³ëè ñëóæá òîùî. ßê ³ îðãàí³çàö³ÿ â ö³ëîìó, ï³äðîçä³ëè ÿâëÿþòü ñî-
áîþ ãðóïè ëþäåé, ä³ÿëüí³ñòü ÿêèõ ñâ³äîìî ñïðÿìîâóºòüñÿ é êîîðäè-
íóºòüñÿ äëÿ äîñÿãíåííÿ çàãàëüíî¿ ìåòè. Âåëèê³ é ñêëàäí³ îðãàí³çàö³¿
ñêëàäàþòüñÿ, ÿê ïðàâèëî, ç ê³ëüêîõ ñïåö³àëüíî ñòâîðåíèõ äëÿ êîíêðåò-
íèõ ö³ëåé âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ ï³äðîçä³ë³â ³ ÷èñëåííèõ íåôîðìàëüíèõ
ãðóï, ùî âèíèêàþòü ñïîíòàííî. Îñê³ëüêè ðîáîòà â îðãàí³çàö³¿
ïîä³ëÿºòüñÿ íà ñêëàäîâ³, âèíèêàº íåîáõ³äí³ñòü ùîäî êîîðäèíóâàííÿ ðî-
áîòè îêðåìèõ ïðàö³âíèê³â ³ ãðóï. Ä³ÿëüí³ñòü ïî êîîðäèíóâàííþ ðîáîòè
çàéíÿòèõ ó âèðîáíèöòâ³ ïðàö³âíèê³â ñêëàäàº ñóòí³ñòü óïðàâë³ííÿ.
Äëÿ äîñÿãíåííÿ îðãàí³çàö³ºþ ïîñòàâëåíèõ ö³ëåé ïðîöåñ ðåàë³çàö³¿ çà-
âäàíü êîîðäèíóºòüñÿ øëÿõîì âåðòèêàëüíîãî ïîä³ëó ïðàö³. Âåðòèêàëü-
íèé ïîä³ë ïðàö³ çàáåçïå÷óº ôóíêö³îíóâàííÿ ñèñòåìè ï³äïîðÿäêóâàííÿ
ï³äðîçä³ë³â òà îêðåìèõ ïðàö³âíèê³â. Ïðè öüîìó ðîáîòà ïî óïðàâë³ííþ
ä³ÿëüí³ñòþ ïîâèííà áóòè ÷³òêî ðîçìåæîâàíà ç íåóïðàâë³íñüêîþ, òîáòî
éäåòüñÿ ïðî ïðèçíà÷åííÿ êåð³âíèê³â ï³äðîçä³ë³â ³ âèçíà÷åííÿ êîëà ¿õ
îáîâ’ÿçê³â òà ì³ðè â³äïîâ³äàëüíîñò³ êîæíîãî.
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Îäí³ºþ ç íàéâèçíà÷àëüí³øèõ îçíàê îðãàí³çàö³¿ º ¿¿ çâ’ÿçîê ³ç
çîâí³øí³ì ñåðåäîâèùåì. Îðãàí³çàö³ÿ º â³äêðèòîþ ñèñòåìîþ, âîíà ïåðå-
áóâàº â áåçïåðåðâí³é âçàºìîä³¿ ³ç çîâí³øí³ì ñåðåäîâèùåì ³ ìàº ç íèì
çâîðîòí³é çâ’ÿçîê. Äëÿ åôåêòèâíîãî ôóíêö³îíóâàííÿ îðãàí³çàö³ÿ ïîâèí-
íà âèâ÷àòè çì³íè â îòî÷óþ÷îìó ñåðåäîâèù³, àíàë³çóâàòè ¿õ ³ â³äïîâ³äíî
ðåàãóâàòè íà íèõ. Íà îðãàí³çàö³þ âïëèâàº çíà÷íà ê³ëüê³ñòü çîâí³øí³õ
ôàêòîð³â, ÿê³ ïîä³ëÿòüñÿ íà äâ³ ãðóïè: ôàêòîðè íåïðÿìî¿ òà ïðÿìî¿ ä³¿.

Ôàêòîðè íåïðÿìî¿ ä³¿ º òàêèìè, ùî âïëèâàþòü íà ä³ÿëüí³ñòü îð-
ãàí³çàö³¿ íå áåçïîñåðåäíüî, à îïîñåðåäêîâàíî, òîáòî ÷åðåç ïåâí³ ìå-
õàí³çìè òà â³äíîñèíè.

Äëÿ îðãàí³çàö³é, ùî â³äíîñÿòüñÿ äî ñôåðè ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî
á³çíåñó ³ ä³þòü â ìåæàõ âíóòð³øíüîãî ðèíêó, ãðóïà ôàêòîð³â íåïðÿìî¿
ä³¿ âêëþ÷àº: òåõíîëîã³÷íèé, åêîíîì³÷íèé, ïîë³òèêî-ïðàâîâèé, ñîö³àëü-
íî-êóëüòóðíèé, ì³æíàðîäíèé ³ ïðèðîäíèé (ñõåìà 2.1).

Òåõíîëîã³÷íèé (íàóêîâî-òåõí³÷íèé) ôàêòîð º îäí³ºþ ³ç ãîëîâíèõ
ðóø³éíèõ ñèë ðîçâèòêó ëþäñüêîãî ñóñï³ëüñòâà, îêðåìèõ ãàëóçåé íàðîäíî-
ãî ãîñïîäàðñòâà êðà¿í, ³ çîêðåìà ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî ãîñïîäàðñòâà. Â³í
âèñòóïàº âîäíî÷àñ ³ âíóòð³øíüîþ çì³ííîþ é çîâí³øí³ì ôàêòîðîì âåëèêî-
ãî çíà÷åííÿ. Òåõíîëîã³÷í³ íîâîââåäåííÿ âïëèâàþòü íà åôåêòèâí³ñòü âè-
ðîáíèöòâà é ðåàë³çàö³¿ ïîñëóã ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó. Ç îäíîãî
áîêó, ñó÷àñíà òåõíîëîã³ÿ íàäàº ï³äïðèºìñòâàì êîëîñàëüí³ ïîòåíö³éí³
ìîæëèâîñò³ äëÿ ðîçâèòêó, ùî ðàäèêàëüíî çì³íþº ¿õ ö³ë³, ñòðóêòóðó, ñèñòå-
ìó óïðàâë³ííÿ. Òåõíîëîã³÷í³ äîñÿãíåííÿ çíà÷íîþ ì³ðîþ äîñòóïí³ âñ³ì
êîíêóðåíòàì, ùî çóìîâëþº ï³äâèùåííÿ ð³âíÿ êîíêóðåíòíî¿ áîðîòüáè
â óñ³õ ñôåðàõ ä³ÿëüíîñò³.

Â³äòàê, íàóêîâî-òåõí³÷íèé ïðîãðåñ ðîçêðèâàº äëÿ ï³äïðèºìñòâà çíà÷í³
ìîæëèâîñò³, àëå é òà¿òü äëÿ íüîãî ñåðéîçí³ çàãðîçè. Áóäü-ÿê³ íîâîââåäåííÿ
çàãðîæóþòü çàñòàð³ëèì òåõíîëîã³ÿì òà ìåòîäàì ðîáîòè, ùî ìîæå ïðèçâåñ-
òè äî íåãàòèâíèõ íàñë³äê³â, ÿêùî íå ïðèä³ëÿòè äîñòàòíüî¿ óâàãè äîñë³äæåí-
íþ ôàêòîð³â íàóêîâî-òåõí³÷íîãî ñïðÿìóâàííÿ.

Åêîíîì³÷íèé ôàêòîð º íå ìåíø âàæëèâèì äëÿ ï³äïðèºìñòâ ãîòåëü-
íî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó. Êåð³âíèöòâî ïîâèííå äîñèòü îá'ºêòèâíî òà äà-
ëåêîãëÿäíî îö³íþâàòè âïëèâ çàãàëüíîãî ñòàíó åêîíîì³êè êðà¿íè òà
ñâ³òîâî¿ åêîíîì³êè íà ä³ÿëüí³ñòü ï³äïðèºìñòâà, òîìó ùî öåé âïëèâ ñïðÿ-
ìîâàíèé íàñàìïåðåä íà âàðò³ñòü ðåñóðñ³â, âèêîðèñòîâóâàíèõ
ï³äïðèºìñòâîì ³ çäàòí³ñòü ñïîæèâà÷³â êóïóâàòè ïîñëóãè. Ï³äïðèºìñòâà
ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó â³äíîñÿòüñÿ äî òàêèõ, ùî ìàþòü âèñîêèé
ð³âåíü çàëåæíîñò³ â³ä ð³âíÿ äîõîä³â ñïîæèâà÷³â. Çàãàëüíèé ñòàí åêî-
íîì³êè êðà¿íè âïëèâàº òàêîæ ³ íà ìîæëèâîñò³ ùîäî íàáóòòÿ
ï³äïðèºìñòâàìè êàï³òàëó äëÿ âëàñíèõ ïîòðåá.
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Ñõåìà 2.1. Ôàêòîðè íåïðÿìîãî âïëèâó 
íà ñôåðó ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó

Çì³ñò âïëèâó åêîíîì³÷íîãî ôàêòîðà çàëåæèòü íàñàìïåðåä â³ä çàïðî-
âàäæåíî¿ ïîë³òè÷íî¿ ñèñòåìè â êðà¿í³ òà çàãàëüíîãî ñòàíó åêîíîì³êè,
ùî âèçíà÷àºòüñÿ òàêèìè ïîêàçíèêàìè, ÿê: ð³âåíü ³íôëÿö³¿ òà áåçðîá³òòÿ,
êóðñ íàö³îíàëüíî¿ âàëþòè, â³äñîòêîâà áàíê³âñüêà ñòàâêà, ñòàâêè ïî-
äàòê³â òîùî. 

Åêîíîì³÷íèé ôàêòîð ìîæå ÿê ïîçèòèâíî, òàê ³ íåãàòèâíî âïëèâàòè
íà ä³ÿëüí³ñòü ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó. Â³äòàê äîá-
ðîáóò êîæíîãî ç íèõ çàëåæèòü â³ä ìîæëèâîñò³ àäàïòóâàòèñü äî éîãî
âïëèâó.

Äîñë³äæåííÿ ïîë³òèêî-ïðàâîâîãî ôàêòîðó ìàêðîñåðåäîâèùà
çä³éñíþºòüñÿ äëÿ âèÿâëåííÿ íàì³ð³â îðãàí³â äåðæàâíî¿ âëàäè òà óï-
ðàâë³ííÿ ùîäî ðîçâèòêó ñóñï³ëüñòâà òà çàñîá³â ïðîâåäåííÿ â æèòòÿ äåð-
æàâíî¿ ïîë³òèêè.

Àäæå ïîë³òèêà âïëèâàº íà âñ³ ñôåðè ñóñï³ëüíîãî æèòòÿ. Òèï
ïîë³òè÷íîãî ðåæèìó, ïîë³òè÷íà ñòàá³ëüí³ñòü â êðà¿í³, ïîçèö³ÿ äåðæàâ-
íèõ îðãàí³â âëàäè ùîäî á³çíåñó ÿê òàêîãî º âèçíà÷àëüíèìè ôàêòîðàìè
ïðè çàëó÷åíí³ ³íâåñòèö³é äëÿ ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàí-
íî¿ ñôåðè.

Îòæå, ïðè äîñë³äæåíí³ ïîë³òèêî-ïðàâîâîãî ñåðåäîâèùà ñë³ä âèçíà-
÷èòè ïîçèö³¿ çàêîíîäàâ÷èõ, àäì³í³ñòðàòèâíèõ òà äåðæàâíèõ îðãàí³â ùî-
äî ³íòåðåñ³â ï³äïðèºìñòâ ñôåðè ãîñòèííîñò³, âðàõîâóâàòè ìîæëèâó
ïîë³òè÷íó ïðîòèä³þ îïîçèö³¿ ùîäî ä³þ÷îãî óðÿäó, ïðîãíîçóâàòè ìîæ-
ëèâ³ çì³íè â óðÿäîâ³é ïîë³òèö³ òîùî.

Ñîö³àëüíî-êóëüòóðíèé ôàêòîð öå ôàêòîð ÿêèé âèçíà÷àº ôîðìó-
âàííÿ òà ñïðèéíÿòòÿ ö³ííîñòåé, ñìàêè, òðàäèö³¿ òà íîðìè ñóñï³ëüñòâà.
Ó ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîìó á³çíåñ³ ïåðåâàæíó ñèëó ìàþòü íîðìè,
ïðèéíÿò³ ó ñóñï³ëüñòâ³ êðà¿íè ðîçì³ùåííÿ ï³äïðèºìñòâà òà êðà¿í,
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ïðåäñòàâíèê³â ÿêèõ îáñëóãîâóº ï³äïðèºìñòâî. Êð³ì òîãî, çàçíà÷åíèé
ôàêòîð âêëþ÷àº ñèñòåìó ñîö³àëüíèõ ïðàâèë, äóõîâíèõ ö³ííîñòåé,
ñòàâëåííÿ ñïîæèâà÷³â ïîñëóã äî ïðîïîíîâàíîãî îáñëóãîâóâàííÿ, ïðè-
ðîäè òîùî, à òàêîæ äåìîãðàô³÷í³ òåíäåíö³¿, õàðàêòåðí³ äëÿ ðåã³îíàëü-
íîãî ðèíêó ïîñëóã (÷èñåëüí³ñòü òà çàéíÿò³ñòü íàñåëåííÿ, ñòàòåâå
ñï³ââ³äíîøåííÿ íàñåëåííÿ òà éîãî ñï³ââ³äíîøåííÿ çà â³êîâèìè ãðóïà-
ìè òîùî).

Âðàõóâàííÿ ñîö³àëüíî-êóëüòóðíîãî ôàêòîðó º äîñèòü âàæëèâèì äëÿ
ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó, îñê³ëüêè â³í âïëèâàº ÿê íà
åëåìåíòè ìàêðîñåðåäîâèùà, òàê ³ íà ì³êðîñåðåäîâèùå ï³äïðèºìñòâà
(íàïðèêëàä, ñòàâëåííÿ ïðàö³âíèê³â äî ïðàö³, çáåðåæåííÿ ìàòåð³àëüíèõ
ö³ííîñòåé òîùî).

Äî ïðèðîäíîãî ôàêòîðó â³äíîñÿòüñÿ ð³çíîìàí³òí³ ñòèõ³éí³ ëèõà:
çåìëåòðóñè, ïîâåí³, óðàãàíè; åêîëîã³÷í³ êàòàñòðîôè, ÿê³ îõîïëþþòü
ãåî-, ã³äðî-, á³î- òà àòìîñôåðó ïëàíåòè Çåìëÿ. Öåé ôàêòîð º ôàêòîðîì
ðèçèêó äëÿ áóäü-ÿêî¿ îðãàí³çàö³¿, à éîãî ä³ÿ ìîæå âèÿâèòèñü äëÿ íå¿ êà-
òàñòðîô³÷íîþ. Çàçíà÷åíèé ôàêòîð âêëþ÷àº òàêîæ íàÿâí³ñòü â ðåã³îí³
ðîçòàøóâàííÿ ï³äïðèºìñòâà ïðèðîäíèõ áàãàòñòâ, ïåâíèõ ïðèðîäî-
êë³ìàòè÷íèõ óìîâ òîùî.

Ì³æíàðîäíèé ôàêòîð îñîáëèâîãî çíà÷åííÿ íàáóâàº äëÿ ï³äïðè-
ºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó, ä³ÿëüí³ñòü ÿêèõ ïîâ’ÿçàíà ç îá-
ñëóãîâóâàííÿì ³íîçåìíèõ ãðîìàäÿí.

Ñï³ëüíîþ îçíàêîþ âñ³õ çîâí³øí³õ ôàêòîð³â íåïðÿìî¿ ä³¿ º òå, ùî îð-
ãàí³çàö³ÿ â á³ëüøîñò³ âèïàäê³â íå ìîæå çä³éñíþâàòè íà íèõ âïëèâ. Ðå-
àêö³ºþ íà ïðîÿâ öèõ ôàêòîð³â ìîæå áóòè àáî àäàïòàö³ÿ (ïðèñòîñóâàííÿ)
äî íèõ àáî óõèëåííÿ â³ä íèõ.

Ôàêòîðè ïðÿìî¿ ä³¿ º òàêèìè ùî áåçïîñåðåäíüî âïëèâàþòü íà
ä³ÿëüí³ñòü îðãàí³çàö³¿. Äî íèõ â³äíîñÿòü ñïîæèâà÷³â ïîñëóã, ïðåäñòàâ-
íèê³â ñóì³æíèõ ãàëóçåé, êîíêóðåíò³â, êîíòàêòí³ àóäèòîð³¿ òà ïîñòà÷àëü-
íèê³â.

Ñïîæèâà÷³ ïîñëóã — öå ô³çè÷í³ òà þðèäè÷í³ îñîáè, ùî êóïóþòü
³ ñïîæèâàþòü ïîñëóãè, ïðîïîíîâàí³ ï³äïðèºìñòâàìè ãîòåëüíî-ðåñòî-
ðàííîãî á³çíåñó. Çíà÷åííÿ öüîãî ôàêòîðà äëÿ á³çíåñó º î÷åâèäíèì.
Ô³íàíñîâèé ñòàí ï³äïðèºìñòâà çàëåæèòü â³ä éîãî çäàòíîñò³ â³ðíî âèç-
íà÷èòè é îïàíóâàòè ïåâíèé ñïîæèâ÷èé ðèíîê äëÿ ðåàë³çàö³¿ âèðîáëå-
íèõ íèìè ïîñëóã. Ñïîæèâà÷³, âèð³øóþ÷è, ÿê³ ïîñëóãè º äëÿ íèõ áàæà-
íèìè, âîäíî÷àñ âèçíà÷àþòü ðåçóëüòàòè ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà.
Â³äòàê, ÷³òêå óÿâëåííÿ ïðî òå, õòî º ïîêóïöÿìè ïðîïîíîâàíèõ ïîñëóã
º ãîëîâíîþ óìîâîþ äîñÿãíåííÿ óñï³õó ï³äïðèºìñòâîì. Îðãàí³çàö³éí³
ö³ë³, ñòðóêòóðà ï³äïðèºìñòâà ³ ôóíêö³¿ ìåíåäæìåíòó ïîâèíí³ âèçíà÷à-
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òèñÿ íàñàìïåðåä âèõîäÿ÷è ç ïîòðåá ñïîæèâà÷³â òà çàáåçïå÷óâàòè ¿õ çà-
äîâîëåííÿ.

Ïðåäñòàâíèêè ñóì³æíèõ ãàëóçåé. Ïîíÿòòÿ «ïîñëóãè ³íäóñòð³¿ ãîñ-
òèííîñò³» íà â³äì³íó â³ä ³íøèõ ïîñëóã º êîìïëåêñíèì ïîíÿòòÿì ³
ïîºäíóº äîñèòü ñêëàäí³ íåîäíîð³äí³ åëåìåíòè, ñóêóïí³ñòü ÿêèõ çàäî-
âîëüíÿº ïîòðåáè êë³ºíò³â ï³ä ÷àñ ¿õíüîãî ïðîæèâàííÿ é õàð÷óâàííÿ
ó ãîòåë³, â³äïî÷èíêó â çîí³ ðîçâàã òîùî. 

Êîìïëåêñíà ñèñòåìà âèðîáíèöòâà ãîòåëüíèõ ïîñëóã ïåðåäáà÷àº êî-
îðäèíóâàííÿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâ, ð³çíèõ çà ïðîô³ëåì, êîæíîìó ç
ÿêèõ íàëåæèòü ïåâíèé âíåñîê ó ê³íöåâîìó ñóêóïíîìó ïðîäóêò³, ïðîïî-
íîâàíîìó ñïîæèâà÷àì äëÿ çàäîâîëåííÿ ¿õ ïîòðåá. Îòæå «ñóì³æíè-
êè» — öå ðÿä óñòàíîâ, ô³ðì ³ îðãàí³çàö³é, ÿê³ áåðóòü ó÷àñòü ó âèðîá-
íèöòâ³ ïîñëóã ³íäóñòð³¿ ãîñòèííîñò³. Âñ³ âîíè ñêëàäàþòü ³íôðàñòðóêòó-
ðó òóðèñòè÷íî¿ ãàëóç³, â³ä ðîçâèòêó ÿêî¿ çíà÷íîþ ì³ðîþ çàëåæèòü ðîç-
âèòîê ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó. Ñêëàä ï³äïðèºìñòâ, ÿê³ ìîæóòü
âèñòóïàòè â ðîë³ ñóì³æíèê³â ó ïðîöåñ³ âèðîáíèöòâà ïîñëóã ³íäóñòð³¿
ãîñòèííîñò³ íàâåäåíèé ó ñõåì³ 2.2.

Âàæëèâèì ôàêòîðîì ïðÿìî¿ ä³¿ º ä³ÿëüí³ñòü êîíêóðåíò³â,
ï³äïðèºìñòâ ÿê³ áåðóòü ó÷àñòü ó ïîñò³éíîìó çìàãàíí³ çà îïàíóâàííÿ
ñïîæèâ÷îãî ðèíêó. Îá’ºêòîì êîíêóðåíòíî¿ áîðîòüáè çàçíà÷åíèõ
ï³äïðèºìñòâ ìîæóòü áóòè íå ëèøå ñïîæèâà÷³, àëå é ïîñòà÷àëüíèêè ìà-
òåð³àë³â, ñèðîâèíè, ïîñëóã, ðîáî÷î¿ ñèëè. Îáìåæóþ÷è ñâîáîäó ä³é
ï³äïðèºìñòâà, êîíêóðåíö³ÿ âïëèâàº íà âèçíà÷åííÿ éîãî ö³ëåé, ñòðóêòó-
ðè, ìåòîäè óïðàâë³ííÿ.

Ïðè öüîìó ñë³ä çàçíà÷èòè, ùî îñòàòî÷íó ö³íó íà ïðîïîíîâàí³ ïî-
ñëóãè ïðîæèâàííÿ é äîäàòêîâ³ ïîñëóãè ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòî-
ðàííîãî á³çíåñó âñòàíîâëþþòü íå ëèøå ï³äïðèºìñòâà ÷è ñïîæèâà÷³ ïî-
ñëóã, àëå é êîíêóðåíòè. Ñàìå âîíè âèçíà÷àþòü, ÿêîãî ðîäó ïðîäóêò
ìîæíà ïðîäàòè òà ÿêîþ ñàìå ïîâèííà áóòè éîãî ö³íà. Êåð³âíèöòâî áóäü-
ÿêîãî ï³äïðèºìñòâà ðîçóì³º, ùî ÿêùî íèìè çàäîâîëüíÿòèìóòüñÿ ïîòðå-
áè ñïîæèâà÷³â íèæ÷å â³ä ð³âíÿ êîíêóðåíò³â, âîíè âòðàòÿòü ïîçèö³¿ íà
ñïîæèâ÷îìó ðèíêó. Øëÿõîì äî âèæèâàííÿ ï³äïðèºìñòâ º çàïðîâàäæåí-
íÿ íèìè íîâ³òí³õ ôîðì ðîáîòè, ùî º á³ëüø ñó÷àñíèìè é åôåêòèâíèìè.

Ä³ÿëüí³ñòü êîíêóðåíò³â çóìîâëþº ïðàêòè÷íî âñ³ âíóòð³øí³ çì³íè
ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó. Íàéíåáåçïå÷í³øèìè äëÿ
êîíêóðåíòíîãî ñåðåäîâèùà ï³äïðèºìñòâ º ì³íëèâ³ñòü ðèíêó òà íåâèçíà-
÷åí³ñòü ä³é êîíêóðåíò³â.

Ãîòåëüíî-ðåñòîðàííèé á³çíåñ: ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒ

31



Ñõåìà 2.2. Îñíîâí³ òèïè ï³äïðèºìñòâ, ÿê³ º ñóì³æíèêàìè
ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó
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Êîíòàêòíà àóäèòîð³ÿ — öå ãðóïà îñ³á, ÿêà ìàº ðåàëüíèé ÷è ïî-
òåíö³éíèé ³íòåðåñ äî ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà àáî âïëèâàº íà äîñÿãíåí-
íÿ íèì âèçíà÷åíèõ ö³ëåé.

Âèä³ëÿþòü ê³ëüêà òèï³â êîíòàêòíèõ àóäèòîð³é:
– ô³íàíñîâ³ êîëà, â³ä ÿêèõ çàëåæèòü îòðèìàííÿ ï³äïðèºìñòâîì íå-

îáõ³äíèõ êîøò³â (áàíêè, ³íâåñòèö³éí³ ôîíäè, ñòðàõîâ³ êîìïàí³¿);
– çàñîáè ìàñîâî¿ ³íôîðìàö³¿, ÿê³ âèçíà÷àþòü ñòâîðåííÿ ÿê ïîçèòèâ-

íîãî, òàê ³ íåãàòèâíîãî ³ì³äæó ï³äïðèºìñòâà (ïðåñà, ðàä³î, òåëåáà÷åí-
íÿ);

– ãðîìàäñüê³ îðãàí³çàö³¿ (òîâàðèñòâà ñïîæèâà÷³â, êîì³òåòè çàõèñòó
ïðàâ ñïîæèâà÷³â òîùî).

Ïîñòà÷àëüíèêè. Çàëåæí³ñòü ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî
á³çíåñó â³ä ìåðåæ³ ïîñòà÷àëüíèê³â ìàòåð³àë³â, îáëàäíàííÿ, ³íâåíòàðÿ,
ñèðîâèíè, õàð÷îâèõ ïðîäóêò³â, íàï³âôàáðèêàò³â º âèðàæåííÿì ïðÿìîãî
âïëèâó ìàêðîñåðåäîâèùà íà ä³ÿëüí³ñòü ö³º¿ ñôåðè.

Ïîñòà÷àëüíèêè ìàòåð³àëüíèõ ðåñóðñ³â — öå îðãàí³çàö³¿, ÿê³ çà-
áåçïå÷óþòü ï³äïðèºìñòâà ñèðîâèíîþ, ìàòåð³àëàìè, çàï÷àñòèíàìè, ãîòî-
âèìè âèðîáàìè, îáëàäíàííÿì òîùî. ßêùî ï³äïðèºìñòâî ìàº îáìåæåíå
÷èñëî ïîñòà÷àëüíèê³â, ðîçì³ùåíèõ ó îäíîìó é òîìó æ ðåã³îí³, òî ìàêðî-
ñåðåäîâèùå äëÿ íüîãî áóäå ïðîñòèì, ìàëîðóõëèâèì ³ ïåðåäáà÷óâàíèì,
ÿêùî æ âîíè ðîçì³ùåí³ ó áàãàòüîõ ðåã³îíàõ — ñêëàäíèì, ðóõëèâèì é
íåïåðåäáà÷óâàíèì. Äëÿ íàä³éíîñò³ â ðîáîò³ ï³äïðèºìñòâàì ãîòåëüíî-ðå-
ñòîðàííîãî á³çíåñó íåîáõ³äíî ìàòè ïåâíèé ðåçåðâ ðåñóðñ³â, àëå öå ïî-
òðåáóº êîøò³â ÿê³ ìîæíà áóëî á âèêîðèñòîâóâàòè íà ³íø³ ïîòðåáè.

Ïîñòà÷àëüíèêè êîìóíàëüíèõ ïîñëóã çàáåçïå÷óþòü ï³äïðèºìñòâà
òåïëî-, âîäî- òà åíåðãîðåñóðñàìè, îðãàí³çîâóþòü âèâåçåííÿ ñì³òòÿ òî-
ùî. Âñ³ ï³äïðèºìñòâà ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó íèí³ êîðèñòóþòü-
ñÿ ïîñëóãàìè äåðæàâíîãî ìîíîïîë³ñòà â ö³é ãàëóç³, ÿêèé âèçíà÷àº óìî-
âè íàäàííÿ ïîñëóã áåç âðàõóâàííÿ ïîâ’ÿçàíèõ ç öèì ³íòåðåñ³â
ï³äïðèºìñòâ. Ó äàíîìó âèïàäêó ìàºìî ïðèêëàä âçàºìîçàëåæíîñò³
çîâí³øí³õ çì³ííèõ. 

Òðóäîâ³ ðåñóðñè º âàæëèâèì ôàêòîðîì çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà.
Äëÿ çàáåçïå÷åííÿ ï³äïðèºìñòâà òðóäîâèìè ðåñóðñàìè âîíî âñòóïàº
ó â³äíîñèíè ç:

– áþðî ïðàöåâëàøòóâàííÿ;
– íàâ÷àëüíèìè çàêëàäàìè, ÿê³ ãîòóþòü ñïåö³àë³ñò³â ³ çä³éñíþþòü

ï³äâèùåííÿ ¿õ êâàë³ô³êàö³¿;
– ïðîôñï³ëêàìè, ÿê³ çàõèùàþòü ïðàâà òà ³íòåðåñè ïðàö³âíèê³â;
– äåðæàâíèìè ³íñòèòóòàìè, ùî âèäàþòü íîðìàòèâí³ äîêóìåíòè òà

ðåãóëþþòü â³äíîñèíè ì³æ ðîáîòîäàâöÿìè ³ ïðàö³âíèêàìè.
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2.2. Âèäè îðãàí³çàö³é ñôåðè 
ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó Óêðà¿íè

Îðãàí³çàö³¿, ç íàäàííÿì ¿ì ñòàòóñó þðèäè÷íî¿ îñîáè ñòâîðþþòüñÿ ³
ôóíêö³îíóþòü â íàø³é êðà¿í³ â³äïîâ³äíî äî ¿¿ çàêîíîäàâñòâà (çàêîíè,
äåêðåòè, óêàçè, ïîñòàíîâè, ðîçïîðÿäæåíííÿ òîùî). Îñíîâíèìè ôîðìà-
ìè ï³äïðèºìíèöüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ó ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîìó á³çíåñ³ Óê-
ðà¿íè º òîâàðèñòâà, êîîïåðàòèâè, ïðèâàòí³ ï³äïðèºìñòâà, ÿê³
ôóíêö³îíóþòü çã³äíî ³ç îñíîâíèìè çàêîíîäàâ÷èìè àêòàìè Óêðà¿íè ïðî
ï³äïðèºìíèöòâî.

Íà ñó÷àñíîìó åòàï³ åêîíîì³÷íîãî ðåôîðìóâàííÿ â Óêðà¿í³ â³äáó-
âàºòüñÿ ïðîöåñ ÿê äåìîíîïîë³çàö³¿ òà ðîçóêðóïíåííÿ ï³äïðèºìñòâ òàê ³
ïðîöåñ çâîðîòíüîãî ïîðÿäêó, ùî çóìîâëþº ôîðìóâàííÿ íîâèõ âèðîáíè-
÷èõ çâ’ÿçê³â ì³æ ï³äïðèºìñòâàìè. Âåëèê³ ï³äïðèºìñòâà íà îñíîâ³ âèñî-
êîãî êâàë³ô³êàö³éíîãî ð³âíÿ êàäð³â, çíà÷íîãî äîñâ³äó â îáëàñò³ ìåíåäæ-
ìåíòó ³ ìàðêåòèíãó, ïðàãíóòü äî çàêð³ïëåííÿ äîñÿãíóòèõ ïîçèö³é ùîäî
ë³äåðñòâà, ÷èì ñòâîðþþòü íåñïðèÿòëèâ³ óìîâè äëÿ ä³ÿëüíîñò³ ìàëèõ
ï³äïðèºìñòâ. Ðàçîì ç òèì, ³ñíóº ðÿä ïðîáëåì ùîäî ôóíêö³îíóâàííÿ
ïðèâàòíèõ ï³äïðèºìñòâ ãàëóç³. Îòæå, çä³éñíåííÿ åêîíîì³÷íîãî ðåôîð-
ìóâàííÿ â Óêðà¿í³ çóìîâëþº íåîáõ³äí³ñòü âñòàíîâëåííÿ âçàºìîâ³äíî-
ñèí ì³æ ñóá'ºêòàìè âèðîáíè÷î¿ ñôåðè ÿê³ñíî íîâîãî òèïó.

Ñâ³òîâà ïðàêòèêà ôîðìóâàííÿ ï³äïðèºìíèöüêèõ ñòðóêòóð ãîòåëüíî-
ðåñòîðàííîãî ïðèçíà÷åííÿ ñâ³ä÷èòü ïðî äîö³ëüí³ñòü âñòàíîâëåííÿ ì³æ
âåëèêèìè é ìàëèìè ï³äïðèºìñòâàìè öüîãî âèäó á³çíåñó ñèñòåìè ôðàí-
÷àéçèíãîâèõ äîãîâ³ðíèõ â³äíîñèí. Ö³ â³äíîñèíè ïåðåäáà÷àþòü óêëà-
äåííÿ óãîä ì³æ âåëèêèìè ï³äïðèºìñòâàìè (ôðàí÷àéçåðè) òà ìàëèìè é
äóæå ìàëèìè (ôðàí÷àéç³) íà çàñàäàõ ñèñòåìè âçàºìîâèã³äíèõ ï³ëüã òà
ïðèâ³ëå¿â. Ïðè òàêîìó ñï³âðîá³òíèöòâ³ ôðàí÷àéçåð íàäàº ïðàâî
äð³áíèì ï³äïðèºìñòâàì ïðàöþâàòè çã³äíî ç óêëàäåíîþ óãîäîþ íà
ïåâí³é òåðèòîð³¿ ïðîòÿãîì îáóìîâëåíîãî ÷àñó. Ïðè öüîìó âåëèêå
ï³äïðèºìñòâî çàáåçïå÷óº ôðàí÷àéçåð³â ñïîæèâà÷àìè ïîñëóã, ðåêëàìîþ,
åôåêòèâíèìè òåõíîëîã³ÿìè, ô³ðìîâèìè çíàêàìè òîùî. Ìàë³
ï³äïðèºìñòâà, çä³éñíþþ÷è ñâîþ ï³äïðèºìíèöüêó ä³ÿëüí³ñòü ï³ä ïàòðî-
íàòîì ôðàí÷àéçåðà, ðîçøèðþþòü éîãî îá³çíàí³ñòü ó ñôåð³ ìåíåäæìåí-
òó ³ ìàðêåòèíãó øëÿõîì íàäàííÿ ³íôîðìàö³¿ ùîäî ñïîæèâ÷îãî ïîïèòó
íà ãîòåëüíî-ðåñòîðàíí³ ïîñëóãè â îêðåìèõ ðåã³îíàõ êðà¿íè.

Äî ïåðåâàã ñèñòåìè ôðàí÷àéçèíãîâèõ äîãîâ³ðíèõ â³äíîñèí íàëå-
æàòü:
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– ñêîðî÷åííÿ âèòðàò íà ðåêëàìó é çàáåçïå÷åííÿ ¿¿ á³ëüø âèñîêî¿
ÿêîñò³;

– ñòàíäàðòèçàö³ÿ ïîñëóã òà ñêîðî÷åííÿ âèòðàò íà ¿õ âèðîáíèöòâî é
ðåàë³çàö³þ;

– ðîçøèðåííÿ êîìåðö³éíèõ ìîæëèâîñòåé ùîäî îñâîºííÿ íîâèõ
ðèíê³â;

– çàáåçïå÷åííÿ âèñîêîãî êâàë³ô³êàö³éíîãî ð³âíÿ êàäð³â øëÿõîì
ï³äãîòîâêè òà ï³äâèùåííÿ ¿õíüî¿ êâàë³ô³êàö³¿;

– çàëó÷åííÿ êâàë³ô³êîâàíî¿ ðîáî÷î¿ ñèëè íà îñíîâ³ íàóêîâèõ
ï³äõîä³â;

– âñòàíîâëåííÿ çâ’ÿçê³â ç íàä³éíèìè ïîñòà÷àëüíèêàìè ðåñóðñ³â òà
ðîçøèðåííÿ êîëà ñïîæèâà÷³â ïîñëóã;

– çíèæåííÿ ðèçèêó ó ï³äïðèºìíèöüê³é ä³ÿëüíîñò³;
– ï³ëüãîâå ô³íàíñóâàííÿ òà êðåäèòóâàííÿ ñòîð³í, ùî óêëàëè óãîäó;
– çàáåçïå÷åííÿ åôåêòèâíîãî âèêîðèñòàííÿ ³íâåñòèö³é.
Âçàºìèíè ì³æ ôðàí÷àéçåðàìè òà ôðàí÷àéç³ áóäóþòüñÿ íà â³äðàõó-

âàíí³ ïåâíèõ êîøò³â ôðàí÷àéçåðàì íà îñíîâ³ óêëàäåíèõ óãîä, ïðîòå
òàê³ â³äíîñèíè äëÿ äð³áíèõ ï³äïðèºìñòâ º íàäçâè÷àéíî âèã³äíèìè. Íà-
ïðèêëàä, ó ÑØÀ ùîð³÷íî òàêèìè óãîäàìè îõîïëþºòüñÿ ïîíàä 500 òèñ.
ô³ðì — ïðåäñòàâíèê³â ìàëîãî á³çíåñó. Ó Çàõ³äí³é ªâðîï³ ó÷àñíèêàìè
ôðàí÷àéçèíãîâèõ óãîä ïåðåâàæíî º ïðåäñòàâíèêè ïðèâàòíèõ
ï³äïðèºìñòâ.

Ñòâîðåííÿ ³ ôóíêö³îíóâàííÿ ï³äïðèºìñòâ äàíî¿ ãàëóç³ â Óêðà¿í³ ìàº
ñâî¿ îñîáëèâîñò³, ÿê³ âèçíà÷àþòüñÿ óìîâàìè ïåðåõ³äíîãî ïåð³îäó â³ä
àäì³í³ñòðàòèâíî-êîìàíäíî¿ ñèñòåìè åêîíîì³êè äî ðèíêîâî¿.

Ó ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîìó á³çíåñ³ Óêðà¿íè ôóíêö³îíóþòü
ï³äïðèºìñòâà ç ð³çíèì ìàéíîâèì ñòàòóñîì:

– äåðæàâí³ (ìóí³öèïàëüí³) ï³äïðèºìñòâà — ñòâîðåí³ çà ðàõóíîê
áþäæåòíèõ êîøò³â (çàãàëüíîäåðæàâíà âëàñí³ñòü);

– óí³òàðí³ ï³äïðèºìñòâà — ï³äïðèºìñòâà, íå íàä³ëåí³ ïðàâîì ùî-
äî âëàñíîñò³ íà ìàéíî, íàäàíå âëàñíèêîì;

– ïîâí³ òîâàðèñòâà — ñòâîðþºòüñÿ çà ðàõóíîê âêëàä³â ó÷àñíèê³â
íà îñíîâ³ óãîäè ïðî ïîâíó ñîë³äàðíó â³äïîâ³äàëüí³ñòü;

– òîâàðèñòâà ç îáìåæåíîþ â³äïîâ³äàëüí³ñòþ — ñòâîðþºòüñÿ çà
ðàõóíîê âêëàä³â ó÷àñíèê³â íà îñíîâ³ óãîäè ïðî îáìåæåíó ô³íàíñîâó
â³äïîâ³äàëüí³ñòü;

– äîâ³ð÷³ òîâàðèñòâà — òîâàðèñòâà, äî ÿêèõ ïðèºäíàëèñÿ ÷ëåíè-
âêëàäíèêè, ùî íåñóòü ô³íàíñîâó â³äïîâ³äàëüí³ñòü â ìåæàõ ñâîº¿ ÷àñòêè
âêëàäåíîãî êàï³òàëó;

Ãîòåëüíî-ðåñòîðàííèé á³çíåñ: ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒ

35



– àêö³îíåðí³ òîâàðèñòâà â³äêðèòîãî òèïó — ìàéíî òîâàðèñòâ
ôîðìóºòüñÿ çà ðàõóíîê ïðîäàæó øëÿõîì â³äêðèòî¿ ï³äïèñêè àêö³é, âî-
ëîä³ííÿ ÿêèìè âèçíà÷àº ïðàâî ùîäî óïðàâë³ííÿ é îòðèìàííÿ ïðèáóòêó;

– àêö³îíåðí³ òîâàðèñòâà çàêðèòîãî òèïó — ìàéíî òîâàðèñòâ ôîð-
ìóºòüñÿ çà ðàõóíîê ïðîäàæó àêö³é ó ôîðì³ çàêðèòî¿ ï³äïèñêè ñåðåä
÷ëåí³â òîâàðèñòâà;

– çì³øàí³ àêö³îíåðí³ òîâàðèñòâà — òîâàðèñòâà, ÷àñòèíîþ àêö³é
ÿêèõ âîëîä³º äåðæàâà;

– ïðèâàòí³ ï³äïðèºìñòâà — ñòâîðþþòüñÿ çà ðàõóíîê êîøò³â ãðî-
ìàäÿí ³ ïåðåäáà÷àþòü ³íäèâ³äóàëüíó â³äïîâ³äàëüí³ñòü ç íàäàííÿì ïðà-
âà íàéìó ðîáî÷î¿ ñèëè;

– ³íäèâ³äóàëüí³ ï³äïðèºìñòâà — çàñíîâàí³ íà ïðèâàòí³é âëàñíîñò³
ô³çè÷íî¿ îñîáè òà âèêëþ÷íî íà ¿¿ ïðàö³;

– ñ³ìåéí³ ï³äïðèºìñòâà — çàñíîâóþòüñÿ íà âëàñíîñò³ é ïðàö³ ãðî-
ìàäÿí, ùî º ÷ëåíàìè îäí³º¿ ðîäèíè;

– íåãëàñí³ òîâàðèñòâà — ñòâîðþþòüñÿ íà áàç³ ïðèâàòíîãî
ï³äïðèºìñòâà çà ðàõóíîê âêëàä³â ô³çè÷íèõ îñ³á (ïàðòíåð³â);

– ñï³ëüí³ ï³äïðèºìñòâà — ï³äïðèºìñòâà, ÿê³ ñòâîðåí³ çà ó÷àñòþ
óêðà¿íñüêèõ òà ³íîçåìíèõ þðèäè÷íèõ îñ³á. Âîíè ìàþòü ïðàâî ìàòè íà
òåðèòîð³¿ Óêðà¿íè ó âëàñíîñò³ ìàéíî, íåîáõ³äíå äëÿ çä³éñíåííÿ ä³ÿëü-
íîñò³, âèçíà÷åíî¿ óñòàíîâ÷èìè äîêóìåíòàìè. 

Ñï³ëüí³ ï³äïðèºìñòâà ñòâîðþþòüñÿ íà îñíîâ³:
– óñòàíîâ÷îãî äîãîâîðó ïðî ñï³ëüí³ äîâãîòåðì³íîâ³ ö³ë³;
– îá’ºäíàííÿ êàï³òàë³â (â ãðîøîâ³é ³ ìàéíîâ³é ôîðìàõ), êîíñóëüòà-

òèâíèõ òà ³íøèõ ïîñëóã;
– çä³éñíåííÿ âèçíà÷åíèõ çàâäàíü ÷åðåç ñï³ëüíå óïðàâë³ííÿ øëÿõîì

ñòâîðåííÿ äëÿ öüîãî â³äíîâ³äíèõ îðãàí³â óïðàâë³ííÿ;
– ðîçïîä³ëó ïðèáóòê³â ³ ðèçèê³â;
– ñï³ëüíîãî ïðèçíà÷åííÿ âèêîíàâ÷èõ äèðåêòîð³â.
Ïîðÿä ³ç çàçíà÷åíèìè ôîðìàìè â ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîìó á³çíåñ³

ìîæëèâå âïðîâàäæåííÿ á³ëüø åôåêòèâíèõ îðãàí³çàö³éíèõ ôîðì, ÿê³ äî-
áðå çàðåêîìåíäóâàëè ñåáå ó ñâ³òîâ³é ïðàêòèö³ ôóíêö³îíóâàííÿ ìàëîãî ³
ñåðåäíüîãî á³çíåñó. Ñåðåä íàéïîøèðåí³øèõ ï³äïðèºìñòâ, ç ÿêèìè
â³ò÷èçíÿíèì ï³äïðèºìñòâàì ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó äîâîäèòüñÿ
ñï³âïðàöþâàòè íà ì³æíàðîäíîìó ð³âí³, º òàê³ îðãàí³çàö³éí³ îá’ºäíàííÿ:

êîíöåðíè — ñòàòóòí³ îá’ºäíàííÿ ï³äïðèºìñòâ íà îñíîâ³ ïîâíî¿
ô³íàíñîâî¿ çàëåæíîñò³ â³ä îäíîãî ÷è ãðóïè ï³äïðèºìö³â;

êîíñîðö³óìè — ñòàòóòí³ îá’ºäíàííÿ ïðîìèñëîâîãî é áàíê³âñüêîãî
êàï³òàëó, ÿê³ ñï³âïðàöþþòü çàðàäè äîñÿãíåííÿ çàãàëüíî¿ ìåòè;
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õîëäèíã-êîìïàí³¿ — îá’ºäíàííÿ ï³äïðèºìñòâ, á³ëüøà ÷àñòèíà
àêö³é ÿêèõ (ïîíàä 50%) íàëåæèòü ñï³ëüíîìó ôîíäó;

êîíãëîìåðàòè — ìàòåðèíñüêà ô³ðìà ç ê³ëüêîìà ô³ë³àëàìè;
âåí÷óðí³ ï³äïðèºìñòâà — äîãîâ³ðí³ îá’ºäíàííÿ ï³äïðèºìñòâ ³

ïðèâàòíèõ îñ³á, ñòâîðåí³ íà ïåð³îä âèêîíàííÿ ïåâíèõ ïðîåêò³â;
îôô-øîðí³ êîìïàí³¿ — êîìïàí³¿ ç ðåºñòðàö³ºþ þðèäè÷íî¿ àäðåñè

â êðà¿í³ ç ïîäàòêîâèìè ï³ëüãàìè òà ñôåðîþ ä³ÿëüíîñò³ çà ¿¿ ìåæàìè;
êîîïåðàòèâí³ îá’ºäíàííÿ — äîáðîâ³ëüí³ îá’ºäíàííÿ ô³çè÷íèõ

îñ³á çàäëÿ äîñÿãíåííÿ çàãàëüíî¿ ìåòè;
ïóáë³÷í³ êîìïàí³¿ — îá’ºäíàííÿ ï³äïðèºìñòâ ÿê þðèäè÷íèõ îñ³á ç

â³äîêðåìëåíèì ìàéíîì, ÿê³ º äåðæàâíèìè îðãàíàìè;
àñîö³àö³¿, ñîþçè — äîáðîâ³ëüí³ îá’ºäíàííÿ ï³äïðèºìñòâ ³ ïðèâàò-

íèõ îñ³á;
êàðòåë³ — ôîðìà îá’ºäíàííÿ ï³äïðèºìñòâ íà îñíîâ³ óãîä, ÿê³ ðåã-

ëàìåíòóþòü ö³íè, îáñÿã âèðîáíèöòâà, óìîâè íàéìó ðîáî÷î¿ ñèëè, ìåæ³
ðèíê³â çáóòó;

ñèíäèêàòè — îá’ºäíàííÿ ï³äïðèºìñòâ ó ôîðì³ êàðòåëÿ ç öåíò-
ðàë³çàö³ºþ ôóíêö³¿ ùîäî ðåàë³çàö³¿ ïðîäóêö³¿ (ïîñëóã) ³ ïðèäáàííÿ ñè-
ðîâèíè. Ó÷àñíèêè ñèíäèêàòó ìàþòü âèðîáíè÷ó é ô³íàíñîâó ñà-
ìîñò³éí³ñòü, àëå âòðà÷àþòü êîìåðö³éíó;

òðåñòè — îá’ºäíàííÿ ï³äïðèºìñòâ íàâêîëî îäíîãî öåíòðó óï-
ðàâë³ííÿ âèðîáíè÷îþ é êîìåðö³éíîþ ä³ÿëüí³ñòþ, ï³ä êîíòðîëåì îäíî-
ãî âëàñíèêà (þðèäè÷íî¿ îñîáè).

Îäí³ºþ ³ç íàéñïåöèô³÷í³øèõ îçíàê îðãàí³çàö³¿ º ¿¿ çâ’ÿçîê ³ç
çîâí³øí³ì ñåðåäîâèùåì, ÿêå ìîæå áóòè ïðåäñòàâëåíå ð³çíèìè óãðóïî-
âàííÿìè. Ñàìå òîìó ìåíåäæåðè ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó ïî-
âèíí³ îð³ºíòóâàòèñü ó ïðàâîâèõ ôîðìàõ îðãàí³çàö³é òà ¿õ ð³çíîâèäàìè
ó ñâ³òîâîìó ñï³âòîâàðèñòâ³.

Kîíòðîëüí³ ïèòàííÿ
1. Íàâåä³òü ïðèêëàäè ãîðèçîíòàëüíîãî ïîä³ëó ïðàö³ íà ï³äïðè-

ºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó.
2. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó çîâí³øí³õ ôàêòîð³â ïðÿìî¿ òà íåïðÿìî¿ ä³¿.
3. Ï³äïðèºìñòâà ç ÿêèìè ìàéíîâèìè ôîðìàìè ôóíêö³îíóþòü ó ãî-

òåëüíî-ðåñòîðàíí³é ãàëóç³ Óêðà¿íè?
4. Ùî ÿâëÿº ñîáîþ «çì³øàíå àêö³îíåðíå òîâàðèñòâî» òà «ñï³ëüíå

ï³äïðèºìñòâî»?
5. Ç ÿêèìè îðãàí³çàö³éíèìè îá’ºäíàííÿìè ñï³âïðàöþþòü ï³äïðè-

ºìñòâà ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó Óêðà¿íè?
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Ðîçä³ë ²²²
Ìîäåëþâàííÿ îðãàí³çàö³éíèõ ñòðóêòóð óïðàâë³ííÿ

Óïðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³ºþ ó äèíàì³÷íèé ÷àñ åêîíîì³÷íèõ ïåðåòâî-
ðåíü º ñêëàäíèì çàâäàííÿì, ÿêå íåìîæëèâî åôåêòèâíî âèð³øèòè êå-
ðóþ÷èñü ëèøå ðåêîìåíäàö³ÿìè ë³òåðàòóðíèõ äæå-ðåë.

Ä³ÿëüí³ñòü ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó, ÿê³ äîñÿãëè
óñï³õó íà äàíîìó åòàï³ ðîçâèòêó åêîíîì³êè íàøî¿ äåðæàâè, ñâ³ä÷èòü,
ùî ëèøå ïîáóäîâàí³ çà íîâ³òí³ìè òåõíîëîã³ÿìè îðãàí³çàö³éí³ ñòðóêòó-
ðè ñïðîìîæí³ çàáåçïå÷èòè åôåêòèâí³ñòü âèðîáíè÷îãî ïðîöåñó é âèñòó-
ïàòè çàïîðóêîþ äèíàì³÷íîãî ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà.

Îðãàí³çàö³éíà ñòðóêòóðà íåîáõ³äíà äëÿ óïðàâë³ííÿ âñ³ìà ñôåðàìè
ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà, à àíàë³ç ïåðåâàã òà íåäîë³ê³â ìîæëèâèõ
âàð³àíò³â ¿¿ ïîáóäîâè äîçâîëÿº çðîáèòè âèá³ð ¿¿ êîíêðåòíî¿ ôîðìè ç óðà-
õóâàííÿì ñòàíó ñïîæèâ÷îãî ðèíêó òà ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà.
Îðãàí³çàö³éíà ñòðóêòóðà óïðàâë³ííÿ çàáåçïå÷óº ñòàá³ëüí³ñòü
ôóíêö³îíóâàííÿ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ, çàâäÿêè ÷îìó ï³äïðèºìñòâî
ðèòì³÷íî ïðàöþº íåçàëåæíî â³ä âïëèâó çîâí³øí³õ òà âíóòð³øí³õ ôàê-
òîð³â.

Îðãàí³çàö³éíà ñòðóêòóðà ï³äïðèºìñòâà áàçóºòüñÿ íà òàêèõ îñíîâî-
ïîëîæíèõ ïðèíöèïàõ:

– ïîä³ë ïðàö³ òà âèçíà÷åííÿ ôóíêö³îíàëüíèõ îáîâ’ÿçê³â îêðåìèõ
ïðàö³âíèê³â òà ãðóï;

– âèçíà÷åííÿ ñôåðè êîíòðîëþ êåð³âíèê³â òà ï³äïîðÿäêîâàíîñò³
ï³äðîçä³ë³â íà ï³äïðèºìñòâ³;

– êîîðäèíàö³ÿ âñ³õ ôóíêö³é óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ òà âñ³õ ëàíîê
âèðîáíè÷îãî ïðîöåñó.

Îðãàí³çàö³éíà ñòðóêòóðà âèçíà÷àº ôóíêö³¿ òà ðîáî÷å ì³ñöå êîæíîãî
ïðàö³âíèêà íà ï³äïðèºìñòâ³, çàâäÿêè ÷îìó âîíè ñï³ëüíî ïðàöþþòü äëÿ
äîñÿãíåííÿ ïåâíî¿ ìåòè. Â³äòàê, îðãàí³çàö³éíà ñòðóêòóðà óïðàâë³ííÿ
çàáåçïå÷óº ðåàë³çàö³þ ñòðàòåã³÷íèõ ïëàí³â ï³äïðèºìñòâà øëÿõîì éîãî
ïåâíèõ òàêòè÷íèõ ä³é.

Ãîòåëüíî-ðåñòîðàííèé á³çíåñ: ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒ

39



3.1. Ñóòí³ñòü òà îñîáëèâîñò³ îðãàí³çàö³éíèõ ñòðóêòóð,
çàñòîñîâóâàíèõ íà ï³äïðèºìñòâàõ

Îðãàí³çàö³éíà ñòðóêòóðà óïðàâë³ííÿ óîñîáëþº ïîáóäîâó òà óñòð³é
ñóá’ºêòà óïðàâë³ííÿ, ñïîñ³á éîãî âíóòð³øíüîãî ï³äïîðÿäêóâàííÿ, çâ’ÿç-
êè ñòðóêòóðíèõ åëåìåíò³â óïðàâë³ííÿ ì³æ ñîáîþ (ïîðÿäîê ðîçì³ùåííÿ,
ñïåöèô³÷í³ñòü îêðåìèõ ëàíîê óïðàâë³íñüêîãî àïàðàòó), ÿê³ äîçâîëÿþòü
âèêîíóâàòè íåîáõ³äí³ óïðàâë³íñüê³ ôóíêö³¿.

Îðãàí³çàö³éíà ñòðóêòóðà áóäü-ÿêîãî ï³äïðèºìñòâà â³äáèâàº óïîðÿä-
êîâàíå ðîçòàøóâàííÿ éîãî óïðàâë³íñüêèõ åëåìåíò³â òà ôîðìó ¿õ
âçàºìîçâ’ÿçêó, ïåðåòâîðþþ÷è ä³þ÷ó ñòðóêòóðó íà ñèñòåìó.

Ñòðóêòóðà º ñâîºð³äíèì êàðêàñîì, íàâêîëî ÿêîãî áóäóþòüñÿ âñ³
ñêëàäîâ³ ï³äïðèºìñòâà. Êåðóâàòè ñòðóêòóðîþ, ñòåæèòè çà òèì, ùîá âî-
íà áóëà àäåêâàòíîþ äî ñòðàòåã³¿ — äóæå ñêëàäíî.

Åôåêòèâíî ïðàöþþ÷³ ï³äïðèºìñòâà îáèðàþòü òàêó îðãàí³çàö³éíó
ñòðóêòóðó, ÿêà á íàéá³ëüøîþ ì³ðîþ â³äïîâ³äàëà âèð³øåííþ ñêëàäíèõ ³
íåïåðåäáà÷óâàíèõ ïðîáëåì. Íååôåêòèâíî ä³þ÷à ñòðóêòóðà
ï³äïðèºìñòâà íå äàº ìîæëèâîñò³ äîñÿãòè íàì³÷åíèõ ö³ëåé.

Ñó÷àñí³ òåîðåòèêè ìåíåäæìåíòó âèñîêî îö³íþþòü çíà÷èì³ñòü îð-
ãàí³çàö³éíèõ ñòðóêòóð ³ ¿õí³é âïëèâ íà åôåêòèâí³ñòü ä³ÿëüíîñò³
ï³äïðèºìñòâà, òîìó, ùî óñòð³é ï³äïðèºìñòâà çàâæäè áóâ îäíèì ³ç ãîëî-
âíèõ ïð³îðèòåò³â óïðàâë³ííÿ.

Êåð³âíèöòâî âèùî¿ ëàíêè á³ëüøîñò³ ï³äïðèºìñòâ ïîñò³éíî ïåðåáó-
âàº â ïîøóêó òàêî¿ îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè, ÿêà á äîçâîëÿëà íàéåôåê-
òèâí³øå âèêîðèñòîâóâàòè ðåñóðñè òà äîñÿãàòè ïîñòàâëåíèõ ö³ëåé.
Ïðè öüîìó îðãàí³çàö³éíà ñòðóêòóðà êîæíîãî ï³äïðèºìñòâà, ìàþ÷è çà-
ãàëüí³ îçíàêè ùîäî çàáåçïå÷åííÿ ïîñë³äîâí³ñò³ é ïîñò³éíîñò³ âèðîáíè-
÷îãî ïðîöåñó òà àäàïòàö³¿ ï³äïðèºìñòâà äî óìîâ çîâí³øíüîãî ñåðåäîâè-
ùà, º ³íäèâ³äóàëüíîþ.

Ï³äïðèºìñòâà ñòâîðþþòüñÿ ³ ðåêîíñòðóþþòüñÿ ìåíåäæåðàìè âè-
ùîãî ð³âíÿ, òîìó ñòðóêòóðà çàâæäè â³äáèâàº ïð³îð³òåòè òà ö³ííîñò³ ¿¿
êåð³âíèöòâà (à íå ïðàö³âíèê³â ÷è ñïîæèâà÷³â). Ó ñòðóêòóð³ âò³ëþºòüñÿ
óÿâà êåð³âíèêà ïðî á³çíåñ, åôåêòèâí³ñòü îêðåìèõ ñòðóêòóðíèõ
ï³äðîçä³ë³â òà ïðî ñïîñîáè óïðàâë³ííÿ íèìè.

Îðãàí³çàö³éí³ ñòðóêòóðè ñòâîðþþòüñÿ íàñàìïåðåä äëÿ òîãî, ùîá
ïðîñóâàòè êîðïîðàòèâí³ ³íòåðåñè, à íå ³íòåðåñè îêðåìèõ ãðóï ÷è
ïðàö³âíèê³â ï³äïðèºìñòâà. 

Ï³äòðèìóþ÷è ñòàá³ëüí³ñòü òà ïîñò³éí³ñòü, îðãàí³çàö³éíà ñòðóêòóðà
ï³äïðèºìñòâ íå ìîæå çàëèøàòèñü íåçì³ííîþ ïðîòÿãîì òðèâàëîãî
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ïåð³îäó. Íàâ³òü ðåë³ã³éí³ îðãàí³çàö³¿ ÿê³, çäàâàëîñü, º íåïîõèòíèìè, ïî-
ñòóïîâî òðàíñôîðìóþòüñÿ.

Ïðè îáðàíí³ îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè ï³äïðèºìñòâà çàâäàííÿ ìåíå-
äæåð³â ïîëÿãàº ó òîìó, ùîá îáðàíà ñòðóêòóðà íàéêðàùå â³äïîâ³äàëà
ö³ëÿì òà çàâäàííÿì îðãàí³çàö³¿, à òàêîæ âíóòð³øí³ì òà çîâí³øí³ì ôàê-
òîðàì âïëèâó. Îïòèìàëüíîþ º ñòðóêòóðà, ùî äîçâîëÿº ï³äïðèºìñòâó
åôåêòèâíî âçàºìîä³ÿòè ç çîâí³øí³ì ñåðåäîâèùåì, ïðîäóêòèâíî òà
äîö³ëüíî ðîçïîä³ëÿòè òà ñïðÿìîâóâàòè çóñèëëÿ ïðàö³âíèê³â, à â³äòàê çà-
äîâîëüíÿòè ïîïèò ñïîæèâà÷³â ïîñëóã òà ïðîäóêö³¿ òà äîñÿãàòè âèçíà÷å-
íèõ ö³ëåé ç âèñîêîþ åôåêòèâí³ñòþ.

Äëÿ òîãî, ùîá ñòâîðèòè îðãàí³çàö³éíó ñòðóêòóðó íåîáõ³äíî:
– âèçíà÷èòè ðîáî÷³ ì³ñöÿ ï³ä êîíêðåòí³ ôóíêö³¿ (âåðòèêàëüíó ñòðóê-

òóðó);
– çãðóïóâàòè ðîáî÷³ ì³ñöÿ ó â³ää³ëè òà ñòðóêòóðí³ ï³äðîçä³ëè

(ñòðóêòóðíà ³ºðàðõ³ÿ);
– ñêîîðäèíóâàòè ôóíêö³îíàëüíó ä³ÿëüí³ñòü (ñôîðìóâàòè ãîðèçîí-

òàëüíó ñòðóêòóðó).
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Ïåðøèé åòàï Äðóãèé åòàï Òðåò³é åòàï
- âèçíà÷åííÿ
õàðàêòåðó
âèêîíóâàíèõ ðîá³ò;
- àíàë³ç âàð³àíò³â
³ñíóþ÷î¿
óïðàâë³íñüêî¿
ñòðóêòóðè.

- îðãàí³çàö³éíå
ïðîåêòóâàííÿ íîâî¿
ñòðóêòóðè;
- âèçíà÷åííÿ ö³ëåé
êîæíîãî ñòðóêòóðíîãî
ï³äðîçä³ëó;
- âèçíà÷åííÿ âçàºìî-
çâ’ÿçê³â é ï³äïîðÿäêî-
âàíîñò³ ï³äðîçä³ë³â òà
ñëóæá, ñõåìè ë³í³é-
íèõ òà îðãàí³çàö³éíèõ
çâ’ÿçê³â ì³æ íèìè;
- âèçíà÷åííÿ ïîðÿäêó
ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³í-
ñüêèõ ð³øåíü òà
ïîñë³äîâíîñò³
ôîðìóâàííÿ,
çáèðàííÿ, çáåð³ãàííÿ,
îáðîáêè òà íàäàííÿ
³íôîðìàö³¿.

- âñòàíîâëåííÿ
³ºðàðõ³÷íèõ ïîçèö³é
ìåíåäæìåíòó, ïîáóäîâà
íà ö³é îñíîâ³ ëîã³÷íèõ
ãðóï óïðàâë³íñüêîãî
àïàðàòó;
- âèçíà÷åííÿ ïîñàäîâèõ
îáîâ’ÿçê³â ³ ïîâíî
âàæåíü, ¿õ âèêîíàííÿ
êîíêðåòíèìè îñîáàìè;
- ãðóïóâàííÿ åëåìåíò³â
óïðàâë³ííÿ çà âèäàìè
âèêîíóâàíèõ ðîá³ò.

Òðè åòàïè ôîðìóâàííÿ îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè



Äëÿ ñõåìàòè÷íîãî çîáðàæåííÿ îðãàí³çàö³éíèõ ñòðóêòóð óïðàâë³ííÿ
çàñòîñîâóþòüñÿ îðãàí³ãðàìè. Îðãàí³ãðàìè ïîä³ëÿþòüñÿ íà:

– ôàêòè÷í³ (ä³éñí³);
– ðàö³îíàëüí³ (ï³ñëÿ ë³êâ³äàö³¿ íåïîòð³áíèõ çâ’ÿçê³â);
– áàæàí³ (ò³, ÿê³ ñë³ä âïðîâàäæóâàòè).
Îðãàí³ãðàìè ïîòð³áí³ äëÿ äîêóìåíòàëüíîãî çàáåçïå÷åííÿ, îðãàí³-

çàö³éíîãî ïîðÿäêó íà ï³äïðèºìñòâ³, ïîñèëåííÿ â³äïîâ³äàëüíîñò³, âèÿâ-
ëåííÿ ïåðåâàíòàæåííÿ ïðàö³âíèê³â, äóáëþâàííÿ ôóíêö³é, óñóíåííÿ
êîíôë³êò³â, îá´ðóíòîâàíî¿ çàì³íè ïðàö³âíèê³â, ðàö³îíàë³çàö³¿ ñòðóêòóðè
óïðàâë³ííÿ òîùî. Â îðãàí³ãðàìàõ âèä³ëÿþòüñÿ òàê³ çâ’ÿçêè:

– ë³í³éí³ (çîáðàæóþòüñÿ áåçïåðåðâíîþ ë³í³ºþ);
– ôóíêö³îíàëüí³ (çîáðàæóþòüñÿ ïåðåðèâ÷àñòîþ ë³í³ºþ);
– çâ’ÿçêè ïîâ’ÿçàí³ ç ïåðåäà÷åþ ñïåö³àë³çîâàíèõ ïîâíîâàæåíü.
Ó ë³òåðàòóðíèõ äæåðåëàõ øèðîêî ïðåäñòàâëåí³ ð³çí³ âèäè îð-

ãàí³çàö³éíèõ ñòðóêòóð óïðàâë³ííÿ. Îðãàí³çàö³éí³ ñòðóêòóðè ñó÷àñíèõ
ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó çâîäÿòüñÿ äî ìîäèô³êàö³é
òàêèõ îñíîâíèõ âèä³â ñòðóêòóð, ÿê ë³í³éíà, ôóíêö³îíàëüíà òà
ë³í³éíî-ôóíêö³îíàëüíà.

Ë³í³éíà ñòðóêòóðà óïðàâë³ííÿ áàçóºòüñÿ íà çîñåðåäæåíí³ âñ³õ âè-
ðîáíè÷èõ òà óïðàâë³íñüêèõ ôóíêö³é â ðóêàõ îäíîãî êåð³âíèêà. Òóò óñ³ ïî-
âíîâàæåííÿ º ïðÿìèìè (ë³í³éíèìè) é âèõîäÿòü â³ä âèùî¿ ëàíêè óï-
ðàâë³ííÿ. Äî ïåðåâàã ë³í³éíî¿ îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè â³äíîñÿòüñÿ: 

– îäíîîñ³áí³ñòü ùîäî â³äïîâ³äàëüíîñò³ é çîáîâ�ÿçàíü;
– ÷³òêèé ðîçïîä³ë îáîâ’ÿçê³â òà ïîâíîâàæåíü;
– îïåðàòèâíèé ïðîöåñ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü;
– ìîæëèâ³ñòü ï³äòðèìàííÿ âèñîêîãî ð³âíÿ äèñöèïë³íè.
Öåé âèä îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè º ñïðèÿòëèâèì äëÿ ñòàá³ëüíî¿ òà

ì³öíî¿ îðãàí³çàö³¿, òîìó ùî êîæåí óïðàâë³íåöü ï³äïîðÿäêîâóºòüñÿ ëèøå
îäíîìó êåð³âíèêîâ³.

Äî íåäîë³ê³â ë³í³éíî¿ îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè â³äíîñÿòü:
– íåïðèñòîñîâàí³ñòü äî ïîäàëüøîãî ðîçøèðåííÿ ï³äïðèºìñòâà;
– íåãíó÷ê³ñòü;
– íàäòî âèñîê³ âèìîãè äî êîìïåòåíòíîñò³ êåð³âíèêà ç óñ³õ ïèòàíü.
Ñõåìàòè÷íî ë³í³éíà ñòðóêòóðà íàâîäèòüñÿ íà ñõåì³. 3.1.
Íàÿâí³ñòü ïåðåë³÷åíèõ íåäîë³ê³â çóìîâëþº âèêîðèñòàííÿ ë³í³éíî¿

ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ íà íåâåëèêèõ ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàí-
íî¿ ³íäóñòð³¿.

Ôóíêö³îíàëüí³é ñòðóêòóð³ óïðàâë³ííÿ ïðèòàìàííà ï³äïîðÿäêî-
âàí³ñòü âèðîáíè÷èõ ï³äðîçä³ë³â (âèêîíàâö³â) îäíî÷àñíî ë³í³éíèì
êåð³âíèêàì òà óïðàâë³íöÿì âèùîãî ð³âíÿ. Öå òðàäèö³éíèé òà ïåðåâ³ðå-
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íèé ñïîñ³á ïîáóäîâè îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-
ðåñòîðàííîãî á³çíåñó. Áóäü-ÿêå ï³äïðèºìñòâî ïî ì³ð³ çðîñòàííÿ ðîçøè-
ðþº ÷èñëî â³ää³ë³â (äåïàðòàìåíò³â). ßê ïðàâèëî, â³ää³ëÿþòü òó ÷àñòèíó
ñï³âðîá³òíèê³â, ä³ÿëüí³ñòü ÿêèõ îá'ºäíàíà ïåâíîþ ôóíêö³ºþ
ï³äïðèºìñòâ (ðåàë³çàö³ÿ ïîñëóã ÷è ïðîäóêö³¿, îáë³ê, áåçïåêà òîùî). Ïå-
ðåë³ê âèä³â ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííî¿ ñôåðè, ÿê
ïðàâèëî, º äîñèòü øèðîêèì, ïðîòå âñ³ âîíè çâîäÿòüñÿ äî ê³ëüêîõ îñíîâ-
íèõ ôóíêö³é. Ôóíêö³îíàëüíà ñïåö³àë³çàö³ÿ íàé÷àñò³øå âèñòóïàº ïåð-
øîðÿäíîþ ïðè÷èíîþ ïðè âïîðÿäêóâàíí³ ä³ÿëüíîñò³. Ôóíêö³îíàëüíà
îðãàí³çàö³éíà ñòðóêòóðà äîçâîëÿº çãðóïóâàòè ïðàö³âíèê³â â³äïîâ³äíî
äî ¿õíüî¿ ïðîôåñ³éíî¿ êîìïåòåíö³¿, çàâäÿêè ÷îìó ïîëåãøóºòüñÿ óï-
ðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì, îñê³ëüêè ôóíêö³îíàëüíèé ðîçïîä³ë îáîâ'ÿçê³â
ïðàö³âíèê³â ïåðåäáà÷àº ïåâíó â³äïîâ³äàëüí³ñòü. Ïðè öüîìó ñòâî-
ðþºòüñÿ ðåàëüíà ìîæëèâ³ñòü äëÿ ïðîôåñ³éíîãî çðîñòàííÿ. Â³ää³ëè,
â ÿêèõ ïðàöþþòü ïðàö³âíèêè îäíîãî íàïðÿìó, îðãàí³çóþòüñÿ â ³ºðàðõ³¿,
ùî ñïðèÿº ïðîöåñó ïðîôåñ³éíîãî ïðîñóâàííÿ ñï³âðîá³òíèêà òà ðå-
àë³çàö³¿ ïîíÿòòÿ «êàð’ºðà». Ôóíêö³îíàëüíà ñòðóêòóðà ëåãêî ï³ääàºòüñÿ
òàêèì íåïðîñòèì ìàí³ïóëÿö³ÿì, ÿê çãîðòàííÿ òà ðîçøèðåííÿ àêòèâ-
íîñò³. Ôóíêö³îíàëüíèé ðîçïîä³ë íàäàº íåîö³íåííó ìîæëèâ³ñòü êîíòðî-
ëþâàòè âñþ ä³ÿëüí³ñòü îðãàí³çàö³é öåíòðàë³çîâàíî. Ç ³íøîãî (íåãàòèâ-
íîãî) áîêó, ñïåö³àë³ñòè íàñàìïåðåä ïåðåñë³äóþòü ³íòåðåñè ñâî¿õ
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ÊÅÐ²ÂÍÈÊ Ï²ÄÏÐÈªÌÑÒÂÀ

Ë²Í²ÉÍÈÉ ÊÅÐ²ÂÍÈÊ 1 Ë²Í²ÉÍÈÉ ÊÅÐ²ÂÍÈÊ 2

À1 À2 À3 Â1 Â2 Â3

Ñõåìà 3.1. Ë³í³éíà ñòðóêòóðà óïðàâë³ííÿ
————— — ë³í³éí³ çâ’ÿçêè;
À1, À2, À3 — óïðàâë³íö³ íèæ÷î¿ ëàíêè, ï³äïîðÿäêîâàí³ ë³í³éíîìó êåð³âíè-
êîâ³ 1;
Â1, Â2, Â3 — óïðàâë³íö³ íèæ÷î¿ ëàíêè, ï³äïîðÿäêîâàí³ ë³í³éíîìó êåð³âíè-
êîâ³ 2.



ï³äðîçä³ë³â, ùî º ïåðåïîíîþ äëÿ äîñÿãíåííÿ ìàñøòàáíèõ êîðïîðàòèâ-
íèõ ö³ëåé.

Ñòðóêòóðà óïðàâë³ííÿ, ïðåäñòàâëåíà íà ñõåì³ 3.2, º ôóíêö³îíàëü-
íîþ, íà ùî âêàçóþòü ³ºðàðõ³÷í³ çâ’ÿçêè, ÿê³ çàáåçïå÷óþòü âèêîíàííÿ
êîæíî¿ ôóíêö³¿ óïðàâë³ííÿ íà âñ³õ ð³âíÿõ. 

Ñõåìà 3.2. Ôóíêö³îíàëüíà ñòðóêòóðà óïðàâë³ííÿ
- - - - - - - -  — ôóíêö³îíàëüí³ çâ’ÿçêè; 

À1, À2, Á1, Á2, Â1, Â2 — óïðàâë³íö³ íèæ÷î¿ ëàíêè, ï³äïîðÿäêîâàí³ ôóíêö³îíà-
ëüíèì êåð³âíèêàì 1, 2, 3.

Ñïðîáà ïîäàëàííÿ íåäîë³ê³â ë³í³éíî¿ é ôóíêö³îíàëüíî¿ ñòðóêòóð çó-
ìîâèëà ñòâîðåííÿ òàêèõ êîìá³íîâàíèõ ñòðóêòóð óïðàâë³ííÿ, ÿê:

– ë³í³éíî-ôóíêö³îíàëüí³;
– ë³í³éíî-øòàáí³;
– áþðîêðàòè÷í³;
– äèâ³ç³éí³;
– ìàòðè÷í³.
Ë³í³éíî-ôóíêö³îíàëüíà ñòðóêòóðà óïðàâë³ííÿ â³äð³çíÿºòüñÿ â³ä

ôóíêö³îíàëüíî¿ òèì, ùî çâ’ÿçêè ì³æ ôóíêö³îíàëüíèìè ñëóæáàìè àáî
êåð³âíèêàìè íå º çâ’ÿçêàìè êåð³âíèöòâà é ï³äïîðÿäêîâàíîñò³. Áóäü-ÿê³
íàêàçè, ðîçïîðÿäæåííÿ, îáîâ'ÿçêîâ³ äëÿ âèêîíàííÿ, ïðàö³âíèêè îäåðæó-
þòü ëèøå â³ä áåçïîñåðåäí³õ ë³í³éíèõ êåð³âíèê³â. Ôóíêö³îíàëüí³ ñëóæ-
áè ó ìåæàõ ñâîº¿ êîìïåòåíö³¿ àíàë³çóþòü ïðîáëåìè, êîíñóëüòóþòü
êåð³âíèêà, íàäàþòü ìåòîäè÷íó äîïîìîãó âèêîíàâöÿì ó ¿õí³é ä³ÿëüíîñò³.
Ë³í³éíî-ôóíêö³îíàëüíà ñòðóêòóðà ïîºäíóº ë³í³éíó é ôóíêö³îíàëüíó
ñòðóêòóðè (ñõåìà 3.3). Ïðîòå ë³í³éíî-ôóíêö³îíàëüí³é ñòðóêòóð³ óï-
ðàâë³ííÿ ïðèòàìàíí³ ïåâí³ íåäîë³êè. Íàñàìïåðåä — öå ³íåðö³éí³ñòü ³
íåäîñòàòíÿ ãíó÷ê³ñòü. Ïîòð³áåí ÷àñ, ïîêè ñèãíàë ïðî âèíèêíåííÿ ïðî-
áëåìè ó ïåðâèíí³é ëàíö³ êåðîâàíî¿ ñèñòåìè ä³éäå ÷åðåç ôóíêö³îíàëüí³
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ÊÅÐ²ÂÍÈÊ

Ï²ÄÏÐÈªÌÑÒÂÀ

Ôóíêö³îíàëüíèé

êåð³âíèê 1

Ôóíêö³îíàëüíèé

êåð³âíèê 2

Ôóíêö³îíàëüíèé

êåð³âíèê 3

À1 À2 Á1 Á2 Â1 Â2



ï³äðîçä³ëè äî ë³í³éíîãî êåð³âíèêà, ÿêèé ìàº ïîâíîâàæåííÿ âíîñèòè
ïåâí³ êîðåêòèâè. Ïðè öüîìó êîðåãóþ÷èé âïëèâ ìîæå çàï³çíèòèñü ³ íå-
çíà÷í³ íåãàðàçäè ïåðåòâîðÿòüñÿ íà ñåðéîçíó ïðîáëåìó.

Ñõåìà 3.3. Ë³í³éíî-ôóíêö³îíàëüíà ñòðóêòóðà óïðàâë³ííÿ
————— — ë³í³éí³ çâ’ÿçêè;
- - - - - - - -  — ôóíêö³îíàëüí³ çâ’ÿçêè;
à1, á1, â1, à2, á2, â2 — ôóíêö³îíàëüí³ ï³äðîçä³ëè, ï³äïîðÿäêîâàí³
ôóíêö³îíàëüíèì êåð³âíèêàì ñëóæá 1, 2;
À1, Á1, Â1, À2, Á2, Â2 — óïðàâë³íö³ íèæ÷î¿ ëàíêè, ï³äïîðÿäêîâàí³ ë³í³éíèì
êåð³âíèêàì 1, 2.

Ó ë³í³éíî-øòàáí³é ñòðóêòóð³ ïðè ë³í³éíèõ êåð³âíèêàõ ñòâîðþ-
þòüñÿ ñëóæáè (øòàáè), ÿê³ ñïåö³àë³çóþòüñÿ íà âèêîíàíí³ ïåâíèõ óï-
ðàâë³íñüêèõ ôóíêö³é. Âîíè íå ìàþòü ïðàâà ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèõ
ð³øåíü, àëå ñïðèÿþòü ðîçâ’ÿçàííþ äåÿêèõ ïèòàíü ó ìåæàõ êîíêðåòíî¿
ôóíêö³¿ óïðàâë³ííÿ, çàáåçïå÷óþòü ï³äãîòîâêó åôåêòèâíèõ ð³øåíü, ÿê³
ïðèéìàº ë³í³éíèé ìåíåäæåð. Ë³í³éíî-øòàáíà ñòðóêòóðà ìàº òåí-
äåíö³þ äî çá³ëüøåííÿ øòàòó øòàáíèõ ñëóæá (ñõåìà 3.4), ùî º ¿¿ íåãà-
òèâíîþ ñòîðîíîþ. Ë³í³éíî-øòàáí³ ñòðóêòóðè â ãîòåëüíî-ðåñòîðàííî-
ìó á³çíåñ³ ìîæóòü ñòâîðþâàòüñü â åêñòðåìàëüíèõ, òàê çâàíèõ ôîðñìà-
æîðíèõ, ñèòóàö³ÿõ, ïîâ’ÿçàíèõ ³ç íåîáõ³äí³ñòþ âèð³øóâàòè ïèòàííÿ
öèâ³ëüíî¿ îáîðîíè íàñåëåííÿ. 
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ÊÅÐ²ÂÍÈÊ

Ï²ÄÏÐÈªÌÑÒÂÀ

Ë²Í²ÉÍÈÉ ÊÅÐ²ÂÍÈÊ 1 Ë²Í²ÉÍÈÉ ÊÅÐ²ÂÍÈÊ 2

Ôóíêö³îíàëüíà
ñëóæáà 1

Ôóíêö³îíàëüíà
ñëóæáà 2

 à1 á1  â1  à2 á2 â2

À1 Á1 Â1 À2 Á2 Â2



Ñõåìà 3.4. Ë³í³éíî-øòàáíà ñòðóêòóðà óïðàâë³ííÿ 
– – – – – – –  — çâ’ÿçêè ñïåö³àë³çîâàíèõ ïîâíîâàæåíü; 
à1,á1,â1,à2,á2,â2 — øòàáí³ (ôóíêö³îíàëüí³)ñëóæáè, ï³äïîðÿäêîâàí³ ë³í³éíèì
êåð³âíèêàì 1,2;
À1, Á1, Â1, À2, Á2, Â2 — óïðàâë³íö³ íèæ÷î¿ ëàíêè, ï³äïîðÿäêîâàí³ ë³í³éíèì
êåð³âíèêàì 1,2.

Áþðîêðàòè÷í³ îðãàí³çàö³éí³ ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ áóëè çàïðî-
ïîíîâàí³ í³ìåöüêèì ñîö³îëîãîì Ì. Âåáåðîì. Âîíè º ñâîºð³äíèìè ìîäå-
ëÿìè óïðàâë³ííÿ, ÿê³ õàðàêòåðèçóþòüñÿ:

– ÷³òêèì ïîä³ëîì ïðàö³ é íàÿâí³ñòþ âèñîêîêâàë³ô³êîâàíèõ
ñïåö³àë³ñò³â;

– ³ºðàðõ³÷í³ñòþ ð³âí³â óïðàâë³ííÿ, ïðè ÿê³é íèæ÷èé ð³âåíü êîíòðî-
ëþºòüñÿ âèùèì;

– íàÿâí³ñòþ âçàºìîïîâ’ÿçàíî¿ ñèñòåìè ôîðìàëüíèõ ïðàâèë ³ ñòàí-
äàðò³â;

– ôîðìàëüíîþ áåçîñîáèñò³ñí³ñòþ âèêîíàííÿ ñëóæáîâèõ îáîâ’ÿçê³â
îô³ö³éíèìè îñîáàìè;

– äîáîðîì êàäð³â íà îñíîâ³ òåõí³÷íèõ êâàë³ô³êàö³éíèõ âèìîã.
Ðàö³îíàëüí³é (êëàñè÷í³é, òðàäèö³éí³é) áþðîêðàò³¿ ïðèòàìàíí³

ïîä³ë ïðàö³, áàãàòîñòóïåíåâà ³ºðàðõ³ÿ óïðàâë³ííÿ, îáîâ’ÿçêîâå äîäåð-
æàííÿ ïåâíèõ ïðàâèë ³ íîðì ïîâåä³íêè ïåðñîíàëó òîùî. ¯¿ íåäîë³êè ïî-
ëÿãàþòü ó â³äñóòíîñò³ ãíó÷êîñò³ òà óíåìîæëèâëåíí³ âïðîâàäæåííÿ íî-
âàö³é.

Íà ï³äïðèºìñòâàõ ³ç øèðîêîþ íîìåíêëàòóðîþ ïðîäóêö³¿ é ïîñëóã,
òà ³ç çíà÷íîþ ïëèíí³ñòþ ñïîæèâà÷³â âèêîðèñòîâóþòüñÿ äèâ³ç³îíàëüí³
ñòðóêòóðè, ñåðåä ÿêèõ âèä³ëÿþòü ïðîäóêòîâ³, ñïîæèâ÷³ òà òåðè-
òîð³àëüí³ ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ.
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ÊÅÐ²ÂÍÈÊ

Ï²ÄÏÐÈªÌÑÒÂÀ

Ë²Í²ÉÍÈÉ ÊÅÐ²ÂÍÈÊ 1 Ë²Í²ÉÍÈÉ ÊÅÐ²ÂÍÈÊ 2

Øòàáí³
ñëóæáè 1

Øòàáí³
ñëóæáè 2

à1 á1 â1 à2 á2 â2

À1 Á1 Â1 À2 Á2 Â2



Çã³äíî ç ïðîäóêòîâîþ ñòðóêòóðîþ êîíêðåòíîìó êåð³âíèêîâ³ äåëå-
ãóþòüñÿ ïîâíîâàæåííÿ ùîäî óïðàâë³ííÿ âèðîáíèöòâîì ïåâíîãî âèäó
ïðîäóêö³¿. Êåð³âíèêè âòîðèííèõ ñëóæá (âèðîáíè÷à, òåõí³÷íà, çáóò)
ï³äïîðÿäêîâóþòüñÿ öüîìó êåð³âíèêîâ³. Íåäîë³êîì ïðîäóêòîâî¿ ñòðóêòó-
ðè º âèòðàòí³ñòü ÷åðåç ìîæëèâå äóáëþâàííÿ ðîá³ò.

Ñòðóêòóðà óïðàâë³ííÿ, îð³ºíòîâàíà íà ñïîæèâà÷à, õàðàêòåðè-
çóºòüñÿ íàÿâí³ñòþ ï³äðîçä³ë³â, âèðîáíè÷î-ãîñïîäàðñüêà ä³ÿëüí³ñòü
ÿêèõ ñïðÿìîâàíà íà çàäîâîëåííÿ ïîòðåá ïåâíèõ ãðóï ñïîæèâà÷³â.

Òåðèòîð³àëüíà ñòðóêòóðà óïðàâë³ííÿ ôîðìóºòüñÿ çà ì³ñöåì ãåî-
ãðàô³÷íîãî ðîçòàøóâàííÿ ï³äïðèºìñòâà (ñõåìà 3.5).

Ñõåìà 3.5. Òåðèòîð³àëüíà ñòðóêòóðà óïðàâë³ííÿ

Ïîáóäîâà ñòðóêòóðè çà ì³ñöåì ãåîãðàô³÷íîãî ðîçòàøóâàííÿ º ïî-
øèðåíîþ ó ïðàêòèö³ äëÿ çàðóá³æíèõ ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàí-
íîãî á³çíåñó. 

Òåðèòîð³àëüí³ îðãàí³çàö³éí³ ñòðóêòóðè çà ñâî¿ìè õàðàêòåðèñòèêàìè º
áëèçüêèìè äî ïðîäóêòîâèõ ñòðóêòóð. Îïåðàòèâíå êåð³âíèöòâî â íèõ
çä³éñíþºòüñÿ ðåã³îíàëüíèìè ìåíåäæåðàìè, à ñòðàòåã³÷íå — äèðåêòîðàìè
â³äïîâ³äíèõ ñëóæá ç ãîëîâíîãî îô³ñó îðãàí³çàö³¿. Çà äîïîìîãîþ òåðè-
òîð³àëüíî¿ ñòðóêòóðè ï³äïðèºìñòâî ìîæå óñï³øíî çä³éñíþâàòè ñâîþ
ä³ÿëüí³ñòü íà çíà÷í³é òåðèòîð³¿, îõîïëþâàòè ê³ëüêà ðèíê³â çáóòó ïîñëóã ³
ïðîäóêö³¿. Òåðèòîð³àëüí³ ï³äðîçä³ëè íàäàþòü ³íôîðìàö³þ ùîäî ì³ñöåâèõ
îñîáëèâîñòåé, çàïèò³â ñïîæèâà÷³â, ðèíêó òðóäîâèõ ðåñóðñ³â òîùî, åôåê-
òèâíî îðãàí³çîâóþòü á³çíåñ, à ¿õí³ ð³øåííÿ º àäåêâàòíèìè ðåàë³ÿì êîí-
êðåòíîãî ðåã³îíó. 

Ìàòðè÷íà ñòðóêòóðà óïðàâë³ííÿ øèðîêî âèêîðèñòîâóºòüñÿ ó âå-
ëèêèõ çàðóá³æíèõ êîðïîðàö³ÿõ, ÿêèì äîâîäèòüñÿ ðîçâ’ÿçóâàòè áàãàòî
ïðîáëåì. Ìàòðè÷íà ñòðóêòóðà õàðàêòåðèçóºòüñÿ íàêëàäåííÿì òèì÷àñî-
âèõ, ö³ëüîâèõ ñòðóêòóð íà ïîñò³éíî ä³þ÷ó ë³í³éíî-ôóíêö³îíàëüíó
ñòðóêòóðó ï³äïðèºìñòâà. Ó ìàòðè÷íèõ ñòðóêòóðàõ êåð³âíèêè òèì÷àñîâèõ
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ÏÐÅÇÈÄÅÍÒ

Âèðîáíè÷èé

â³ää³ë

Ô³íàíñîâèé

â³ää³ë

Â³ää³ë

ìàðêåòèíãó

Â³ää³ë êàäð³â

îáëàñí³ ô³ë³¿

×åðêàñè Äîíåöüê Óæãîðîä Ëüâ³â



ïðîåêò³â ìàþòü ïåâí³ ïîâíîâàæåííÿ é íåñóòü â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ¿õ ðå-
àë³çàö³þ. Íà â³äì³íó â³ä òðàäèö³éíî¿ ë³í³éíî-ôóíêö³îíàëüíî¿ ñòðóêòóðè,
ìàòðè÷íà ñòðóêòóðà óïðàâë³ííÿ º äåöåíòðàë³çîâàíîþ: âèùå êåð³âíèöòâî
îðãàí³çàö³¿ ïðèéìàº ïðèíöèïîâå ð³øåííÿ ïðî ðîçðîáêó ïðîåêòó, âèä³ëÿº
äëÿ öüîãî ïåâí³ ðåñóðñè, à êîíêðåòíà ðåàë³çàö³ÿ ïðîåêòó çàáåçïå÷óºòüñÿ
ñïåö³àë³ñòîì, ÿêèé ä³º àâòîíîìíî. Ìàòðè÷íà îðãàí³çàö³éíà ñòðóêòóðà ìî-
æå îäíî÷àñíî áóòè ãíó÷êîþ òà æîðñòêîþ, ïîñò³éíîþ òà çì³ííîþ. Â í³é
ïîºäíàí³ â³äíîñíî âèñîêà ïðîäóêòèâí³ñòü ôóíêö³é ³ºðàðõ³÷íî¿ ñòðóêòóðè
ç àäàïòèâí³ñòþ òà íåôîðìàëüí³ñòþ. Ó ìàòðè÷í³é ñòðóêòóð³ ñï³âðîá³òíè-
êè ïðîåêòíî¿ ãðóïè ï³äïîðÿäêîâàí³ ÿê êåð³âíèêîâ³ ïðîåêòó, òàê ³ êåð³âíè-
êîâ³ òèõ ôóíêö³îíàëüíèõ â³ää³ë³â, äå âîíè ïðàöþþòü ïîñò³éíî. Ïîáóäî-
âà ìàòðè÷íî¿ ñòðóêòóðè íàâîäèòüñÿ íà ñõåì³ 3.6. 

Åôåêòèâí³ñòü ôóíêö³îíóþ÷èõ îðãàí³çàö³éíèõ ñòðóêòóð áóäü-ÿêîãî
òèïó âèçíà÷àºòüñÿ íàñàìïåðåä òèì, íàñê³ëüêè ïðè ¿õ ôîðìóâàíí³ âðàõî-
âàí³ ÷èííèêè, ùî âïëèâàþòü íà îá’ºêò ³ îðãàí óïðàâë³ííÿ: ÷è äîòðèìà-
íå îïòèìàëüíå ïîºäíàííÿ öåíòðàë³çîâàíîãî êåð³âíèöòâà ñàìîâðÿäóâàí-
íÿ íà ì³ñöÿõ; ÷è ÷³òêî âèçíà÷åí³ ôóíêö³¿, îáîâ’ÿçêè òà ïðàâà êîæíî¿
ñêëàäîâî¿ ïðîåêòîâàíî¿ ñòðóêòóðè; ÷è ìàêñèìàëüíî ñêîðî÷åíèé øëÿõ
ïðîõîäæåííÿ ³íôîðìàö³¿ â³ä âèùîãî êåð³âíèöòâà äî áåçïîñåðåäíüîãî âè-
êîíàâöÿ; ÷è ñòâîðåíèé ìåõàí³çì øâèäêîãî ðåàãóâàííÿ îðãàí³çàö³¿ íà
çì³íè ó âèðîáíèöòâ³ é ïîïèò³ íà ïîñëóãè òà ïðîäóêö³þ; ÷è íàäàí³ ïîâíî-
âàæåííÿ ùîäî âèð³øåííÿ ïèòàíü ó êîæíîìó êîíêðåòíîìó âèïàäêó òîìó
ï³äðîçä³ëó, ùî º íàéïî³íôîðìîâàí³øèì ç äàíîãî ïèòàííÿ; ÷è øèðîêî çà-
ñòîñîâóºòüñÿ êîëåêòèâíà ôîðìà îðãàí³çàö³¿ óïðàâë³ííÿ; ÷è óçãîäæåíà
ïîáóäîâà îêðåìèõ ï³äðîçä³ë³â àïàðàòó óïðàâë³ííÿ ç óñ³ºþ ñèñòåìîþ é ÷è
àäàïòîâàíà ñèñòåìà â ö³ëîìó äî çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà.

Ïðè öüîìó ä³þ÷à îðãàí³çàö³éíà ñòðóêòóðà íå ìîæå áóòè çàâæäè
ïîñò³éíîþ. Óñï³øíî ïðàöþþ÷³ ï³äïðèºìñòâà ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî
á³çíåñó ðåãóëÿðíî îö³íþþòü àäåêâàòí³ñòü ñâî¿õ îðãñòðóêòóð äî âíóò-
ð³øí³õ ³ çîâí³øí³õ óìîâ ³ â ðàç³ ïîòðåáè çì³íþþòü ÷è ðåñòðóêòóðóþòü
¿õ. 

Íåîáõ³äí³ñòü ðåñòðóêòóðèçàö³¿ ä³þ÷èõ òà ñòâîðåííÿ íîâèõ îðãàí³çà-
ö³éíèõ ñòðóêòóð çóìîâëþºòüñÿ ÿê ðåôîðìóâàííÿì âëàñíîñò³, çì³íîþ îð-
ãàí³çàö³éíî-ïðàâîâèõ ôîðì ãîñïîäàðþâàííÿ, òàê ³ âèíèêíåííÿì íåãàòèâ-
íèõ ÿâèù â åêîíîì³ö³, ïîâ’ÿçàíèõ ç íåïëàòîñïðîìîæí³ñòþ ï³äïðèºìñòâ.
Ðåñòðóêòóðèçàö³ÿ îçíà÷àº ïîñë³äîâíå âïðîâàäæåííÿ êîìïëåêñó îð-
ãàí³çàö³éíî-åêîíîì³÷íèõ, ïðàâîâèõ, ³íôîðìàö³éíèõ, òåõí³÷íèõ çàõîä³â,
ñïðÿìîâàíèõ íà óäîñêîíàëåííÿ ñòðóêòóðè.

Ïðè ðåñòðóêòóðèçàö³¿ ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííî¿ ñôåðè ÷è
ñòâîðåíí³ íîâèõ îðãàí³çàö³éíèõ ñòðóêòóð íåîáõ³äíî âðàõîâóâàòè ¿õí³
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ì³ñ³þ òà ìåòó ä³ÿëüíîñò³, ì³ñöå ðîçòàøóâàííÿ, ñïåöèô³êó ïîòðåá ñïî-
æèâà÷³â òà ³íø³ ÷èííèêè. 

Ðåñòðóêòóðèçàö³ÿ àáî óäîñêîíàëåííÿ îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè
ï³äïðèºìñòâà º ñïðàâîþ äîñèòü âàæëèâîþ, à òîìó ïðè ¿õ çä³éñíåíí³,
êð³ì âèêîðèñòàííÿ â³ò÷èçíÿíîãî äîñâ³äó òà âðàõóâàííÿ íàö³îíàëüíî¿
ñïåöèô³êè ñë³ä ñïèðàòèñü íà ñâ³òîâèé äîñâ³ä àíàëîã³÷íèõ ï³äïðèºìñòâ,
ÿê³ òðèâàëèé ÷àñ ïðàöþþòü â óìîâàõ ðèíêîâî¿ åêîíîì³êè.

Kîíòðîëüí³ çàïèòàííÿ 
1. ßê³ åòàïè âèä³ëÿþòü ó ïðîöåñ³ ôîðìóâàííÿ îðãàí³çàö³éíèõ

ñòðóêòóð óïðàâë³ííÿ?
2. ×è áóäü-ÿêå ñõåìàòè÷íå çîáðàæåííÿ îðãàí³çàö³éíèõ ñòðóêòóð

ìîæíà íàçâàòè îðãàí³ãðàìîþ?
3. ßê³ âèäè îðãàí³çàö³éíèõ ñòðóêòóð çàñòîñîâóþòüñÿ ó ãîòåëüíî-ðå-

ñòîðàííîìó á³çíåñ³?
4. Ó ÷îìó ïîëÿãàþòü íåãàòèâí³ ñòîðîíè ë³í³éíèõ, ôóíêö³îíàëüíèõ

òà ë³í³éíî-ôóíêö³îíàëüíèõ îðãàí³çàö³éíèõ ñòðóêòóð?
5. ßêèìè º ïîçèòèâí³ ñòîðîíè ë³í³éíî-øòàáíî¿, äèâ³ç³éíî¿ òà ìàò-

ðè÷íî¿ îðãàí³çàö³éíèõ ñòðóêòóð?
6. ×èì çóìîâëþºòüñÿ íåîáõ³äí³ñòü ðåñòðóêòóðèçàö³¿ ï³äïðèºìñòâ

ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó?
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Ðîçïîä³ë ðåñóðñ³â Ãîëîâíå
ï³äïðèºìñòâî

Çâ’ÿçîê ç ðèíêîì

ïðîåêòè

Âèðîáíè÷³
ïîòóæíîñò³

Äîñë³äæåííÿ
òà ðîçðîáêè

Ìàòåð³àëüíî-
òåõí³÷íå

ïîñòà÷àííÿ

Êàäðè Êîíòðîëü òà
áóõãàëòåð-
ñüêèé îáë³ê

Ïðîåêò
ìîäåðí³çàö³¿
âèðîáíèöòâà

Âèðîáíè÷à
ãðóïà

Ãðóïà
òåõíîëîã³â

Ãðóïà
ìàòåð³àëüíî-
òåõí³÷íîãî
ïîñòà÷àííÿ

Êàäðîâà
ñòðóê-
òóðà

Áóõãàëòåðñüêà
ãðóïà

Ïðîåêò îñâî-
ºííÿ íîâîãî

ñåãìåíòà ðèíêó

Ïðîåêò
äèôåðåíö³þ-

âàííÿ ïðîäóê-
ö³¿ (ïîñëóã)

Ñõåìà 3.6. Ìàòðè÷íà îðãàí³çàö³éíà ñòðóêòóðà óïðàâë³ííÿ



Ðåêîìåíäîâàíà ë³òåðàòóðà
1. Àíäðóøê³â Á., Êóçüì³í Î. Îñíîâè ìåíåäæìåíòó. — Ëüâ³â: Ñâ³ò,

1995.
2. Àíèñêèí Þ.Ï. Îáùèé ìåíåäæìåíò/ Ó÷åá.ïîñîáèå. — Ì., 1997.
3. Àñíîôîâ È. Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå. — Ì.: Ýêîíîìèêà, 1989.
4. Áîðøàí Ä., Âîðîòèíà À., Ôåäåðìàí Ð. Ìåíåäæìåíò: ïðåäïðèíè-

ìàòåëüñêàÿ äåÿòåëüíîñòü â ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå — Ì., 1992.
5. Êàðñåê³í Â.²., Ìàíîâ Ì.À. Ìåíåäæìåíò ó ï³äïðèºìñòâàõ òîðã³âë³

òà ãðîìàäñüêîãî õàð÷óâàííÿ/ ï³äðó÷íèê. — Ê.: Âèùà øêîëà., 1994. 
6. Ìåñêîí Ì.Õ., Àëüáåðò Ì., Õåäîóðè Ô. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà/

Ïåð. ñ àíãë. — Ì.: Äåëî, 1992.
7. Øåãäà Â.À. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà/ ó÷åá. ïîñîáèå. — Ê.: Çíàííÿ,

1998.

3.2. Óìîâè åôåêòèâíîñò³ ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ
ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó

Äîñÿãíåííÿ ö³ëåé ï³äïðèºìñòâà ïåðåäáà÷àº ñï³ëüíó ðîáîòó ãðóïè
ïðàö³âíèê³â. Êîæíà îðãàí³çàö³ÿ (÷è öå òîâàðèñòâî ç îáìåæåíîþ
â³äïîâ³äàëüí³ñòþ, â ÿêîìó çàéíÿò³ 5 îñ³á, ÷è öå âåëèêå ï³äïðèºìñòâî ³ç
çíà÷íèì êàäðîâèì ñêëàäîì), ïîòðåáóº êîîðäèíàö³¿ âçàºìîä³¿ é âñòàíîâ-
ëåííÿ ïåâíîãî âíóòð³øíüîãî ïîðÿäêó. Öåé ïðîöåñ ðåàë³çóºòüñÿ ó ôîðì³
îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè.

Îðãàí³çàö³éíà ñòðóêòóðà âèçíà÷àº ñï³ââ³äíîøåííÿ (âçàºìîï³äïî-
ðÿäêîâàí³ñòü) ì³æ ôóíêö³ÿìè, âèêîíóâàíèìè ïðàö³âíèêàìè ï³äïðè-
ºìñòâà øëÿõîì ïîä³ëó ïðàö³, ñòâîðåííÿ ñïåö³àë³çîâàíèõ ï³äðîçä³ë³â,
çàïðîâàäæåííÿ ïåâíî¿ ³ºðàðõ³¿ ïîñàä òà âíóòð³øíüîîðãàí³çàö³éíî¿
ïðîöåäóðè ³ º íåâ³ä’ºìíèì åëåìåíòîì åôåêòèâíî¿ ðîáîòè
ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó, îñê³ëüêè çàáåçïå÷óº
¿õíþ âíóòð³øíþ ñòàá³ëüí³ñòü òà º çàïîðóêîþ ïåâíîãî ïîðÿäêó ó âè-
êîðèñòàíí³ ðåñóðñ³â.

Ï³ä ïîíÿòòÿì «ñòðóêòóðà óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâîì» íåîáõ³äíî
ðîçóì³òè óïîðÿäêîâàíó ñóêóïí³ñòü âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ åëåìåíò³â, ÿê³
ïåðåáóâàþòü ì³æ ñîáîþ ó ñòàëîìó çâ’ÿçêó, ùî çàáåçïå÷óþòü ¿õíº
ôóíêö³îíóâàííÿ é ðîçâèòîê ÿê ºäèíî¿ ñèñòåìè. Åëåìåíòàìè ñòðóêòó-
ðè º îêðåì³ ïðàö³âíèêè, ñëóæáè òà ïåâí³ ëàíêè àïàðàòó óïðàâë³ííÿ,
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â³äíîñèíè æ ì³æ íèìè ï³äòðèìóþòüñÿ çàâäÿêè ð³çíèì âèäàì
çâ’ÿçê³â.

Ëàíêà óïðàâë³ííÿ — öå ñàìîñò³éíà ñêëàäîâà îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóê-
òóðè ïåâíîãî ð³âíÿ, ùî ñêëàäàºòüñÿ ç àïàðàòó óïðàâë³ííÿ òà ñòðóêòóð-
íèõ ï³äðîçä³ë³â.

Àïàðàò (îðãàí) óïðàâë³ííÿ — öå êîëåêòèâ ïðàö³âíèê³â êåðóþ÷î¿ ñè-
ñòåìè, ÿêèé íàä³ëåíèé ïðàâîì ùîäî êîîðäèíàö³¿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äðîçä³ë³â,
ìàº ïðèì³ùåííÿ, òåõí³÷í³ çàñîáè, øòàòíèé ðîçêëàä, ïîëîæåííÿ ïðî
ñòðóêòóðí³ ï³äðîçä³ëè òà ïîñàäîâ³ ³íñòðóêö³¿.

Ó ìåæàõ ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ â³äáóâàºòüñÿ óïðàâë³íñüêèé ïðî-
öåñ (ðóõ ³íôîðìàö³¿ òà ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü), ì³æ ó÷àñíè-
êàìè ÿêîãî ðîçïîä³ëåí³ çàâäàííÿ é ôóíêö³¿ ùîäî óïðàâë³ííÿ. Ç öèõ ïî-
çèö³é ñòðóêòóðó óïðàâë³ííÿ ìîæíà ðîçãëÿäàòè ÿê ôîðìó ðîçïîä³ëó é
êîîïåðàö³¿ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, â ìåæàõ ÿêî¿ â³äáóâàºòüñÿ ïðîöåñ
óïðàâë³ííÿ, ñïðÿìîâàíèé íà äîñÿãíåííÿ âèçíà÷åíèõ ö³ëåé ìåíåäæ-
ìåíòó.

Ñòðóêòóðà óïðàâë³ííÿ ôóíêö³îíóº åôåêòèâíî, ÿêùî:
� âîíà ïðèñêîðþº ïðîöåñ äîñÿãíåííÿ ö³ëåé;
� âîíà ïðàãíå äî çàïðîâàäæåííÿ íîâèõ òåõíîëîã³é, à âèðîáíè÷èé

ïðîöåñ ñòàº òâîð÷èì; ïðè öüîìó ñëóæáîâö³ ïî³íôîðìîâàí³ ùîäî ïðàâ ³
îáîâ’ÿçê³â, à òàêîæ ïðî ð³âåíü â³äïîâ³äàëüíîñò³ ùîäî ïðèéíÿòòÿ
ð³øåíü;

� ð³âí³ êîîðäèíàö³¿ ÷³òê³ é ä³þòü åôåêòèâíî;
� ôîðìàëüí³ é íåôîðìàëüí³ ñòðóêòóðè ä³þòü â îäíîìó íàïðÿì³;
� ñëóæáîâö³ ïðàöþþòü ëèøå â ìåæàõ äàíî¿ ñòðóêòóðè.
Åôåêòèâí³ñòü ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ âèçíà÷àºòüñÿ åôåêòèâí³ñòþ òà-

êèõ åëåìåíò³â ¿¿ æèòòºä³ÿëüíîñò³, ÿê:
� ïîä³ë ïðàö³ é ñïåö³àë³çàö³ÿ;
� çâ’ÿçêè ì³æ ñêëàäîâèìè é êîîðäèíàö³ÿ;
� ìàñøòàá êåðîâàíîñò³ òà êîíòðîëþ;
� ³ºðàðõ³ÿ ð³âí³â;
� ðîçïîä³ë ïðàâ ³ îáîâ’ÿçê³â;
� öåíòðàë³çàö³ÿ òà äåöåíòðàë³çàö³ÿ;
� äèôåðåíö³àö³ÿ òà ³íòåãðàö³ÿ.
Åôåêòèâíå ôóíêö³îíóâàííÿ ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî

á³çíåñó íåìîæëèâå, ÿêùî ñòðóêòóðí³ ï³äðîçä³ëè äóáëþþòü ôóíêö³¿
îäèí îäíîãî. Òîìó íà êîæíîìó ï³äïðèºìñòâ³ ïîâèíåí ³ñíóâàòè ÷³òêèé
ïîä³ë ïðàö³ ì³æ îêðåìèìè ïðàö³âíèêàìè òà ï³äðîçä³ëàìè.

Ïîä³ë ïðàö³ íà ï³äïðèºìñòâ³ ïðèçâîäèòü äî ñòâîðåííÿ íîâèõ âèä³â
ðîá³ò. Â³í ìîæå çä³éñíþâàòèñü çà äâîìà íàïðÿìàìè:
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– ïîñòàä³éíèé ðîçïîä³ë ðîá³ò (ðîçïî÷èíàþ÷è ç íàäõîäæåííÿ ðå-
ñóðñ³â ³ çàê³í÷óþ÷è íàäàííÿì ïîñëóã) — òàêèé ðîçïîä³ë ðîá³ò íàçè-
âàºòüñÿ ãîðèçîíòàëüíîþ ñïåö³àë³çàö³ºþ;

– ðîçïîä³ë ðîá³ò çà ð³âíÿìè ³ºðàðõ³¿ (â ö³ëîìó ïî ï³äïðèºìñòâó é
â îêðåìèõ éîãî ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ëàõ) — òàêèé ðîçïîä³ë ìàº íàçâó
âåðòèêàëüíî¿ ñïåö³àë³çàö³¿.

Òàêèé åëåìåíò æèòòºä³ÿëüíîñò³, ÿê ñïåö³àë³çàö³ÿ, ìàº ðÿä ïåðåâàã.
Ñïåö³àë³çàö³ÿ ñïðèÿº óäîñêîíàëåííþ âèðîáíè÷îãî ïðîöåñó, à êîæíèé
âèêîíàâåöü ïðè öüîìó äåòàëüíî âîëîä³º ñóòí³ñòþ ñïðàâè. Ñïåö³àë³çàö³ÿ
ñïðèÿº âèÿâëåííþ íàéâàæëèâ³øèõ ñôåð ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà, çíè-
æóº ïîòðåáó â êîìóí³êàö³ÿõ ³ ñïðîùóº ïðîöåñ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü.

Ï³äïðèºìñòâà ãîòåëüíî-ðåñòîðàííî¿ ãàëóç³, ÿê ïðàâèëî, ñêëàäàþòüñÿ
ç áàãàòüîõ ëàíîê, ì³æ ÿêèìè ïîâèíí³ â³äáóâàòèñü çâ’ÿçîê òà êîîðäè-
íàö³ÿ ä³ÿëüíîñò³. Êîîðäèíàö³ÿ ä³ÿëüíîñò³ º îñíîâîþ ñòðóêòóðè
ï³äïðèºìñòâà, àëå ¿¿ åôåêòèâí³ñòü âèçíà÷àºòüñÿ ñóêóïí³ñòþ çâ’ÿçê³â,
ÿêèõ âèä³ëÿºòüñÿ ÷îòèðè òèïè: âåðòèêàëüí³ é ãîðèçîíòàëüí³, ë³í³éí³ é
ôóíêö³îíàëüí³, ôîðìàëüí³ é íåôîðìàëüí³, ïðÿì³ é íåïðÿì³.

� Âåðòèêàëüí³ çâ’ÿçêè ñïîëó÷àþòü ³ºðàðõ³÷í³ ð³âí³ ï³äïðèºìñòâà
òà éîãî ñêëàäîâ³. Âîíè º êàíàëàìè ïåðåäàííÿ ðîçïîðÿä÷î¿ òà çâ³òíî¿
³íôîðìàö³¿. 

� Ãîðèçîíòàëüí³ çâ’ÿçêè — öå çâ’ÿçêè ì³æ îäíàêîâèìè çà ñâî¿ì
ñòàíîâèùåì â ³ºðàðõ³¿ ñêëàäîâèìè ñòðóêòóðè àáî ì³æ ïðàö³âíèêàìè
ï³äïðèºìñòâà.

�Ë³í³éí³ çâ’ÿçêè — öå â³äíîñèíè, çà äîïîìîãîþ ÿêèõ êåð³âíèê
ðåàë³çóº ñâî¿ âëàäí³ ïðàâà òà çä³éñíþº ïðÿìå êåð³âíèöòâî ï³äëåãëèìè,
òîáòî öå çâ’ÿçêè, ÿê³ ïðîíèçóþòü îðãàí³çàö³éíó ³ºðàðõ³þ çâåðõó äîíèçó
é ðåàë³çóþòüñÿ ó ôîðì³ íàêàçó, ðîçïîðÿäæåííÿ òîùî.

�Ôóíêö³îíàëüí³ çâ’ÿçêè º äîðàä÷èìè. Ö³ çâ’ÿçêè ìàþòü ñïðÿìî-
âàí³ñòü çíèçó ââåðõ ó ôîðì³ ïîðàäè, ðåêîìåíäàö³¿, ïðîïîçèö³¿ ùîäî
ïðèéíÿòòÿ àëüòåðíàòèâíîãî ð³øåííÿ òîùî.

�Ôîðìàëüí³ çâ’ÿçêè — öå çâ’ÿçêè êîîðäèíàö³¿, ÿê³ ðåãóëþþòüñÿ
ö³ëÿìè, ïîë³òèêîþ ³ ïðîöåäóðàìè ï³äïðèºìñòâà. 

�Íåôîðìàëüí³ çâ’ÿçêè âèíèêàþòü òîä³, êîëè ôîðìàëüí³ çâ’ÿçêè
íå äîñÿãàþòü ïîñòàâëåíî¿ ìåòè. Â ¿õí³é îñíîâ³ ëåæàòü â³äíîñèíè íå
ì³æ ïåâíèìè ïîñàäîâöÿìè, à ì³æ êîíêðåòíèìè ³íäèâ³äàìè.

�Ïðÿì³ çâ’ÿçêè âñòàíîâëþþòüñÿ ì³æ ïðàö³âíèêàìè â³äïîâ³äíî äî
ïîñàäîâèõ ³íñòðóêö³é ³ ôîðìàëüíî çàêð³ïëþþòüñÿ íà ï³äïðèºìñòâ³.

Åôåêòèâí³ñòü òà óçãîäæåí³ñòü çâ’ÿçê³â ó ìåæàõ ñòðóêòóðè
óïðàâë³ííÿ âèçíà÷àþòü ìàñøòàá êåðîâàíîñò³ é êîíòðîëþ íà ï³äïðè-
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ºìñòâ³. Äëÿ âèçíà÷åííÿ îïòèìàëüíîãî ìàñøòàáó êåðîâàíîñò³ ïîñò³éíî
ïðîâîäèòüñÿ éîãî íàóêîâå äîñë³äæåííÿ. 

Çà òâåðäæåííÿì ó÷åíèõ íàéäîö³ëüí³øèì º ñèòóàö³éíèé ï³äõ³ä, â îñ-
íîâó ÿêîãî ïîêëàäåíèé àíàë³ç ôàêòîð³â, ÿê³ âïëèâàþòü íà âèçíà÷åííÿ
ìàñøòàáó êåðîâàíîñò³. Äî íèõ â³äíîñÿòü ôàêòîðè, ïîâ’ÿçàí³ ç âèêîíó-
âàíîþ ðîáîòîþ (ïîä³áí³ñòü, ñêëàäí³ñòü òà òåðèòîð³àëüíà â³ääàëåí³ñòü)
òà êàäðîâèì ñêëàäîì êîëåêòèâó (ð³âåíü ôàõîâî¿ ï³äãîòîâêè ï³äëåãëèõ
ïðàö³âíèê³â, êîìïåòåíòí³ñòü êåð³âíèêà).

Íàé÷èñëåí³øîþ º ãðóïà ôàêòîð³â, ùî ñòîñóºòüñÿ áåçïîñåðåäíüî
êåð³âíèöòâà ï³äïðèºìñòâà: îáñÿã äåëåãîâàíèõ ïðàâ òà ð³âåíü
â³äïîâ³äàëüíîñò³; ÷³òê³ñòü ùîäî âèçíà÷åííÿ ö³ëåé; ñòàá³ëüí³ñòü ³
ïîñë³äîâí³ñòü îðãàí³çàö³éíèõ ð³øåíü; îá’ºêòèâí³ñòü ïðè âèì³ðþâàíí³
ðåçóëüòàò³â ðîáîòè; ³ºðàðõ³÷íèé ð³âåíü; ð³âåíü ïîòðåáè â îñîáèñòèõ
êîíòàêòàõ ç ï³äëåãëèìè.

Â³äòàê çàçíà÷åí³ ôàêòîðè âèëèâàþòü íà îïòèìàëüíèé ìàñøòàá êå-
ðîâàíîñò³ äëÿ êîíêðåòíî¿ ñèòóàö³¿. 

Âóçüêèé ìàñøòàá êåðîâàíîñò³ çóìîâëþºòüñÿ ì³í³ìàëüíîþ
ê³ëüê³ñòþ ï³äëåãëèõ ó îäíîãî êåð³âíèêà. Â ðåçóëüòàò³, ùîá ñïîëó÷èòè
íèæ÷³ ëàíêè óïðàâë³ííÿ ç âèùîþ, íåîáõ³äíî çá³ëüøèòè ê³ëüê³ñòü
³ºðàðõ³÷íèé ð³âí³â.

Òàêå ãðóïóâàííÿ ðîá³ò ³ ïðàö³âíèê³â ìàº ðÿä ïåðåâàã. Ïðè ìåíø³é
ê³ëüêîñò³ ï³äëåãëèõ êåð³âíèêîâ³ ëåãêî êîíòðîëþâàòè ¿õ ðîáîòó, à òîìó
â³í ðîáèòü öå ÿê³ñíî. Ïðîòå òàêà ïîáóäîâà çâ’ÿçê³â ìàº é íåäîë³êè.
Ó êåð³âíèêà, ùî êîíòðîëþº íåâåëèêó ê³ëüê³ñòü ïðàö³âíèê³â, ìîæå
ç’ÿâèòèñÿ ïðàãíåííÿ äî âòðó÷àííÿ â ¿õ áåçïîñåðåäíþ ðîáîòó.

Øèðîêèé ìàñøòàá êåðîâàíîñò³ ìàº õàðàêòåðèñòèêè, ïðîòèëåæí³
âóçüêîìó: ìàêñèìàëüíî ìîæëèâà ê³ëüê³ñòü ï³äëåãëèõ ó îäíîãî êåð³âíè-
êà ³ ì³í³ìàëüíà ê³ëüê³ñòü ð³âí³â ³ºðàðõ³¿. Òàêå ãðóïóâàííÿ ïðàö³âíèê³â ³
ðîá³ò ìàº ïåâí³ ïåðåâàãè. Ìàþ÷è áàãàòî ï³äëåãëèõ, êåð³âíèê çìóøåíèé
äåëåãóâàòè ñâî¿ ïîâíîâàæåííÿ äëÿ ¿õ çàâàíòàæåííÿ ðîáîòîþ. Íàä³ëÿþ-
÷è ñâî¿õ ï³äëåãëèõ ðîáîòîþ, êåð³âíèê ïîâèíåí áóòè âïåâíåíèì ó ¿õíüî-
ìó ôàõîâîìó ð³âí³; ñàìå òîìó â öüîìó ðàç³ ï³äáèðàºòüñÿ ñèëüíà é
êâàë³ô³êîâàíà êîìàíäà. Äî íåäîë³ê³â øèðîêîãî ìàñøòàáó êåðîâàíîñò³
ìîæíà â³äíåñòè ïåðåâàíòàæåí³ñòü êåð³âíèêà âèð³øåííÿì ðóòèííèõ çà-
âäàíü. Ðîçâèòîê ñèòóàö³¿ â öüîìó íàïðÿì³ ìîæå ïðèçâåñòè äî âòðàòè
êîíòðîëþ íàä ï³äëåãëèìè.

²ºðàðõ³ÿ ð³âí³â º îäí³ºþ ç íàéâàæëèâ³øèõ óìîâ åôåêòèâíîñò³ ñòðóê-
òóðè óïðàâë³ííÿ. Ð³âíåì óïðàâë³ííÿ â îðãàí³çàö³¿ ââàæàºòüñÿ òà ¿¿ ÷àñ-
òèíà, â ìåæàõ ÿêî¿ ìîæóòü ïðèéìàòèñÿ ñàìîñò³éí³ ð³øåííÿ áåç îáîâ’ÿç-
êîâîãî ¿õ ïîãîäæåííÿ ç âèùèì êåð³âíèöòâîì. Ê³ëüê³ñòü ð³âí³â âèçíà÷à-
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þòü «ïîâåðõîâ³ñòü» ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ. Çà ³íøèõ ð³âíèõ óìîâ «ïî-
âåðõîâ³ñòü» ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ º îáåðíåíî ïðîïîðö³éíîþ äî ¿¿ çà-
ãàëüíî¿ åôåêòèâíîñò³. Ïðè âåëèê³é ê³ëüêîñò³ ð³âí³â º íåáåçïåêà çíà÷íî-
ãî ïåðåêðó÷åííÿ ³íôîðìàö³¿, ÿêà ïåðåäàºòüñÿ â îðãàí³çàö³¿ çâåðõó äîíè-
çó ³ ó çâîðîòíüîìó íàïðÿìêó.

Íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó âèêîðèñòîâóþòü-
ñÿ äâ³ ñèñòåìè ðîçïîä³ëó ïðàâ ³ îáîâ’ÿçê³â çà ð³âíÿìè ³ºðàðõ³¿. Ïåðøà
ñèñòåìà áóäóºòüñÿ íà îñíîâ³ ïðèíöèïó ºäíîñò³ ï³äïîðÿäêóâàííÿ, à ¿¿
ñõåìà º ïîä³áíîþ äî «ÿëèíêè». Ïðèíöèï ºäèíîãî ï³äïîðÿäêóâàííÿ ïî-
ëÿãàº â òîìó, ùî ïðàö³âíèê ïîâèíåí îòðèìóâàòè ðîçïîðÿäæåííÿ ëèøå
â³ä îäíîãî êåð³âíèêà Âèõîäÿ÷è ç öüîãî, ñèñòåìà «ÿëèíêè» ïîáóäîâàíà
òàêèì ÷èíîì, ùî êåð³âíèê âèùîãî ð³âíÿ ïåðåáèðàº íà ñåáå ëèøå ÷àñòè-
íó ïðàâ ³ â³äïîâ³äàëüíîñò³ êåð³âíèêà íèæ÷îãî ð³âíÿ.

Äðóãà ñèñòåìà — ñèñòåìà ïîäâ³éíîãî àáî áàãàòî÷èñåëüíîãî ï³äïî-
ðÿäêóâàííÿ («ìàòðüîøêà») — ïîáóäîâàíà òàê, ùî êåð³âíèê âèùîãî ð³âíÿ
ìàéæå ïîâí³ñòþ ïåðåáèðàº íà ñåáå ïðàâà é â³äïîâ³äàëüí³ñòü óñ³õ
êåð³âíèê³â íèæ÷èõ ð³âí³â. Ñèñòåìà ïðèïóñêàº íàÿâí³ñòü äâîõ ³ á³ëüøå
îñ³á, ÿê³ ìàþòü îäíàêîâ³ ïîâíîâàæåííÿ ùîäî îá’ºêòà óïðàâë³ííÿ. Òàêå
ñòàíîâèùå çóìîâëþº ïðèéíÿòòÿ ê³íöåâîãî ð³øåííÿ íà âèùîìó ð³âí³, ùî
äîçâîëÿº çä³éñíþâàòè òîòàëüíèé êîíòðîëü.

Çíà÷íèé âïëèâ íà åôåêòèâí³ñòü ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ ñïðàâëÿº âè-
âàæåíå ïîºäíàííÿ öåíòðàë³çàö³¿ é äåöåíòðàë³çàö³¿ óïðàâë³ííÿ. Öåíò-
ðàë³çàö³ÿ — öå êîíöåíòðàö³ÿ ïðàâ ùîäî ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü, çîñåðåä-
æåííÿ âëàäíèõ ïîâíîâàæåíü íà âèùîìó ð³âí³ óïðàâë³ííÿ
ï³äïðèºìñòâîì. Öåíòðàë³çàö³ÿ óïðàâë³ííÿ ìàº ñâî¿ ïåðåâàãè é íå-
äîë³êè. Ñåðåä ïåðåâàã öåíòðàë³çàö³¿ óïðàâë³ííÿ º:

– âèùèé ð³âåíü êîíòðîëþ çà ä³ÿëüí³ñòþ óïðàâë³ííÿ;
– ìîæëèâ³ñòü çâåäåííÿ äî ºäèíîãî ñòàíäàðòó âñ³õ îïåðàö³é, âèêîíó-

âàíèõ â ìåæàõ ï³äïðèºìñòâà;
– óñóíåííÿ ìîæëèâîãî äóáëþâàííÿ òèõ ÷è ³íøèõ çàõîä³â ³ çóñèëü;
– åôåêòèâíå âèêîðèñòàííÿ êàäð³â, îáëàäíàííÿ âèðîáíè÷èõ

ïðèì³ùåíü, çàïðîâàäæåííÿ êîìï’þòåðèçàö³¿ é ìåõàí³çàö³¿ ïðîöåñ³â.
Íåäîë³êàìè öåíòðàë³çîâàíîãî óïðàâë³ííÿ º:
– çðîñòàííÿ áþðîêðàòèçìó, íàêîïè÷åííÿ âàæëèâèõ äëÿ âèð³øåííÿ

ïèòàíü, çá³ëüøåííÿ îáñÿã³â äîêóìåíòàö³¿;
– ïîâ³ëüí³ñòü ó ïðèéíÿòò³ ð³øåíü, îñîáëèâî íà ðîáî÷èõ ì³ñöÿõ;
– ð³øåííÿ ïðèéìàþòüñÿ òèìè, õòî íå çíàéîìèé ç ðåàëüíîþ ñèòó-

àö³ºþ íà âèðîáíèöòâ³.
Äåöåíòðàë³çàö³ÿ — öå ïåðåäà÷à àáî äåëåãóâàííÿ ïðàâ ³ â³äïîâ³-

äàëüíîñò³ çà ïðèéíÿòòÿ êëþ÷îâèõ ð³øåíü íèæ÷èì ð³âíÿì óïðàâë³ííÿ.
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Äåöåíòðàë³çàö³ÿ ìàº ðÿä ïåðåâàã: âîíà ïðèñêîðþº ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü òà
ï³äâèùóº ¿õíþ îá’ºêòèâí³ñòü, ï³äâèùóº â³äïîâ³äàëüí³ñòü íà íèæ÷èõ
ð³âíÿõ óïðàâë³ííÿ; ñòèìóëþº ä³ÿëüí³ñòü ï³äëåãëèõ íà îñíîâ³ âèñîêî¿
äîâ³ðè; åêîíîìèòü ðîáî÷èé ÷àñ ìåíåäæåð³â á³ëüø âèñîêîãî ð³âíÿ; äîïî-
ìàãàº ï³äãîòóâàòè ïðàö³âíèê³â äî ïðèéíÿòòÿ íà ñåáå â³äïîâ³äàëüíîñò³
ó ìàéáóòíüîìó. Îäíàê äåöåíòðàë³çàö³ÿ ìàº é íåãàòèâí³ òåíäåíö³¿. Âîíà
ìîæå ïîñëàáèòè êîíòðîëü, ïîðóøèòè ºäí³ñòü ä³é ó ñèñòåì³, ïðèçâåñòè
äî ïðèéíÿòòÿ íååôåêòèâíèõ ð³øåíü.

Ïðè îáðàíí³ îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè ÷è çä³éñíåíí³ ¿¿ ðåñòðóêòóðè-
çàö³¿ ñë³ä âðàõîâóâàòè ôàêòîðè, ÿê³ âïëèâàþòü íà ð³âåíü äåöåíòðàë³çàö³¿
óïðàâë³ííÿ, à ñàìå: 

– ì³ðà óí³ô³êàö³¿. Áàæàíèé ð³âåíü íåïîâòîðíîñò³ ïîñëóã;
– ðîçì³ðè ï³äïðèºìñòâà. Íà âåëèêèõ ï³äïðèºìñòâàõ ð³øåííÿ ïðèé-

ìàþòüñÿ çíà÷íèì ÷èñëîì êåð³âíèê³â ð³çíîãî ð³âíÿ, òîìó ¿õ âàæêî êîîð-
äèíóâàòè. Òàì, äå ïîâíîâàæåííÿ º ðîççîñåðåäæåíèìè, ð³øåííÿ ïðèéìà-
þòüñÿ á³ëüø îïåðàòèâíî;

– íàÿâí³ñòü êåð³âíèêà âèñîêîãî ð³âíÿ òà êâàë³ô³êàö³¿;
– âèêîðèñòàííÿ ïðèéîì³â êîíòðîëþ. ×èì øèðøèìè º ìîæëèâîñò³ ùî-

äî êîíòðîëþ, òèì á³ëüøî¿ ì³ðè äåöåíòðàë³çàö³¿ ìîæíà äîñÿãòè.
Âàæëèâå ì³ñöå â åôåêòèâíîñò³ ôóíêö³îíóâàííÿ ñòðóêòóðè óïðàâ-

ë³ííÿ ïîñ³äàº ïðîáëåìà âñòàíîâëåííÿ â³äíîñèí ì³æ îêðåìèìè
ï³äðîçä³ëàìè ï³äïðèºìñòâà. Íà ö³ â³äíîñèíè âïëèâàþòü òàê³ ôàêòîðè,
ÿê ñòóï³íü ð³çíèö³ ì³æ ï³äðîçä³ëàìè (äèôåðåíö³àö³ÿ) é ñòóï³íü
ñï³âðîá³òíèöòâà ì³æ ï³äðîçä³ëàìè (³íòåãðàö³ÿ).

Äèôåðåíö³àö³ÿ îçíà÷àº ïîä³ë ðîá³ò ì³æ ÷àñòèíàìè òà ï³äðîçä³ëàìè
ç ìåòîþ äîñÿãíåííÿ ïåâíî¿ çàâåðøåíîñò³ â ìåæàõ äàíîãî ï³äðîçä³ëó.

²íòåãðàö³ÿ âèçíà÷àº ð³âåíü ñï³âðîá³òíèöòâà ì³æ ï³äðîçä³ëàìè
ï³äïðèºìñòâà é çàáåçïå÷óº äîñÿãíåííÿ ö³ëåé, îáìåæåíèõ âèìîãàìè
çîâí³øíüîãî îòî÷åííÿ. Ïîòðåáà â ³íòåãðàö³¿ çóìîâëþºòüñÿ ðîçïîä³ëîì ³
âçàºìîçàëåæí³ñòþ ðîá³ò.

Âèçíà÷åííÿ ì³ðè äèôåðåíö³àö³¿ äîïîìàãàº âèçíà÷èòè ð³âåíü ïî-
òåíö³éíîãî êîíôë³êòó ì³æ îêðåìèìè ÷àñòèíàìè ï³äïðèºìñòâà, à â³äíàé-
äåííÿ åôåêòèâíîãî ³íòåãðàö³éíîãî ìåõàí³çìó ñòâîðþº óìîâè äëÿ çíè-
æåííÿ ð³âíÿ ìîæëèâî¿ êîíôë³êòíîñò³.

Âñå öå ðàçîì âçÿòå ñïðèÿº ï³äâèùåííþ åôåêòèâíîñò³ ñòðóêòóðè óï-
ðàâë³ííÿ, ùî âèÿâëÿºòüñÿ ó âçàºìîä³¿ ï³äïðèºìñòâà ³ç çîâí³øí³ì ñåðå-
äîâèùåì.

Ãîòåëüíî-ðåñòîðàííèé á³çíåñ: ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒ

55



Kîíòðîëüí³ çàïèòàííÿ 
1. Ïåðåë³÷³òü îñíîâí³ åëåìåíòè æèòòºä³ÿëüíîñò³ ñòðóêòóðè óïðàâ-

ë³ííÿ.
2. Çà ÿêèìè íàïðÿìàìè ìîæå çä³éñíþâàòèñü ðîçïîä³ë ïðàö³ ó ñòðóê-

òóð³ óïðàâë³ííÿ?
3. ßê ñïåö³àë³çàö³ÿ âïëèâàº íà åôåêòèâí³ñòü ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ?
4. Äàéòå âèçíà÷åííÿ âåðòèêàëüíèõ, ãîðèçîíòàëüíèõ, ë³í³éíèõ

çâ’ÿçê³â.
5. Íàçâ³òü ïåðåâàãè ³ íåäîë³êè öåíòðàë³çàö³¿ ³ äåöåíòðàë³çàö³¿ óï-

ðàâë³ííÿ.
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Ðîçä³ë ²V
Ôàêòîðè, ïðèíöèïè é ôóíêö³¿ ìåíåäæìåíòó 
òà ¿õ ðîçâèòîê â óìîâàõ ðèíêîâî¿ åêîíîì³êè

4.1. Îñíîâí³ ôàêòîðè ìåíåäæìåíòó 
òà ïðèíöèïè ãîñïîäàðñüêîãî óïðàâë³ííÿ

Óïðàâë³íñüêà ä³ÿëüí³ñòü º ñïåöèô³÷íèì ð³çíîâèäîì òðóäîâîãî ïðî-
öåñó ³ äëÿ íå¿ º õàðàêòåðíèìè âñ³ ïðèòàìàíí³ éîìó åëåìåíòè. Ïðåäìå-
òîì ³ ïðîäóêòîì ä³ÿëüíîñò³ ìåíåäæåð³â âèñòóïàº ³íôîðìàö³ÿ. ßê ïðåä-
ìåò ïðàö³ âîíà º ïåâíèìè äàíèìè (òàê çâàíà ñèðà ³íôîðìàö³ÿ). Â ðå-
çóëüòàò³ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ íà ¿¿ îñíîâ³ ïðèéìàºòüñÿ ð³øåííÿ
(òîáòî âîíà ïåðåòâîðþºòüñÿ ó ïðîäóêò), ùî ðåàë³çîâóþòüñÿ ó ôîðì³
êîíêðåòíèõ ä³é. Ïðè öüîìó ð³âåíü ³ ÿê³ñòü ìåíåäæìåíòó çàëåæèòü â³ä
ðÿäó ôàêòîð³â, à ñàìå:

– òåõí³÷íèõ (ð³âåíü ìåõàí³çàö³¿ é àâòîìàòèçàö³¿ âèðîáíè÷èõ ïðî-
öåñ³â, óêîìïëåêòîâàí³ñòü çàñîáàìè âèðîáíèöòâà, âèêîðèñòîâóâàí³ òåõ-
íîëîã³¿, çàñîáè êîìóí³êàö³¿ òîùî);

– îðãàí³çàö³éíèõ (òåðèòîð³àëüíå ðîçòàøóâàííÿ âèðîáíèöòâà, îð-
ãàí³çàö³éíà ñòðóêòóðà ï³äïðèºìñòâà, ôîðìè îðãàí³çàö³¿ âèðîáíè÷îãî
ïðîöåñó, ÷èñåëüí³ñòü ³ ñêëàä ïåðñîíàëó);

– åêîíîì³÷íèõ (ðîçì³ðè ï³äïðèºìñòâà òà éîãî ñïåö³àë³çàö³ÿ, ð³âåíü
åêîíîì³÷íîãî ðîçâèòêó, âèêîðèñòàííÿ âèðîáíè÷îãî ïîòåíö³àëó, ðåíòà-
áåëüí³ñòü âèðîáíèöòâà);

– ñîö³àëüíèõ (ðîçâèòîê ñîö³àëüíî¿ ³íôðàñòðóêòóðè, äåìîãðàô³÷íà
ñèòóàö³ÿ, ïîòðåáè ïðàö³âíèê³â, ö³íí³ñí³ ïð³îð³òåòè, çãóðòîâàí³ñòü êî-
ëåêòèâó).

Ïðèíöèïè óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâîì âèçíà÷àþòü âèìîãè äî ñè-
ñòåìè, ñòðóêòóðè é îðãàí³çàö³¿ ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ. Óïðàâë³ííÿ
ï³äïðèºìñòâîì çä³éñíþºòüñÿ íà îñíîâ³ áàçîâèõ âèõ³äíèõ ïîëîæåíü ³
ïðàâèë, ÿêèìè êåðóþòüñÿ ìåíåäæåðè âñ³õ ð³âí³â. Ö³ ïðàâèëà âèçíà÷à-
þòü ë³í³þ ïîâåä³íêè ìåíåäæåðà. Îòæå, ïðèíöèïè óïðàâë³ííÿ — öå îñ-
íîâîïîëîæí³ çàêîíîì³ðíîñò³ é ïðàâèëà ïîâåä³íêè êåð³âíèê³â ïðè
çä³éñíåíí³ íèìè óïðàâë³íñüêèõ ôóíêö³é.

Â³äîì³ ê³ëüêà ï³äõîä³â ùîäî êëàñèô³êàö³¿ ïðèíöèï³â óïðàâë³ííÿ.
Íàéïîâí³øå ¿õ òðàêòóâàííÿ ïîäàíå Ã.Êóíîì ³ Ñ.Î’Äîííåëîì ó êíèç³
«Ïðèíöèïè óïðàâë³ííÿ: àíàë³ç óïðàâë³íñüêèõ ôóíêö³é», äå àâòîðè ðîç-
ãëÿäàþòü äåñÿòü ïðèíöèï³â ïëàíóâàííÿ, ï’ÿòíàäöÿòü ïðèíöèï³â îð-
ãàí³çàö³¿, äåñÿòü — ìîòèâàö³¿ é ÷îòèðíàäöÿòü — êîíòðîëþ.
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Ïðîòå îäèí ³ç ôóíäàòîð³â íàóêîâî¿ îðãàí³çàö³¿ ïðàö³, àâòîð òåîð³¿
àäì³í³ñòðóâàííÿ À.Ôàéîëü ââàæàâ, ùî ê³ëüê³ñòü ïðèíöèï³â óïðàâë³ííÿ
º íåîáìåæåíîþ, îñê³ëüêè íà ïðàêòèö³ çóñòð³÷àþòüñÿ äóæå åôåêòèâí³
ôîðìè óïðàâë³ííÿ, ÿê³ íå çàâæäè áàçóþòüñÿ íà â³äîìèõ òåîðåòè÷íèõ îñ-
íîâàõ.

Ó çâ’ÿçêó ç öèì óñ³ ïðèíöèïè ìåíåäæìåíòó ïîä³ëÿþòü íà äâ³ ãðó-
ïè — çàãàëüí³ òà ³íäèâ³äóàëüí³.

Äî çàãàëüíèõ ïðèíöèï³â óïðàâë³ííÿ â³äíîñÿòü:
– ïðèíöèï çàñòîñîâóâàíîñò³, ÿêèé ïîëÿãàº ó òîìó, ùî ìåíåäæìåíò

ðîçðîáëÿº ñâîãî ðîäó êåð³âíèöòâî äî ä³¿ äëÿ âñ³õ ïðàö³âíèê³â
ï³äïðèºìñòâà;

– ïðèíöèï ñèñòåìíîñò³, ùî ðåàë³çóºòüñÿ â îõîïëåíí³ ìåíåäæìåíòîì
óñ³º¿ ñèñòåìè ç âðàõóâàííÿì çîâí³øí³õ ³ âíóòð³øí³õ çâ’ÿçê³â, âçàºìîçà-
ëåæíîñò³ é â³äêðèòîñò³ âëàñíî¿ ñòðóêòóðè ÷è ñèñòåìè â ö³ëîìó;

– ïðèíöèï áàãàòîôóíêö³îíàëüíîñò³, ÿêèé ïåðåäáà÷àº îõîïëåííÿ
ìåíåäæìåíòîì ð³çíèõ àñïåêò³â ä³ÿëüíîñò³: ìàòåð³àëüíîãî (ðåñóðñè, ïî-
ñëóãè), ôóíêö³îíàëüíîãî (îðãàí³çàö³ÿ ïðàö³), çì³ñòîâîãî (äîñÿãíåííÿ
ê³íöåâî¿ ìåòè);

– ïðèíöèï ³íòåãðàö³¿, ùî âèìàãàº ïîºäíàííÿ ó ìåæàõ ñèñòåìè
ð³çíèõ ñïîñîá³â âçàºìîâ³äíîñèí ³ ïîãëÿä³â ïðàö³âíèê³â, òîä³ ÿê ïîçà
ï³äïðèºìñòâîì ìîæå â³äáóâàòèñü ¿õ äèôåðåíö³þâàííÿ;

– ïðèíöèï îð³ºíòàö³¿ íà îðãàí³çàö³éí³ ö³ííîñò³ çàñíîâàíèé íà ðî-
çóì³íí³ òîãî, ùî ìåíåäæìåíò âõîäèòü äî çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà ç
ïåâíîþ óÿâîþ ùîäî òàêèõ ö³ííîñòåé, ÿê ãîñòèíí³ñòü, ÷åñí³ñòü, âèã³äíå
ñï³ââ³äíîøåííÿ ö³íè é ïðîïîíîâàíèõ ïîñëóã òîùî.

Çàçíà÷åí³ çàãàëüí³ ïðèíöèïè óïðàâë³ííÿ íåîáõ³äíî íå ëèøå âðàõî-
âóâàòè, àëå é îáîâ’ÿçêîâî âèêîíóâàòè â ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâ.

Îñíîâíèì ñåðåä ³íäèâ³äóàëüíèõ ïðèíöèï³â ìåíåäæìåíòó º ïðèí-
öèï îïòèìàëüíîãî ñï³ââ³äíîøåííÿ öåíòðàë³çàö³¿ é äåöåíòðàë³çàö³¿
â óïðàâë³íí³. Âèð³øåííÿ ïðîáëåìè ñï³ââ³äíîøåííÿ öåíòðàë³çàö³¿ é äå-
öåíòðàë³çàö³¿ ó ìåíåäæìåíò³ ïîëÿãàº â îïòèìàëüíîìó ðîçïîä³ë³ (äåëåãó-
âàíí³) ïîâíîâàæåíü ïðè ïðèéíÿòò³ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü.

Ïðèíöèï ñï³ââ³äíîøåííÿ öåíòðàë³çàö³¿ é äåöåíòðàë³çàö³¿ ïåðåäáà-
÷àº íåîáõ³äí³ñòü îïòèìàëüíîãî ïîºäíàííÿ ºäèíîíà÷àëüíîñò³ òà êî-
ëåã³àëüíîñò³ â óïðàâë³íí³. Ñóòü ºäèíîíà÷àëüíîñò³ ïîëÿãàº ó òîìó, ùî
êåð³âíèê ïåâíîãî ð³âíÿ óïðàâë³ííÿ ìàº ïðàâî ñàìîñò³éíîãî âèð³øåííÿ
ïèòàíü, ÿê³ â³äíîñÿòüñÿ äî éîãî êîìïåòåíö³¿, òîáòî ó íàäàíí³ ìåíåäæå-
ðó ï³äïðèºìñòâà øèðîêèõ ïîâíîâàæåíü, íåîáõ³äíèõ éîìó äëÿ âèêîíàí-
íÿ ïîêëàäåíèõ íà íüîãî ôóíêö³é óïðàâë³ííÿ òà ðåàë³çàö³¿ ïåðñîíàëüíî¿
â³äïîâ³äàëüíîñò³.
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Êîëåã³àëüí³ñòü ïåðåäáà÷àº êîëåêòèâíå ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü íà îñíîâ³
òî÷îê çîðó êåð³âíèê³â ð³çíîãî ð³âíÿ òà âèêîíàâö³â.

Ïîøóê îïòèìàëüíîãî ñï³ââ³äíîøåííÿ ì³æ ºäèíîíà÷àëüí³ñòþ òà êî-
ëåã³àëüí³ñòþ ñòàíîâèòü îäíå ç íàéâàæëèâ³øèõ çàâäàíü óïðàâë³ííÿ, â³ä
â³ðíîñò³ âèð³øåííÿ ÿêîãî çíà÷íîþ ì³ðîþ çàëåæàòü éîãî åôåêòèâí³ñòü
òà ä³ºâ³ñòü.

Ïðèíöèï íàóêîâî¿ îá´ðóíòîâàíîñò³ óïðàâë³ííÿ ïîëÿãàº â íàóêî-
âîìó ïåðåäáà÷åíí³ òà ïëàíóâàíí³ â ÷àñîâ³é ïëîùèí³ ñîö³àëüíî-åêî-
íîì³÷íèõ ïåðåòâîðåíü íà ï³äïðèºìñòâ³. Îñíîâíèé çì³ñò öüîãî ïðèíöè-
ïó â³äáèâàºòüñÿ ó ïîëîæåíí³: âñ³ óïðàâë³íñüê³ ä³¿ çä³éñíþþòüñÿ íà áàç³
íàóêîâèõ ìåòîä³â ³ ï³äõîä³â. Íàóêîâå îáãðóíòóâàííÿ óïðàâë³ííÿ îçíà÷àº
íå ëèøå âèêîðèñòàííÿ äîñÿãíåíü íàóêè ïðè âèðîáëåíí³ é ðåàë³çàö³¿ óï-
ðàâë³íñüêèõ ð³øåíü, àëå é ãëèáîêå âèâ÷åííÿ ïðàêòè÷íîãî äîñâ³äó é
âì³ííÿ âèÿâëÿòè íàÿâí³ ðåçåðâè.

Ñóòü ïðèíöèïó ïëàíîâîñò³ ïîëÿãàº ó âèçíà÷åíí³ îñíîâíèõ íà-
ïðÿì³â ³ ïðîïîðö³é ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà íà ïåðñïåêòèâó. Ïëàí º ïåâ-
íèì êîìïëåêñîì åêîíîì³÷íèõ ³ ñîö³àëüíèõ çàâäàíü, ÿê³ íåîáõ³äíî
âèð³øèòè â ìàéáóòíüîìó.

Ïðèíöèï óçãîäæåíîñò³ ïðàâ, îáîâ’ÿçê³â ³ â³äïîâ³äàëüíîñò³ ïåðåä-
áà÷àº, ùî êîæíèé ï³äëåãëèé ïîâèíåí âèêîíóâàòè ïîêëàäåí³ íà íüîãî çà-
âäàííÿ é ïåð³îäè÷íî çâ³òóâàòèñü ùîäî ¿õ âèêîíàííÿ.

4.2. Ïîíÿòòÿ «ôóíêö³¿ ìåíåäæìåíòó» 
òà ¿õíÿ ðîëü â óïðàâë³íí³ ï³äïðèºìñòâàìè 

ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó

Òåðì³í «ôóíêö³ÿ» ó ïåðåêëàä³ ç ëàòèíñüêî¿ ìîâè îçíà÷àº «çä³éñíåí-
íÿ, âèêîíàííÿ». Ôóíêö³¿ óïðàâë³ííÿ — º ñïåö³àë³çîâàíèìè âèäàìè
ð³çíîð³äíèõ ðîá³ò, ÿê³ ìîæíà ðîçãëÿäàòè, ÿê ç òî÷êè çîðó ¿õ âèêîíàâö³â
(êîíêðåòíèõ ïðàö³âíèê³â óïðàâë³íñüêîãî àïàðàòó), òàê ³ç òî÷êè çîðó
çì³ñòó ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ òà õàðàêòåðó âèêîíóâàíèõ ðîá³ò. Ó ôóíêö³ÿõ
ìåíåäæìåíòó ïîºäíóþòüñÿ ïðèíöèïè, ìåòîäè é çì³ñò óïðàâë³íñüêî¿
ä³ÿëüíîñò³. Ðàçîì ç òèì, ó ïðèêëàäíîìó ðîçóì³íí³ ôóíêö³ÿìè ìåíåäæ-
ìåíòó íàçèâàþòü â³äíîñíî â³äîêðåìëåí³ íàïðÿìè óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëü-
íîñò³, ÿê³ çàáåçïå÷óþòü óïðàâë³íñüê³ ä³¿. Ôóíêö³¿ ìåíåäæìåíòó â³äáè-
âàþòü ñóòü ³ çì³ñò óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ íà âñ³õ ð³âíÿõ óïðàâë³ííÿ.

Âàæëèâîþ ïðîáëåìîþ òåîð³¿ ìåíåäæìåíòó º âèçíà÷åííÿ ïåðåë³êó
ôóíêö³é óïðàâë³ííÿ. Îäèí ³ç ôóíäàòîð³â òåîð³¿ ìåíåäæìåíòó À.Ôàéîëü
âèä³ëÿâ ï’ÿòü ôóíêö³é: ïëàíóâàííÿ, îðãàí³çàö³þ, ðîçïîðÿäíèöòâî, êîîð-
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äèíóâàííÿ é êîíòðîëü. Íàóêîâö³ â³ò÷èçíÿíî¿ øêîëè, ùå ðîê³â 20 òîìó
âèçíà÷àëè ø³ñòü ôóíêö³é: ïëàíóâàííÿ, îðãàí³çàö³þ, êîîðäèíóâàííÿ, ñòè-
ìóëþâàííÿ, ðåãóëþâàííÿ òà êîíòðîëü. Ïðîòå ïóáë³êàö³¿ îñòàíí³õ ðîê³â ÿê
â³ò÷èçíÿíèõ, òàê ³ çàðóá³æíèõ òåîðåòèê³â òâåðäÿòü ïðî äîö³ëüí³ñòü
âèä³ëåííÿ ëèøå ÷îòèðüîõ ôóíêö³é: ïëàíóâàííÿ, îðãàí³çàö³¿, ìîòèâàö³¿ é
êîíòðîëþ, çâàæàþ÷è íà òå, ùî ñàìå ö³ ôóíêö³¿ ðåàë³çóþòüñÿ ó çä³éñíåíí³
áóäü-ÿêîãî óïðàâë³íñüêîãî ïðîöåñó. À ôóíêö³¿ êîîðäèíóâàííÿ é ðåãóëþ-
âàííÿ ôàêòè÷íî º ñêëàäîâèìè ôóíêö³é ïëàíóâàííÿ, îðãàí³çàö³¿, ìîòè-
âàö³¿ é êîíòðîëþ.

Ïðîöåñ óïðàâë³ííÿ âèðîáíèöòâîì ïîñëóã íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëü-
íî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó âèìàãàº ïëàíóâàííÿ ö³º¿ ä³ÿëüíîñò³, îð-
ãàí³çàö³¿ ðîáîòè â³äïîâ³äíèõ ñòðóêòóð (â³ää³ë³â, ñëóæá, ï³äðîçä³ë³â, áþ-
ðî), ìîòèâàö³¿ (ñòèìóëþâàííÿ) ïðàö³âíèê³â âèðîáíèöòâà ïîñëóã, êîí-
òðîëþ ðåçóëüòàò³â ä³ÿëüíîñò³ âñ³õ ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â. Ï³ñëÿ êîí-
òðîëþ çä³éñíþºòüñÿ çâîðîòíèé çâ’ÿçîê ç ìåòîþ óñóíåííÿ âèÿâëåíèõ íå-
äîë³ê³â àáî â³äõèëåíü, ÿêèé âèêîíóº ôóíêö³ÿ ðåãóëþâàííÿ. Îòæå,
ôóíêö³¿ ìåíåäæìåíòó ïëàíóâàííÿ, îðãàí³çàö³¿, ìîòèâàö³¿ ³ êîíòðîëþ º
ãîëîâíèìè íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííî¿ ñôåðè, îñê³ëüêè
áóäü-ÿêà ³íøà óïðàâë³íñüêà ä³ÿëüí³ñòü çä³éñíþºòüñÿ øëÿõîì ïîñë³äî-
âíîãî ¿õ çàñòîñóâàííÿ.

Ôóíêö³ÿ ïëàíóâàííÿ âèÿâëÿºòüñÿ ó âèð³øåíí³ äâîõ ïèòàíü: ÷³òêå
âèçíà÷åííÿ ö³ëåé ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿ é êîíêðåòíèõ ä³é ïðàö³âíèê³â
îðãàí³çàö³¿ íà øëÿõó ¿õ äîñÿãíåííÿ.

Ïëàí ÿâëÿº ñîáîþ ñêëàäíó ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íó ìîäåëü ìàéáóòíü-
îãî ñòàíîâèùà îðãàí³çàö³¿. Ï³äïðèºìñòâà ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíå-
ñó ôîðìóþòü ºäèíèé ïëàí óïðàâë³ííÿ ä³ÿëüí³ñòþ, àëå â éîãî ìåæàõ ìå-
íåäæåðàìè âèêîðèñòîâóºòüñÿ ðÿä ìåòîä³â äëÿ äîñÿãíåííÿ êîíêðåòíèõ
ö³ëåé ³ çàâäàíü. Ïðîöåñ ïëàíóâàííÿ ä³ÿëüíîñò³ çä³éñíþºòüñÿ
â³äïîâ³äíèìè ð³âíÿìè ï³äïðèºìñòâà. Òàê, ñòðàòåã³÷íèì ïëàíóâàííÿì
çàéìàþòüñÿ óïðàâë³íö³ âèùîãî ð³âíÿ. Ñåðåäíÿ ëàíêà óïðàâë³íö³â
çä³éñíþº òàêòè÷íå ïëàíóâàííÿ, òîáòî âèçíà÷àº ïðîì³æêîâ³ ö³ë³ íà
øëÿõó äîñÿãíåííÿ ñòðàòåã³÷íèõ. Ïëàíóâàííÿ çä³éñíþºòüñÿ é íà íèæ÷î-
ìó ð³âí³ òà âèçíà÷àºòüñÿ ÿê îïåðàòèâíå ïëàíóâàííÿ. Îïåðàòèâí³ ïëàíè
ïîêëèêàí³ ñïðÿìîâóâàòè çóñèëëÿ êîæíîãî ïðàö³âíèêà íà äîñÿãíåííÿ ãî-
ëîâíèõ ö³ëåé ï³äïðèºìñòâà. Çàçíà÷åí³ âèäè ïëàíóâàííÿ ñóêóïíî ñêëà-
äàþòü ãåíåðàëüíèé àáî òàê çâàíèé á³çíåñ-ïëàí ôóíêö³îíóâàííÿ
ï³äïðèºìñòâà.

Åôåêòèâí³ñòü ïëàíóâàííÿ ÿê ôóíêö³¿ óïðàâë³ííÿ íà ï³äïðèºìñòâàõ
ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó çàëåæèòü â³ä ïðèíöèï³â (îñíîâîïîëîæ-
íèõ ïðàâèë), ÿêèìè êåðóþòüñÿ ïðè ñêëàäàíí³ ïëàí³â. Äî íèõ íàëåæàòü: 
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� âñåîñÿæí³ñòü ïëàíóâàííÿ — ïðè ïëàíóâàíí³ ïîâèíí³ áóòè ïåðåä-
áà÷åí³ âñ³ ïîä³¿ ³ ñèòóàö³¿, ÿê³ âïëèâàòèìóòü íà ðîçâèòîê ï³äïðèºìñòâà; 

� òî÷í³ñòü ïëàíóâàííÿ — ïðè ñêëàäàíí³ ïëàí³â ïîâèíí³ âèêîðèñòî-
âóâàòèñü ñó÷àñí³ ìåòîäè, çàñîáè, ïðèéîìè, òàêòèêà ³ ïðîöåäóðè, ÿê³ çà-
áåçïå÷óþòü òî÷í³ñòü ïðîãíîçóâàííÿ;

� ÿñí³ñòü ïëàíóâàííÿ — ìåòà é åòàïè ïëàíóâàííÿ ïîâèíí³ áóòè
÷³òêèìè é çðîçóì³ëèìè äëÿ âñ³õ ïðàö³âíèê³â ï³äïðèºìñòâà;

� áåçïåðåðâí³ñòü ïëàíóâàííÿ — ïëàíóâàííÿ öå íå îäíîðàçîâèé àêò
à áåçïåðåðâíèé ïðîöåñ;

� åêîíîì³÷í³ñòü ïëàíóâàííÿ — âèòðàòè íà ïëàíóâàííÿ íå ïîâèíí³
ïåðåâèùóâàòè äîõîä³â â³ä ïëàíóâàííÿ.

Ôóíêö³ÿ ïëàíóâàííÿ âèð³øóº ïðîáëåìó íåâèçíà÷åíîñò³ ùîäî ä³ÿëü-
íîñò³ ï³äïðèºìñòâà é äîïîìàãàº ï³äïðèºìñòâó åôåêòèâíî ðåàãóâàòè íà
çì³íè ó çîâí³øíüîìó ñåðåäîâèù³.

Ôóíêö³ÿ óïðàâë³ííÿ «îðãàí³çàö³ÿ» ïîëÿãàº ó âñòàíîâëåíí³ ïîñò³é-
íèõ òà òèì÷àñîâèõ âçàºìîâ³äíîñèí ì³æ ï³äðîçä³ëàìè ï³äïðèºìñòâà ãî-
òåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó, âèçíà÷åíí³ ïîðÿäêó òà óìîâ éîãî ä³ÿëü-
íîñò³. Öÿ ôóíêö³ÿ ðåàë³çóºòüñÿ ÷åðåç àäì³í³ñòðàòèâíî-îðãàí³çàö³éíå òà
îïåðàòèâíå óïðàâë³ííÿ.

Àäì³í³ñòðàòèâíî-îðãàí³çàö³éíå óïðàâë³ííÿ ïåðåäáà÷àº âèçíà-
÷åííÿ ñòðóêòóðè ï³äïðèºìñòâà, âñòàíîâëåííÿ âçàºìîçâ’ÿçê³â ³ ðîçïîä³ë
ôóíêö³é ì³æ éîãî ï³äðîçä³ëàìè, íàäàííÿ ïåâíèõ ïðàâ ïðàö³âíèêàì àïà-
ðàòó óïðàâë³ííÿ é âèçíà÷åííÿ ¿õíüî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³.

Îïåðàòèâíå óïðàâë³ííÿ çàáåçïå÷óº ôóíêö³îíóâàííÿ ï³äïðèºìñòâà
â³äïîâ³äíî äî çàòâåðäæåíîãî ïëàíó. Âîíî ïîëÿãàº ó ïåð³îäè÷íîìó é
áåçïåðåðâíîìó ïîð³âíÿíí³ ôàêòè÷íèõ ðåçóëüòàò³â ç ðåçóëüòàòàìè, ïå-
ðåäáà÷åíèìè ïëàíîì, òà â³äïîâ³äíîìó ¿õ êîðèãóâàíí³.

«Îðãàí³çàö³ÿ» ÿê ôóíêö³ÿ óïðàâë³ííÿ çàáåçïå÷óº âïîðÿäêîâàí³ñòü
òåõí³÷íî¿, åêîíîì³÷íî¿, ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íî¿ é ïðàâîâî¿ ä³ÿëüíîñò³
âñ³õ ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííî¿ ñôåðè, îñê³ëüêè äîçâîëÿº âèç-
íà÷èòè, õòî ñàìå ïîâèíåí âèêîíóâàòè êîæíå êîíêðåòíå çàâäàííÿ ³ ÿê³
äëÿ öüîãî áóäóòü çàñòîñîâàí³ çàñîáè. ×åðåç îðãàí³çàö³éíó ä³ÿëüí³ñòü,
òîáòî ÷åðåç ïîä³ë ³ îá’ºäíàííÿ çàâäàíü òà êîìïåòåíö³¿ ïðàö³âíèê³â
â³äáóâàºòüñÿ óïðàâë³ííÿ â³äíîñèíàìè íà êîæíîìó ï³äïðèºìñòâ³.

Îòæå, ôóíêö³ÿ ìåíåäæìåíòó «îðãàí³çàö³ÿ» ç îäíîãî áîêó — öå
ñòðóêòóðà âçàºìîâ³äíîñèí, ïðàâ, ö³ëåé, ðîëåé, âèä³â ä³ÿëüíîñò³ òà
³íøèõ ôàêòîð³â, ÿê³ ìàþòü ì³ñöå â ïðîöåñ³ ñï³ëüíî¿ ïðàö³ ëþäåé, òà
ïðîöåñ, çà äîïîìîãîþ ÿêîãî ñòâîðþºòüñÿ ³ çáåð³ãàºòüñÿ ñòðóêòóðà
ï³äïðèºìñòâà, ç äðóãîãî.
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Ôóíêö³ÿ ìîòèâàö³¿ — öå ïðîöåñ ñïîíóêàííÿ ó÷àñíèê³â âèðîáíè-
÷îãî ïðîöåñó äî ä³ÿëüíîñò³ äëÿ äîñÿãíåííÿ îñîáèñòèõ ö³ëåé ³ ö³ëåé
ï³äïðèºìñòâà â ö³ëîìó.

Òðàäèö³éíèé ï³äõ³ä äî ìîòèâàö³¿ áàçóºòüñÿ íà òîìó, ùî ïðàö³âíèêè
ï³äïðèºìñòâà º ëèøå ðåñóðñîì, ÿêèé ñë³ä åôåêòèâíî âèêîðèñòàòè äëÿ
äîñÿãíåííÿ âèçíà÷åíî¿ ìåòè.

Òåõí³÷íèé ïðîãðåñ ðàäèêàëüíî çì³íèâ ñòàâëåííÿ äî ïðàö³ ³ ïîâñÿê-
äåííî¿ æèòòºä³ÿëüíîñò³ ëþäèíè. Ñàìå òîìó ìåíåäæåðè çàñòîñîâóþòü
ôóíêö³þ ìîòèâàö³¿ äëÿ àêòèâ³çàö³¿ ä³ÿëüíîñò³ ïðàö³âíèê³â, ùîá ñòèìó-
ëþâàòè ¿õíþ ïðàöþ.

Îñîáèñòå çàäîâîëåííÿ â³ä äîáðå âèêîíàíî¿ ðîáîòè íàäàº ïðàö³âíè-
êàì ïî÷óòòÿ âïåâíåíîñò³ ó âëàñíèõ ñèëàõ. Öå º íå ìåíø âàæëèâèì ôàê-
òîðîì ç òî÷êè çîðó ìîòèâàö³¿ ïðàö³, í³æ ìàòåð³àëüíà âèíàãîðîäà. Ïðàã-
íåííÿ ëþäèíè äî ðåàë³çàö³¿ ñåáå ó âèêîíóâàí³é ðîáîò³ º íåçàïåðå÷íèì.
Òàì, äå óïðàâë³ííÿ é îðãàí³çàö³ÿ ïðàö³ íàäàþòü ïðàö³âíèêàì òàêî¿ ìîæ-
ëèâîñò³, ¿õíÿ ïðàöÿ º âèñîêîåôåêòèâíîþ, à ìîòèâè äî ïðàö³ — âèñîêè-
ìè. Â³äòàê, ìîòèâóâàòè ä³ÿëüí³ñòü ïðàö³âíèê³â îçíà÷àº âèçíà÷èòè ¿õí³
íàéâàæëèâ³ø³ ³íòåðåñè é äàòè ¿ì øàíñ ðåàë³çóâàòèñü â ïðîöåñ³ òðóäîâî¿
ä³ÿëüíîñò³.

Ôóíêö³ÿ ìîòèâàö³¿ ïåðåäáà÷àº ñòâîðåííÿ é âèêîðèñòàííÿ ñòèìóë³â
äî åôåêòèâíî¿ âçàºìîä³¿ ñóá’ºêò³â ñï³ëüíî¿ ä³ÿëüíîñò³. Äëÿ åôåêòèâíî¿
ðåàë³çàö³¿ ôóíêö³¿ ìîòèâàö³¿ â ñó÷àñíèõ óìîâàõ ìåíåäæåðàì ãîòåëüíî-
ðåñòîðàííîãî á³çíåñó íåîáõ³äíî âðàõîâóâàòè é âèêîðèñòîâóâàòè â óï-
ðàâë³íñüê³é ä³ÿëüíîñò³ âçàºìîçâ’ÿçîê òàêèõ ïîíÿòü, ÿê «ìîòèâè» ³ «ñòè-
ìóë». «Ìîòèâ» — öå âíóòð³øíº ïðàãíåííÿ ëþäèíè äî çàäîâîëåííÿ
âëàñíèõ ïîòðåá, à «ñòèìóë» — öå ìîæëèâ³ñòü îäåðæàííÿ ìàòåð³àëüíî¿
âèíàãîðîäè äëÿ çàäîâîëåííÿ çàçíà÷åíèõ ïîòðåá çà âèêîíàííÿ ïåâíî¿ ðî-
áîòè.

Ôóíêö³ÿ êîíòðîëþ. Ïîíÿòòÿ «êîíòðîëü» (ïåðåâ³ðêà) ÿê ôóíêö³ÿ
ìåíåäæìåíòó âèõîäèòü çà ìåæ³ ïîíÿòòÿ «êîíòðîëþâàòè». Âîíà ïåðåä-
áà÷àº àêòèâíó ä³ÿëüí³ñòü ìåíåäæåðà â óïðàâë³íí³. Óïðàâë³íñüêèé êîí-
òðîëü íå º ðàçîâîþ àêö³ºþ. Öå áåçïåðåðâíèé ïðîöåñ, ÿêèé âêëþ÷àº ñïî-
ñòåðåæåííÿ çà çä³éñíåííÿì ñòðàòåã³÷íèõ ïëàí³â äëÿ âèçíà÷åííÿ ñòóïå-
íÿ åôåêòèâíîñò³ ¿õ âèêîíàííÿ, à â ðàç³ íåîáõ³äíîñò³ çàñòîñîâóâàííÿ ðå-
ãóëþþ÷èõ çàõîä³â.

Çàãàëîì ôóíêö³þ êîíòðîëþ ìîæíà âèçíà÷èòè ÿê ïðîöåñ ñï³âñòàâ-
ëåííÿ ôàêòè÷íî äîñÿãíóòèõ ðåçóëüòàò³â ³ç çàïëàíîâàíèìè.

Ïîíÿòòÿ «êîíòðîëü» âèêîðèñòîâóâàëîñü ó áóõãàëòåðñüê³ì îáë³êó
äëÿ â³äáèòòÿ ðåçóëüòàò³â ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâ. Ñàìå
öèì ïîíÿòòÿì êîðèñòóºòüñÿ ïåâíà ÷àñòèíà óïðàâë³íö³â ³ òåîðåòèê³â
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á³çíåñó. Ïðîòå, ôóíêö³ÿ êîíòðîëþ â êëàñè÷íîìó ìåíåäæìåíò³ âèçíà-
÷àºòüñÿ ÿê âèä óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, ñïðÿìîâàíèé íà óòðèìàííÿ
ï³äïðèºìñòâà íà øëÿõó ñòðàòåã³÷íîãî ðîçâèòêó ìåòîäîì ïîð³âíÿííÿ äî-
ñÿãíóòèõ ïîêàçíèê³â éîãî ä³ÿëüíîñò³ ç ïîêàçíèêàìè, âñòàíîâëåíèìè çà
ïëàíàìè.

Íà áàãàòüîõ ï³äïðèºìñòâàõ ñòâîðåí³ ñèñòåìè êîíòðîëþ, ùî º ïîñå-
ðåäíèêàìè ì³æ ïëàíîì òà ðåàëüíîþ ä³ÿëüí³ñòþ, òîáòî çàáåçïå÷óþòü
çâîðîòí³é çâ’ÿçîê ì³æ âèçíà÷åíèìè ïëàíàìè ìåíåäæìåíòó ³ ðåàëüíèìè
ïîêàçíèêàìè ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà. Ï³äïðèºìñòâà, ÿê³ ìàþòü ñó-
÷àñí³ é òî÷í³ ñèñòåìè êîíòðîëþ, ìàþòü á³ëüøå øàíñ³â äëÿ äîñÿãíåííÿ
óñï³õó.

Äëÿ ìåíåäæìåíòó ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó õà-
ðàêòåðíà âåëèêà ê³ëüê³ñòü íå ò³ëüêè ð³çíèõ âèä³â ïëàí³â, àëå é âèä³â
êîíòðîëþ.

Kîíòðîëüí³ çàïèòàííÿ 
1. Â³ä ÿêèõ ôàêòîð³â çàëåæèòü ð³âåíü ³ ÿê³ñòü ìåíåäæìåíòó?
2. Ïåðåë³÷³òü îñíîâí³ ïðèíöèïè ìåíåäæìåíòó.
3. ßê³ ôóíêö³¿ óïðàâë³ííÿ âèä³ëÿþòüñÿ íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-

ðåñòîðàííîãî á³çíåñó?
4. Íàâåä³òü âèçíà÷åííÿ îñíîâíèõ ôóíêö³é ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-

ðåñòîðàííîãî á³çíåñó.
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Ðîçä³ë V
Îðãàí³çàö³ÿ âèðîáíèöòâà ïîñëóã 

ÿê ôóíêö³ÿ ìåíåäæìåíòó

Äî âèçíà÷åííÿ ïîíÿòòÿ ôóíêö³¿ ìåíåäæìåíòó «îðãàí³çàö³ÿ» ìîæ-
íà ï³äõîäèòè ç äâîõ òî÷îê çîðó: ñòðóêòóðíî¿ òà ïîâåä³íêî-
âî¿.

Ó ñòðóêòóðíîìó ðàêóðñ³ öÿ ôóíêö³ÿ âèçíà÷àºòüñÿ ÿê ñóêóïí³ñòü îð-
ãàí³çàö³éíèõ ìåòîä³â ðîçïîä³ëó âèðîáíè÷èõ îáîâ’ÿçê³â òà ïåðåäàííÿ
ïåâíèõ ïîâíîâàæåíü ³ â³äïîâ³äàëüíîñò³.

Ïðè ïîâåä³íêîâîìó âèçíà÷åíí³ öüîãî ïîíÿòòÿ â öåíòð³ óâàãè º òðó-
äîâèé êîëåêòèâ. Òîìó ùî, çà íàéäîñêîíàë³øî¿ îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòó-
ðè ð³âåíü âèðîáíè÷î¿ ä³ÿëüí³ñò³ ï³äïðèºìñòâà íàñàìïåðåä âèçíà÷àºòüñÿ
òðóäîâèìè ðåñóðñàìè, ¿õ ôàõîâîþ êâàë³ô³êàö³ºþ òà ìîòèâàö³ºþ äî
ïðàö³.

Â³äòàê çàãàëüíå âèçíà÷åííÿ ïîíÿòòÿ «îðãàí³çàö³ÿ» ÿê ôóíêö³¿ ìå-
íåäæìåíòó ïðîïîíóºòüñÿ òàêå: 

� öå ñêëàäîâà ìåíåäæìåíòó, ñïðÿìîâàíà íà âèð³øåííÿ ïèòàíü ôîð-
ìóâàííÿ ñòðóêòóðè, ùî ñòîñóþòüñÿ â³äïîâ³äàëüíîñò³, çàâäÿêè ÿê³é âè-
êîíàííÿ ïîñòàâëåíèõ ïåðåä ï³äïðèºìñòâîì çàâäàíü ðîçïîä³ëÿºòüñÿ ì³æ
ó÷àñíèêàìè âèðîáíè÷îãî ïðîöåñó �2�;

� öå ñêëàäîâà ìåíåäæìåíòó, ÿêà ñòîñóºòüñÿ ôîðìàëüíèõ
âíóòð³øí³õ âçàºìîâ³äíîñèí ì³æ ïðàö³âíèêàìè ï³äïðèºìñòâà ç ïèòàíü
ðîçïîä³ëó â³äïîâ³äàëüíîñò³ �3�.

«Îðãàí³çóâàòè» — îçíà÷àº âèçíà÷èòè ôóíêö³¿ é ä³¿ ó÷àñíèê³â âè-
ðîáíè÷îãî ïðîöåñó, íåîáõ³äí³ äëÿ âèêîíàííÿ ò³º¿ ÷è ³íøî¿ ðîáîòè, à òà-
êîæ îá’ºäíàòè ¿õí³ çóñèëëÿ äëÿ ¿¿ âèêîíàííÿ.

«Îðãàí³çàö³éíà âçàºìîä³ÿ» — öå ôîðìàëüí³ â³äíîñèíè, ÿê³ ³ñíó-
þòü ì³æ îêðåìèìè ïîçèö³ÿìè ìåíåäæìåíòó â ìåæàõ ñòðóêòóðè
ï³äïðèºìñòâà.

«Îðãàí³çàö³ÿ ïðîöåñó âèðîáíèöòâà ïîñëóã» — öå ôóíêö³ÿ ìå-
íåäæìåíòó, ÿêà âêëþ÷àº êîìïëåêñ óïðàâë³íñüêèõ ä³é, ñïðÿìîâàíèõ íà
ðåàë³çàö³þ ïëàí³â ³ ö³ëåé ï³äïðèºìñòâà ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó.
Îðãàí³çàö³éí³ ïðîöåñè ï³äïðèºìñòâ ³íäóñòð³¿ ãîñòèííîñò³ âèçíà÷àþòü
íå ëèøå ¿õíþ åêîíîì³÷íó åôåêòèâí³ñòü, àëå é ïåðåäáà÷àþòü ñòâîðåííÿ
ïîçèòèâíîãî ìîðàëüíî-ïñèõîëîã³÷íîãî êë³ìàòó â êîëåêòèâ³
ïðàö³âíèê³â. 
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5.1. Ñóòí³ñòü é çàâäàííÿ ôóíêö³¿ 
îðãàí³çàö³¿ âèðîáíèöòâà ïîñëóã 

ó ñôåð³ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó

Âèðîáíèöòâî ïîñëóã íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî
á³çíåñó âêëþ÷àº òàê³ îñíîâí³ êîìïîíåíòè:

� ïðàö³âíèêè (ïðîôåñ³éíî ï³äãîòîâëåíèé ïåðñîíàë);
� çàñîáè ïðàö³ (ìàøèíè, ìåõàí³çìè, ³íñòðóìåíòè, ñïîðóäè,

ïðèì³ùåííÿ);
� ïðåäìåòè ïðàö³ (ìàòåð³àëè, ñèðîâèíà, ³íôîðìàö³ÿ);
� åíåðã³ÿ (òåïëîâà, åëåêòðè÷íà, ìåõàí³÷íà, ñâ³òëîâà);
� ³íôîðìàö³ÿ (íàóêîâî-òåõí³÷íà, îïåðàòèâíî-âèðîáíè÷à, ïðàâîâà,

ñîö³àëüíî-ïîë³òè÷íà).
Ïðîôåñ³éíèé ñèíòåç çàçíà÷åíèõ êîìïîíåíò³â ôîðìóº âèðîáíè÷èé

ïðîöåñ íàäàííÿ ïîñëóã, âèñòóïàº ïðåäìåòîì îðãàí³çàö³¿ âèðîáíèöòâà é,
çîêðåìà, îðãàí³çàö³¿ ÿê ôóíêö³¿ ìåíåäæìåíòó ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðå-
ñòîðàííîãî á³çíåñó. Òåõí³÷íà é îðãàí³çàö³éíî-åêîíîì³÷íà õàðàêòåðèñ-
òèêà âèðîáíè÷îãî ïðîöåñó ï³äïðèºìñòâ ãîñòèííîñò³ âèçíà÷àºòüñÿ âè-
äîì âèðîáëåíèõ ïîñëóã, îáñÿãîì âèðîáíèöòâà, òèïîì ³ âèäîì çàñòîñî-
âóâàíèõ òåõí³êè é òåõíîëîã³¿, ð³âíåì ñïåö³àë³çàö³¿.

Óñ³ âèðîáíè÷³ ïðîöåñè íàäàííÿ ïîñëóã êëàñèô³êóþòüñÿ çà òàêèìè
îçíàêàìè:

� çà ñïîñîáîì ä³¿ íà ïðåäìåò ïðàö³;
� çà òèïîì âèêîðèñòîâóâàíîãî îáëàäíàííÿ;
� çà ì³ðîþ ìåõàí³çàö³¿;
� çà îáñÿãîì ïðîïîíîâàíèõ ïîñëóã;
� çà ïåðåðâí³ñòþ ÷è áåçïåðåðâí³ñòþ ïðîöåñó.
Êîëè ä³ÿ íà ïðåäìåò ïðàö³ â ìåæàõ âèðîáíè÷îãî ïðîöåñó

çä³éñíþºòüñÿ ïðè áåçïîñåðåäí³é ó÷àñò³ ëþäåé, òàêèé ïðîöåñ âèçíà-
÷àºòüñÿ ÿê òåõíîëîã³÷íèé, ÿêùî áåç ¿õíüî¿ ó÷àñò³ (éäåòüñÿ ïðî ä³þ ïðè-
ðîäíèõ ñèë — áðîä³ííÿ, çàêèñàííÿ, îêèñëåííÿ), òîä³ çàçíà÷åíèé ïðîöåñ
âèçíà÷àºòüñÿ ÿê ïðèðîäíèé.

Çà òèïîì âèêîðèñòîâóâàíîãî îáëàäíàííÿ âèðîáíè÷³ ïðîöåñè
ïîä³ëÿþòüñÿ íà â³äêðèò³ é àïàðàòóðí³. Íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñ-
òîðàííîãî á³çíåñó ïåðåâàæàº çàñòîñóâàííÿ â³äêðèòèõ ïðîöåñ³â.

Íèí³ â ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîìó á³çíåñ³ âèä³ëÿþòüñÿ òàê³ ð³âí³ ìå-
õàí³çàö³¿ âèðîáíè÷èõ ïðîöåñ³â: ðó÷íèé, ìàøèííî-ðó÷íèé é ìàøèí-
íèé.
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Çà îáñÿãîì ïðîïîíîâàíèõ ïîñëóã ï³äïðèºìñòâà ïîä³ëÿþòüñÿ íà
ìàë³, ñåðåäí³, âåëèê³ é äóæå âåëèê³.

Íåçàëåæíî â³ä ìàñøòàá³â ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà òà ³íøèõ îçíàê âè-
ðîáíè÷³ ïðîöåñè ïîä³ëÿþòüñÿ íà ïåðåðâí³ (äèñêðåòí³) é áåçïåðåðâí³.

Îðãàí³çàö³ÿ âèðîáíè÷îãî ïðîöåñó íàäàííÿ ïîñëóã âèìàãàº äîòðè-
ìàííÿ ïåâíèõ ïðèíöèï³â, ÿê³ ìåíåäæåð ïîâèíåí îïàíóâàòè é âèêîðèñ-
òîâóâàòè ó ïðàêòè÷í³é ä³ÿëüíîñò³. Ãîëîâíèìè ç íèõ º: ñïåö³àë³çàö³ÿ,
ïðîïîðö³éí³ñòü, ïàðàëåëüí³ñòü, ïðÿìîòî÷í³ñòü, áåçïåðåðâí³ñòü,
ðèòì³÷í³ñòü, öèêë³÷í³ñòü é êîìïëåêñí³ñòü.

Ñïåö³àë³çàö³ÿ — ïåðåäáà÷àº îðãàí³çàö³þ âèðîáíè÷îãî ïðîöåñó
â ìåæàõ öåõó, ä³ëüíèö³, ðîáî÷îãî ì³ñö³. Öåé ïðèíöèï áàçóºòüñÿ íà íå-
îáõ³äíîñò³ ñïåöèô³÷íîãî âèêîðèñòàííÿ îáëàäíàííÿ, òåõíîëîã³¿, ñèðîâè-
íè, ìàòåð³àë³â, ôàõ³âö³â, âèãîòîâëåííÿ ïîñëóã ð³çíèõ çà ñïîæèâ÷èì íà-
ïðÿìîì. Ñïåö³àë³çàö³ÿ çíà÷íîþ ì³ðîþ ï³äâèùóº ÿê³ñòü âèðîáëåíèõ ïî-
ñëóã, ïðèñêîðþº âèêîíàííÿ ðîá³ò, ï³äâèùóº ïðîäóêòèâí³ñòü ïðàö³,
à â³äòàê º åêîíîì³÷íî åôåêòèâíîþ. Íåäîë³êîì ñïåö³àë³çàö³¿ º òå, ùî
ïðàöÿ ðîá³òíèê³â ñòàº ìîíîòîííîþ é çóìîâëþº çðîñòàííÿ ïñèõî-
ëîã³÷íîãî íàâàíòàæåííÿ íà íèõ.

Ïðîïîðö³éí³ñòü â îðãàí³çàö³¿ âèðîáíè÷îãî ïðîöåñó ïåðåäáà÷àº äî-
òðèìàííÿ âèçíà÷åíîãî ñï³ââ³äíîøåííÿ ùîäî ôóíêö³îíóâàííÿ îêðåìèõ
ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â, â ðåçóëüòàò³ ÷îãî çàáåçïå÷óºòüñÿ â³äïîâ³äí³ñòü
ùîäî ¿õ ïðîïóñêíî¿ ñïðîìîæíîñò³, âèêëþ÷àþòüñÿ ð³çíîãî ðîäó çàòðèì-
êè, ñòâîðþþòüñÿ óìîâè äëÿ ðèòì³÷íî¿ ðîáîòè.

Ï³ä ïàðàëåëüí³ñòþ âèðîáíè÷èõ ïðîöåñ³â íåîáõ³äíî ðîçóì³òè îä-
íî÷àñí³ñòü ¿õ çä³éñíåííÿ íà ð³çíèõ ñòàä³ÿõ â ÷àñ³ é ïðîñòîð³, ÿêùî
ïîñë³äîâí³ñòü îïåðàö³é íå ìàº ïðèíöèïîâîãî çíà÷åííÿ. Íàïðèêëàä,
íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó âîäíî÷àñ çä³éñíþ-
þòüñÿ ïîñëóãè ðîçì³ùåííÿ ãîñòåé, ¿õ õàð÷óâàííÿ, â³äïî÷èíêó ³ ðîçâàã,
ïðèáèðàííÿ ãîñòüîâèõ ê³ìíàò òîùî.

Ïðÿìîòî÷í³ñòü ÿê ïðèíöèï îðãàí³çàö³¿ îçíà÷àº çàáåçïå÷åííÿ íàé-
êîðîòøîãî ³íòåðâàëó ì³æ îêðåìèìè åòàïàìè âèðîáíè÷îãî ïðîöåñó ç
ìåòîþ ñêîðî÷åííÿ çàãàëüíèõ ÷àñîâèõ âèòðàò íà âèðîáíèöòâî é íàäàí-
íÿ ïîñëóã. Íàïðèêëàä, ðîçòàøóâàííÿ îêðåìèõ öåõ³â òà îáëàäíàííÿ äëÿ
âèðîáíèöòâà ïðîäóêö³¿ ó ðåñòîðàíàõ ïîâèííå â³äïîâ³äàòè õîäó âèðîá-
íè÷îãî ïðîöåñó. Ïîðÿä ³ç ñêëàäñüêèìè ïðèì³ùåííÿìè ðîçì³ùóþòüñÿ
öåõè äëÿ ïåðâèííî¿ îáðîáêè ñèðîâèíè, à ì³æ îêðåìèìè öåõàìè âñòà-
íîâëþºòüñÿ çðó÷íèé âçàºìîçâ’ÿçîê.

Áåçïåðåðâí³ñòü âèðîáíèöòâà ïåðåäáà÷àº åêîíîì³þ ÷àñó (ì³í³ì³-
çàö³ÿ àáî ïîâíå óñóíåííÿ ïåðåðâ), à â³äòàê íàéåôåêòèâí³øå âèêîðèñ-
òàííÿ îáëàäíàííÿ, çàñîá³â ïðàö³ é ðîáî÷î¿ ñèëè.
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Âàæëèâèì ïðèíöèïîì îðãàí³çàö³¿ âèðîáíè÷îãî ïðîöåñó º éîãî
ðèòì³÷í³ñòü, ÿêà âèðàæàºòüñÿ â ð³âíîì³ðíîìó âèãîòîâëåíí³ ïîñëóã
(ïðîäóêö³¿) â îäíàêîâ³ ïðîì³æêè ÷àñó íà âñ³õ åòàïàõ òåõíîëîã³÷íèõ ëàí-
öþã³â. 

Â óìîâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî âèðîáíèöòâà âñ³ îñíîâí³ òåõíî-
ëîã³÷í³ ïðîöåñè çä³éñíþþòüñÿ öèêë³÷íî, òîáòî ðåãóëÿðíî ïîâòîðþ-
þòüñÿ â ïîâíîìó îáñÿç³ ÿê ñóêóïí³ñòü îïåðàö³é. Âèðîáíè÷èé öèêë íà-
äàííÿ ïîñëóã âèçíà÷àºòüñÿ çà òðèâàë³ñòþ é ñòðóêòóðîþ. Â³í ñêëà-
äàºòüñÿ ç ðîáî÷îãî ïåð³îäó é îðãàí³çàö³éíèõ ïåðåðâ. Ï³ä ÷àñ ðîáî÷îãî
ïåð³îäó çä³éñíþþòüñÿ îñíîâí³ é äîïîì³æí³ òåõíîëîã³÷í³ ïðîöåñè (ïðè-
áèðàííÿ íîìåðíîãî ôîíäó, âèãîòîâëåííÿ íàï³âôàáðèêàò³â ³ ãîòîâèõ
ñòðàâ, òðàíñïîðòóâàííÿ ìèþ÷èõ ³ äåçèíô³êóþ÷èõ çàñîá³â, êóë³íàðíèõ
âèðîá³â â ïðîöåñ³ âèðîáíèöòâà òîùî). Îðãàí³çàö³éí³ ïåðåðâè ì³æ îïå-
ðàö³ÿìè âèêîðèñòîâóþòüñÿ äëÿ â³äïî÷èíêó ïðàö³âíèê³â ï³ä ÷àñ çì³íè,
ïðèéîìó ¿æ³. Âåëèêà ¿õ ê³ëüê³ñòü ïðèïàäàº íà îðãàí³çàö³éíî-òåõíî-
ëîã³÷í³ ïåðåðâè, ïåðåðâè ÷åðåç ïîðóøåííÿ òðóäîâî¿ äèñöèïë³íè, ç
òåõí³÷íèõ ïðè÷èí ³ ³í. Ïðè íàäàíí³ ïîñëóã çàñòîñîâóþòüñÿ òðè îñíîâí³
ìåòîäè îðãàí³çàö³¿ âèðîáíè÷èõ ïðîöåñ³â: ïîòî÷íèé, ïàðò³éíèé, îäèíè÷-
íèé. 

Ïîòî÷íèé ìåòîä ïåðåäáà÷àº ïîä³ë âèðîáíè÷îãî ïðîöåñó íà íåâåëèê³
çà îáñÿãîì ³ òðèâàë³ñòþ åëåìåíòè (îïåðàö³¿) é çàêð³ïëåííÿ ¿õ çà ïåâíèìè
ðîáî÷èìè ì³ñöÿìè. Âèðîáíè÷³ îïåðàö³¿, çä³éñíþâàí³ ó æîðñòê³é òåõíî-
ëîã³÷í³é ïîñë³äîâíîñò³, ñòâîðþþòü ñâîãî ðîäó ïîò³ê, ÿêèé â³äïîâ³äàº çà-
ãàëüíîìó õîäó âèðîáíè÷îãî ïðîöåñó. Îðãàí³çàö³éíîþ ôîðìîþ ïîòî÷íîãî
ìåòîäó âèðîáíèöòâà º ïîòî÷íà ë³í³ÿ, ùî ÿâëÿº ñîáîþ ñóêóïí³ñòü
ñïåö³àë³çîâàíèõ ðîáî÷èõ ì³ñöü. Ïîòî÷í³ ë³í³¿ º îñíîâîþ òàêèõ ñòðóêòóð,
ÿê öåõè ï³äïðèºìñòâ ãðîìàäñüêîãî õàð÷óâàííÿ. 

Ïàðò³éíèé ìåòîä îðãàí³çàö³¿ âèðîáíèöòâà â³äð³çíÿºòüñÿ â³ä ïîòî÷-
íîãî çàïóñêîì â òåõíîëîã³÷íèé ïðîöåñ ñèðîâèíè, ìàòåð³àë³â, íàï³âôàá-
ðèêàò³â ³ çàñîá³â ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íîãî ïðèçíà÷åííÿ ïåâíèìè ÷àñòè-
íàìè (ïàðò³ÿìè) ÷åðåç âèçíà÷åí³ ïðîì³æêè ÷àñó. 

Îäèíè÷íèé ìåòîä îðãàí³çàö³¿ âèðîáíèöòâà çàñòîñîâóºòüñÿ â ðàç³
âèãîòîâëåííÿ ðåñòîðàííî¿ ïðîäóêö³¿ íà çàìîâëåííÿ, äð³áíîñåð³éíî¿
ïðîäóêö³¿ øèðîêîãî àñîðòèìåíòó ç òðèâàëèì âèðîáíè÷èì öèêëîì,
ïðè íåîáõ³äíîñò³ ÷àñòî¿ çì³íè îáëàäíàííÿ, âåëèêîìó îáñÿç³ ðó÷íèõ
ðîá³ò, òðèâàëèõ ì³æîïåðàö³éíèõ ïåðåðâàõ ³ íåðåãóëÿðíîìó âèõîä³ ãîòî-
âèõ âèðîá³â.

Äî îðãàí³çàö³¿ âèðîáíè÷èõ ïðîöåñ³â íàäàííÿ ïîñëóã ³ ¿õ âçàºìîä³¿
ïîâèíåí çàñòîñîâóâàòèñü êîìïëåêñíèé ï³äõ³ä, ÿêèé çàáåçïå÷óº ¿õ ðå-
àëüíó ºäí³ñòü. Â êîìïëåêñíîñò³ ïîëÿãàº îñòàíí³é ³ç îñíîâíèõ îð-
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ãàí³çàö³éíèõ ïðèíöèï³â âèðîáíèöòâà ³ ðåàë³çàö³¿ ïîñëóã ãîòåëüíî-ðåñ-
òîðàííîãî ñåðâ³ñó.

Çàçíà÷åí³ ïðèíöèïè ðàö³îíàëüíî¿ îðãàí³çàö³¿ âèðîáíè÷èõ ïðîöåñ³â
º îñíîâíèì ôàêòîðîì ï³äâèùåííÿ åôåêòèâíîñò³ ñèñòåìè ìåíåäæìåíòó,
òîìó âèçíà÷åííÿ êîåô³ö³ºíò³â öèõ ïîêàçíèê³â º âàæëèâèì ³ äîö³ëüíèì
â ðåàëüíèõ óìîâàõ ãîñïîäàðþâàííÿ.

Êîåô³ö³åíò ñïåö³àë³çàö³¿ âèçíà÷àºòüñÿ çà ôîðìóëîþ:
Êñï = Âñï : Âçàã, (5.1) 

äå Êñï — êîåô³ö³ºíò ñïåö³àë³çàö³¿;
Âñï — âèðó÷êà â³ä ðåàë³çàö³¿ ïîñëóã (ïðîäóêö³¿), âèðîáëåíèõ íà

ñïåö³àë³çîâàíèõ ðîáî÷èõ ì³ñöÿõ; 
Âçàã — çàãàëüíà âèðó÷êà ï³äïðèºìñòâà; 
Êîåô³ö³ºíò ïðîïîðö³éíîñò³ îá÷èñëþºòüñÿ çà ôîðìóëîþ:

Êïð = Ìmin : Mmax, (5.2) 
äå Êïð — êîåô³ö³ºíò ïðîïîðö³éíîñò³;

Mmin — ì³í³ìàëüíà ïðîïóñêíà ñïðîìîæí³ñòü ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â;
Mmax — ìàêñèìàëüíà ïðîïóñêíà ñïðîìîæí³ñòü ñòðóêòóðíèõ ï³äðîç-

ä³ë³â.
Êîåô³ö³ºíò ïàðàëåëüíîñò³ âèçíà÷àºòüñÿ çà ôîðìóëîþ:

Êïàð = Òð.ïàð : Òçàã , (5.3)
äå Êïàð — êîåô³ö³ºíò ïàðàëåëüíîñò³;

Òð.ïàð — òðèâàë³ñòü ðîá³ò, âèêîíóâàíèõ ïàðàëåëüíî; 
Òçàã — çàãàëüíà òðèâàë³ñòü âèðîáíè÷îãî ïðîöåñó, âêëþ÷àþ÷è ïðî-

ñòî¿. 

Êîåô³ö³ºíò ïðÿìîòî÷íîñò³ âèçíà÷àºòüñÿ çà ôîðìóëîþ:
Êïðÿì = Äîïò : Äôàêò, (5.4)

äå Êïðÿì — êîåô³ö³ºíò ïðÿìîòî÷íîñò³;
Äîïò — îïòèìàëüíà òðèâàë³ñòü ³íòåðâàëó ì³æ îêðåìèìè åòàïàìè âè-

ðîáíè÷îãî ïðîöåñó;
Äôàêò — ôàêòè÷íà òðèâàë³ñòü ³íòåðâàëó ì³æ îêðåìèìè åòàïàìè âè-

ðîáíè÷îãî ïðîöåñó;

Êîåô³ö³ºíò áåçïåðåðâíîñò³ âèçíà÷àºòüñÿ çà ôîðìóëîþ:
Êáåçï = Òðîá : Òçàã, (5.5) 

äå Êáåçï — êîåô³ö³ºíò áåçïåðåðâíîñò³;
Òðîá — òðèâàë³ñòü ðîáî÷îãî ÷àñó;
Òçàã — çàãàëüíà òðèâàë³ñòü âèðîáíè÷îãî ïðîöåñó, âêëþ÷àþ÷è ïðî-

ñòî¿.
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Êîåô³ö³ºíò ðèòì³÷íîñò³ ìîæíà âèçíà÷èòè çà ôîðìóëîþ:
Êðèòì = Âô : Âïë , (5.6)

äå Êðèòì — êîåô³ö³ºíò ðèòì³÷íîñò³;
Âô — ôàêòè÷íà âèðó÷êà çà àíàë³çîâàíèé ïåð³îä â ìåæàõ ïëàíó;

Âïë — çàïëàíîâàíèé îáñÿã âèðó÷êè.
Îðãàí³çàö³ÿ âèðîáíèöòâà é íàäàííÿ ïîñëóã ç äîòðèìàííÿì îñíîâ-

íèõ ïðèíöèï³â âèðîáíè÷èõ ïðîöåñ³â ñïðèÿº ðåàë³çàö³¿ ôóíêö³é ìå-
íåäæìåíòó.

Îñíîâíèìè çàâäàííÿìè ôóíêö³¿ ìåíåäæìåíòó «îðãàí³çàö³ÿ âèðîá-
íèöòâà ïîñëóã» ó ñôåð³ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó º:

� åôåêòèâíå âåäåííÿ òåõíîëîã³÷íèõ ïðîöåñ³â ³ îïòèìàëüíà îð-
ãàí³çàö³ÿ ðîáî÷èõ ì³ñöü;

� ðîçðîáêà âèðîáíè÷î¿ ïðîãðàìè ³ îá´ðóíòóâàííÿ àñîðòèìåíòó
ïðîïîíîâàíèõ ïîñëóã ³ ñòðàâ;

� ðàö³îíàëüíå âèêîðèñòàííÿ âèðîáíè÷èõ ïîòóæíîñòåé, ïðîäîâîëü-
÷èõ ³ òðóäîâèõ ðåñóðñ³â;

� íàäàííÿ ïîñëóã ïðîæèâàííÿ âèñîêî¿ ÿêîñò³;
� âèãîòîâëåííÿ âèñîêîÿê³ñíî¿ êóë³íàðíî¿ ïðîäóêö³¿;
� çàáåçïå÷åííÿ ä³ºâèõ ôîðì êîíòðîëþ çà ÿê³ñòþ ïîñëóã ³ ïðîäóêö³¿.
Âèêîíàííÿ çàçíà÷åíèõ çàâäàíü ôóíêö³¿ «îðãàí³çàö³ÿ» º íàéâàæ-

ëèâ³øîþ ïåðåäóìîâîþ åôåêòèâíîãî ôóíêö³îíóâàííÿ ï³äïðèºìñòâ ñôå-
ðè ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó. 

Êîíòðîëüí³ çàïèòàííÿ
1. Ïåðåë³÷³òü êîìïîíåíòè âèðîáíèöòâà ïîñëóã ó ñôåð³ ãîòåëüíî-ðå-

ñòîðàííîãî á³çíåñó. 
2. Çà ÿêèìè îçíàêàìè êëàñèô³êóþòüñÿ âèðîáíè÷³ ïðîöåñè?
3. Îõàðàêòåðèçóéòå îñíîâí³ ïðèíöèïè îðãàí³çàö³¿ âèðîáíè÷èõ ïðî-

öåñ³â: ñïåö³àë³çàö³ÿ, ïðîïîðö³éí³ñòü, ïðÿìîòî÷í³ñòü, áåçïåðåðâí³ñòü,
ïàðàëåëüí³ñòü ³ ðèòì³÷í³ñòü.

4. Âèçíà÷òå îñíîâí³ çàâäàííÿ ôóíêö³¿ ìåíåäæìåíòó «îðãàí³çàö³ÿ
âèðîáíèöòâà ïîñëóã».

Ðåêîìåíäîâàíà ë³òåðàòóðà
1. Ìåñêîí Ì.Õ., Àëüáåðò Ì., Õåäóîðè Ô. Îñíîâû ìåíåäæìåí-

òà. — Ì., 1995.
2. Ïîêðîïèâíèé Ñ.Ô., Êîëîò Â.Ì. Ï³äïðèºìíèöòâî: ñòðàòåã³ÿ, îð-

ãàí³çàö³ÿ, åôåêòèâí³ñòü. — Ê., 1998.
3. Ôàòôóòäèíîâ Ð.À. Ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò. — Ì., 1998.

Ãîòåëüíî-ðåñòîðàííèé á³çíåñ: ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒ

69



5.2. Ôóíêö³ÿ ìåíåäæìåíòó 
«îðãàí³çàö³ÿ âèðîáíèöòâà ïîñëóã ïðîæèâàííÿ»

Óïðàâë³íñüêà ä³ÿëüí³ñòü íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíîãî á³çíåñó º ñïå-
öèô³÷íèì ð³çíîâèäîì òðóäîâîãî ïðîöåñó ç ôóíêö³îíàëüíîþ íåîä-
íîð³äí³ñòþ. Â ãîòåëüíîìó ãîñïîäàðñòâ³ ôóíêö³îíàëüí³ àñïåêòè óï-
ðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ â³äçíà÷àþòüñÿ åâðèñòè÷í³ñòþ, àäì³í³ñòðà-
òèâí³ñòþ ³ îïåðàòîðí³ñòþ. 

Åâðèñòè÷í³ñòü óïðàâë³íñüêî¿ ðîáîòè â äàí³é ñôåð³ ïîëÿãàº â òîìó,
ùî âîíà ìàº âèðàæåíèé òâîð÷èé õàðàêòåð, ïîâ’ÿçàíà ç âèçíà÷åííÿì çà-
âäàíü, àíàë³çîì ñèòóàö³é, ïîøóêîì øëÿõ³â ùîäî âèð³øåííÿ ïðîáëåì.

Àäì³í³ñòðàòèâí³ñòü óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³ ó ãîòåëüíîìó ãîñïîäàðñòâ³
ïîëÿãàº ó ö³ëåñïðÿìîâàíîìó âïëèâ³ êåð³âíèöòâà ï³äïðèºìñòâ íà
ä³ÿëüí³ñòü ï³äëåãëèõ ç ìåòîþ âèêîíàííÿ íèìè ïîñòàâëåíèõ çàâäàíü.

Îïåðàòîðí³ñòü ïðàö³ çóìîâëþºòüñÿ âèêîíàííÿì ñòåðåîòèïíèõ îïå-
ðàö³é, íåîáõ³äíèõ äëÿ ³íôîðìàö³éíîãî çàáåçïå÷åííÿ ïðîöåñó óï-
ðàâë³ííÿ.

Äëÿ òîãî, ùîá ìåíåäæìåíò ï³äïðèºìñòâà çàáåçïå÷óâàâ åôåêòèâíó
ðîáîòó ïî íàäàííþ ïîñëóã ïðîæèâàííÿ, ñèñòåìà óïðàâë³ííÿ ïîâèííà
áóòè êîíêóðåíòîçäàòíîþ é ìàòè ïåâí³ õàðàêòåðèñòèêè:

� îáìåæåíå ÷èñëî ð³âí³â óïðàâë³ííÿ;
� êîìïàêòí³ ï³äðîçä³ëè, óêîìïëåêòîâàí³ êâàë³ô³êîâàíèìè ôàõ³âöÿ-

ìè;
� âèðîáíèöòâî ïîñëóã ïðîæèâàííÿ é íàäàííÿ äîäàòêîâèõ ïîñëóã

ïîâèíí³ áóòè îð³ºíòîâàí³ íà çàäîâîëåííÿ âèìîã ñïîæèâà÷à. 
Íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíîãî á³çíåñó ³ñíóº ÷³òêà ³ºðàðõ³ÿ àïàðàòó

óïðàâë³ííÿ, â ìåæàõ ÿêî¿ ì³ñöå êîæíîãî ¿¿ ÷ëåíà ÷³òêî âèçíà÷åíå
â³äïîâ³äíî äî éîãî ñòàòóñó. Ó íèæíüîìó ùàáë³ ³ºðàðõ³¿ çíàõîäÿòüñÿ
ïðàö³âíèêè çàéíÿò³ áåçïîñåðåäí³ì âèêîíàííÿì âèðîáíè÷èõ ïðîöåñ³â.
Äî íèõ â³äíîñèòüñÿ âèðîáíè÷èé ïåðñîíàë ãîòåëþ, òàê çâàí³ ³íäèâ³äó-
àëüí³ ó÷àñíèêè òðóäîâîãî ïðîöåñó. Êåð³âíèöòâî ¿õíüîþ ä³ÿëüí³ñòþ
çä³éñíþº áàãàòîïîâåðõîâà ï³ðàì³äà ìåíåäæåð³â, ó ÿê³é âèä³ëÿþòü òðè
ð³âí³:

� ìåíåäæåðè, ÿê³ êåðóþòü ðîáîòîþ ëèøå îêðåìèõ ïðàö³âíèê³â ³ íå
êîíòðîëþþòü ä³ÿëüí³ñòü ³íøèõ ìåíåäæåð³â; 

� ìåíåäæåðè, ÿê³ êåðóþòü ðîáîòîþ ³íøèõ ìåíåäæåð³â. Â ¿õ
îáîâ’ÿçêè âõîäèòü ïîøóê ìåòîä³â âèð³øåííÿ íàéâàæëèâ³øèõ çàâäàíü,
ó÷àñòü ó ñêëàäàíí³ ïëàí³â; 
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� ìåíåäæåðè âèùî¿ ëàíêè, ÿê³ â³äïîâ³äàþòü çà ïîñòàíîâêó ãëî-
áàëüíèõ çàâäàíü, ôîðìóâàííÿ ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó, âèçíà÷åííÿ ïð³îðè-
òåòíèõ íàïðÿì³â ä³ÿëüíîñò³ ³ ñèñòåìè âíóòð³øí³õ ö³ííîñòåé
ï³äïðèºìñòâà.

Ôóíêö³ÿ ìåíåäæìåíòó ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíîãî á³çíåñó «îðãà-
í³çàö³ÿ» ðåàë³çóºòüñÿ ÷åðåç îñîáëèâ³ ôóíêö³îíàëüí³ îáîâ’ÿçêè ìåíåä-
æåð³â. Ïî-ïåðøå, ìåíåäæåðè âñòàíîâëþþòü ö³ë³, âèçíà÷àþòü êîíêðåòí³
çàâäàííÿ â êîæí³é ãðóï³ ö³ëåé ³ ÷åðåç äîâåäåííÿ ¿õ äî ³íøèõ
ïðàö³âíèê³â ï³äïðèºìñòâà, â³ä ðîáîòè ÿêèõ çàëåæèòü äîñÿãíåííÿ äàíèõ
ö³ëåé, çàáåçïå÷óþòü åôåêòèâí³ñòü ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà. Ïî-äðóãå,
ìåíåäæåðè âèêîíóþòü îðãàí³çàö³éíó ôóíêö³þ, àíàë³çóþ÷è ä³ÿëüí³ñòü é
ïðèéìàþ÷è ð³øåííÿ, íåîáõ³äí³ äëÿ äîñÿãíåííÿ ö³ëåé. Âîíè ãðóïóþòü
ïðîáëåìè òà äîáèðàþòü ïðàö³âíèê³â äëÿ ¿õ âèêîíàííÿ. Ïî-òðåòº, ìåíå-
äæåðè ï³äòðèìóþòü ïîñò³éí³ êîìóí³êàö³éí³ ïðîöåñè â êîëåêòèâ³ ç óðà-
õóâàííÿì ìîòèâàö³¿ òà ñòèìóëþâàííÿ, àíàë³çó, îö³íêè é ³íòåðïðåòàö³¿
ðåçóëüòàò³â ðîáîòè êîæíîãî ïðàö³âíèêà ï³äïðèºìñòâà. Ìåíåäæåðè
ñïðèÿþòü ïðîôåñ³éíîìó çðîñòàííþ ïðàö³âíèê³â, âêëþ÷àþ÷è ñåáå îñî-
áèñòî. 

Ôóêö³ÿ ìåíåäæìåíòó «îðãàí³çàö³ÿ» â ãîòåëüíîìó ãîñïîäàðñòâ³ ðå-
àë³çîâóºòüñÿ øëÿõîì âèêîíàííÿ îêðåìèõ âèðîáíè÷èõ ïðîöåñ³â â ñòðóê-
òóðíèõ ï³äðîçä³ëàõ íà îñíîâ³ ¿õ âçàºìîä³¿. Íàäàþ÷è îñíîâíó ïîñëó-
ãó — ïîñëóãó ïðîæèâàííÿ, ï³äïðèºìñòâà ãîòåëüíîãî á³çíåñó íàäàþòü
òàêîæ ³ äîäàòêîâ³ ïëàòí³ ³ áåçêîøòîâí³ ïîñëóãè. Äî áåçêîøòîâíèõ ïî-
ñëóã â³äíîñÿòü:

� âèêëèê øâèäêî¿ äîïîìîãè àáî ë³êàðÿ; 
� ïðîáóäæåííÿ ó âèçíà÷åíèé òåðì³í;
� äîñòàâêà â íîìåð êîðåñïîíäåíö³¿;
� íàäàííÿ ïîñóäó é ñòîëîâèõ ïðèáîð³â;
� íàäàííÿ ì³ñöÿ äëÿ àâòîñòîÿíêè;
� çàìîâëåííÿ òàêñ³;
� ïîñëóãè áàíêîìàòó òîùî. 

Äî ïëàòíèõ ïîñëóã â³äíîñÿòü:
� òðàíñïîðòíå îáñëóãîâóâàííÿ;
� ïåðóêàðñüê³ ïîñëóãè;
� ïîñëóãè ïðàëüí³;
� ïîñëóãè õ³ì÷èñòêè; 
� êîðèñòóâàííÿ ôàêñîì, êñåðîêñîì, êîìï’þòåðîì; 
� â³äâ³äóâàííÿ ñàóíè;
� â³äâ³äóâàííÿ áàñåéíó;
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� çàíÿòòÿ ó ñïîðòèâíîìó çàë³;
� ðåºñòðàö³ÿ â ÂÂ²Ð;
� åêñêóðñ³éíå îáñëóãîâàííÿ;
� çàìîâëåííÿ êâèòê³â òîùî.
Ïðè ðåàë³çàö³¿ ôóíêö³¿ ìåíåäæìåíòó «îðãàí³çàö³ÿ» íà ï³äïðè-

ºìñòâàõ ãîòåëüíîãî á³çíåñó äîòðèìóþòüñÿ, ñïåöèô³÷íèõ ïðèíöèï³â, ÿê³
â³äð³çíÿþòü ö³ ï³äïðèºìñòâà â³ä ï³äïðèºìñòâ ³íøèõ ñôåð ä³ÿëüíîñò³,
à ñàìå:

�Ïðèíöèï îáóìîâëåíîñò³ ôóíêö³é óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì
ö³ëÿì âèðîáíèöòâà. Çì³ñò öüîãî ïðèíöèïó ïîëÿãàº ó òîìó, ùî ôóíêö³¿
óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì ôîðìóþòüñÿ ³ çì³íþþòüñÿ íå äîâ³ëüíî,
à â³äïîâ³äíî äî ïîòðåá ³ ö³ëåé âèðîáíèöòâà.

�Ïðèíöèï ïîòåíö³éíèõ ³ì³òàö³é. Öåé ïðèíöèï òâåðäèòü, ùî
òèì÷àñîâà â³äñóòí³ñòü îêðåìèõ ïðàö³âíèê³â íå ïîâèííà ïåðåðèâàòè
ïðîöåñ çä³éñíåííÿ âèðîáíè÷èõ îïåðàö³é. 

�Ïðèíöèï åêîíîì³÷íîñò³ ïåðåäáà÷àº íàéá³ëüø åôåêòèâíó é åêî-
íîì³÷íó îðãàí³çàö³þ òåõíîëîã³÷íèõ ïðîöåñ³â, çíèæåííÿ âèòðàò íà îäè-
íèöþ ïîñëóã, ïðîïîíîâàíèõ ï³äïðèºìñòâîì. 

�Ïðèíöèï â³äïîâ³äíîñò³ îðãàí³çàö³¿ âèðîáíèöòâà ïîñëóã êðà-
ùèì çàðóá³æíèì ³ â³ò÷èçíÿíèì àíàëîãàì.

�Ïðèíöèï ïðîãðåñèâíîñò³ òà ïåðñïåêòèâíîñò³. Ïðè îðãàí³çàö³¿
òåõíîëîã³÷íèõ ïðîöåñ³â, óêîìïëåêòóâàíí³ ¿õ îáëàäíàííÿì ³ çàñîáàìè
ïðàö³ íåîáõ³äíî âðàõîâóâàòè ïåðñïåêòèâè ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà ³
ìîæëèâ³ñòü âïðîâàäæåííÿ ïðîãðåñèâíèõ òåõíîëîã³é ó âèðîáíèöòâî ïî-
ñëóã.

�Ïðèíöèï êîìïëåêñíîñò³. Íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíîãî ãîñïî-
äàðñòâà íåîáõ³äíî âðàõîâóâàòè âñ³ ÷èííèêè, ÿê³ âïëèâàþòü íà îð-
ãàí³çàö³þ ïðîöåñ³â íàäàííÿ ïîñëóã.

�Ïðèíöèï îïåðàòèâíîñò³ òà îïåðàòèâíîãî ðåàãóâàííÿ. Ïðè âè-
õîä³ ç ëàäó îêðåìîãî ëàíöþãà â ïðîöåñ³ íàäàííÿ ïîñëóã ó ñòèñëèé
òåðì³í ë³êâ³äóºòüñÿ âèíèêëà ñèòóàö³ÿ.

�Ïðèíöèï îïòèìàëüíîñò³ ïåðåäáà÷àº îáðàííÿ íàéðàö³îíàëüí³-
øîãî âàð³àíòó äëÿ êîíêðåòíèõ óìîâ îðãàí³çàö³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³
ï³äïðèºìñòâà.

�Ïðèíöèï ³ºðàðõ³÷íîñò³. Öåé ïðèíöèï ðåãóëþº óïðàâë³íñüêó
âçàºìîä³þ ó âåðòèêàëüíèõ ñòðóêòóðàõ àïàðàòó óïðàâë³ííÿ.

�Ïðèíöèï àâòîíîìíîñò³ ïåðåäáà÷àº, ùî ó áóäü-ÿêèõ ãîðèçîí-
òàëüíèõ ³ âåðòèêàëüíèõ ñòðóêòóðàõ óïðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³ºþ âèðîá-
íèöòâà ïîñëóã ïîâèííà çàáåçïå÷óâàòèñü ðàö³îíàëüíà àâòîíîìí³ñòü
ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â àáî îêðåìèõ êåð³âíèê³â.
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�Ïðèíöèï óçãîäæåíîñò³. Âñ³ ñòðóêòóðí³ ï³äðîçä³ëè ï³äïðèºìñòâà
ãîòåëüíîãî ãîñïîäàðñòâà ïîâèíí³ óçãîäæóâàòè ñâî¿ ä³¿.

�Ïðèíöèï êîìôîðòíîñò³. Ïðè îðãàí³çàö³¿ òåõíîëîã³÷íèõ ïðî-
öåñ³â íà ï³äïðèºìñòâàõ ïîâèíåí çàáåçïå÷óâàòèñü ìàêñèìóì çðó÷íîñòåé
äëÿ ¿õ âèêîíàííÿ.

�Ïðèíöèï ºäíîñò³ óïðàâë³ííÿ. Íåçàëåæíî â³ä îðãàí³çàö³éíî¿
ñòðóêòóðè ï³äïðèºìñòâà, ñòóïåíÿ äåöåíòðàë³çàö³¿ é äåëåãóâàííÿ ïîâíî-
âàæåíü îäèí êåð³âíèê ïîâèíåí íåñòè ïîâíó é àáñîëþòíó
â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ðîáîòó âñüîãî êîëåêòèâó.

�Ïðèíöèï äèôåðåíö³àö³¿ ðîá³ò. Ð³çí³ âèäè ðîá³ò ìàþòü ð³çí³ õà-
ðàêòåðèñòèêè, ùî íåîáõ³äíî âðàõîâóâàòè ïðè ïîä³ë³ âèðîáíè÷èõ ïðî-
öåñ³â ì³æ ïðàö³âíèêàìè. Âèñîêîêâàë³ô³êîâàíà ³íäèâ³äóàëüíà ïðàöÿ âè-
ìàãàº ³íøèõ óìîâ, í³æ íåêâàë³ô³êîâàíà.

�Ïîä³ë ñêëàäíèõ ðîá³ò íà îêðåì³ îïåðàö³¿, ¿õ ñïåö³àë³çàö³ÿ ³ ñòàí-
äàðòèçàö³ÿ.

Ðåàë³çàö³ÿ çàçíà÷åíèõ ïðèíöèï³â â ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâ äîçâîëÿº
çíèçèòè âèòðàòè íà âèðîáíèöòâî ïîñëóã, íà ÿê³ ïðèïàäàº çíà÷íà ïèòî-
ìà âàãà ó çàãàëüí³é ñîá³âàðòîñò³ ïîñëóã ãîòåëüíîãî á³çíåñó. Âèêîðèñ-
òàííÿ ó ïðàêòè÷í³é ä³ÿëüíîñò³ ïðèíöèï³â ôóíêö³¿ ìåíåäæìåíòó «îð-
ãàí³çàö³ÿ âèðîáíèöòâà ïîñëóã ïðîæèâàííÿ» ï³äòâåðäæóº îñîáëèâ³ñòü ³
íåîðäèíàðí³ñòü ö³º¿ ãàëóç³ òà ¿¿ â³äì³íí³ñòü â³ä ³íøèõ ñôåð ä³ÿëüíîñò³.

Êîíòðîëüí³ çàïèòàííÿ
1. Ïåðåë³÷³òü ôóíêö³îíàëüí³ îáîâ’ÿçêè ìåíåäæåð³â ãîòåëüíîãî

á³çíåñó.
2. Íàçâ³òü âèðîáíè÷³ ïðîöåñè ïîâ’ÿçàí³ ç íàäàííÿì îñíîâíî¿ òà äî-

äàòêîâèõ ïîñëóã.
3. ßêèõ îñîáëèâèõ, ñïåöèô³÷íèõ ïðèíöèï³â íåîáõ³äíî äîòðèìóâà-

òèñü ïðè çä³éñíåíí³ ôóíêö³¿ «îðãàí³çàö³ÿ» â ãîòåëÿõ.

Ðåêîìåíäîâàíà ë³òåðàòóðà
1. Áðàéìåð Ð.À. Îñíîâû óïðàâëåíèÿ â èíäóñòðèè ãîñòåïðèèìñòâà.

— Ì., 1995.
2. ×àºâñüêèé Á.À. Îñíîâè íàóêè óïðàâë³ííÿ: Íàâ÷. ïîñ³áíèê. —

Ê.:ÌÀÓÏ, 1997.
3. Ãîñòèíè÷íûé è òóðèñòè÷åñêèé áèçíåñ. / Ïîä ðåä. À.Ä. ×óäíîâ-

ñêîãî — Ì. ÒÀÍÄÅÌ, 1998.
4. Êóçíºöîâà Í.Ì. Îñíîâè ãîòåëüíîãî òà ðåñòîðàííîãî ãîñïîäàðñò-

âà: Íàâ÷. ïîñ³áíèê. — Ê, 1997.
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5.3. Ôóíêö³ÿ ìåíåäæìåíòó 
«îðãàí³çàö³ÿ âèðîáíèöòâà ïîñëóã õàð÷óâàííÿ»

Çàëåæíî â³ä ì³ñöåðîçòàøóâàííÿ é îáñëóãîâóâàíîãî êîíòèíãåíòó
ñïîæèâà÷³â ï³äïðèºìñòâà ãðîìàäñüêîãî õàð÷óâàííÿ ïîä³ëÿþòü íà çàãàëü-
íîäîñòóïí³ é òàê³, ùî ïîâ’ÿçàí³ ç îáñëóãîâóâàííÿì ïåâíîãî êîíòèíãåí-
òó íàñåëåííÿ. Äî çàãàëüíîäîñòóïíèõ ï³äïðèºìñòâ â³äíîñÿòüñÿ ðåñòîðà-
íè, ÿê³ ôóíêö³îíóþòü ïðè ãîòåëüíèõ êîìïëåêñàõ, à òàêîæ ò³
ï³äïðèºìñòâà õàð÷óâàííÿ, ÿê³ ðîçì³ùóþòüñÿ â æèòëîâèõ ðàéîíàõ, òîðãî-
âåëüíèõ öåíòðàõ, ó çîíàõ ìàñîâîãî â³äïî÷èíêó, íà òåðèòîð³¿ âîêçàë³â,
áëèçüêî àâòîäîð³ã, ïðè ìîòåëÿõ, êåìï³íãàõ òîùî. 

Ðåñòîðàíè — öå îñîáëèâèé òèï ï³äïðèºìñòâ ãðîìàäñüêîãî õàð÷ó-
âàííÿ, ÿêîìó ïðèòàìàíí³ íàéâèù³ âèìîãè ùîäî êîìôîðòó, ÿêîñò³ îáñëó-
ãîâóâàííÿ é àñîðòèìåíòó ïðîïîíîâàíèõ ñòðàâ òà ðåæèìó ðîáîòè. Õàð-
÷óâàííÿ â ðåñòîðàíàõ ïîºäíóºòüñÿ ç îðãàí³çàö³ºþ â³äïî÷èíêó é
äîçâ³ëëÿ â³äâ³äóâà÷³â. Ó çíà÷íèõ çà îáñÿãîì çàëàõ ðåñòîðàí³â, çà äîïî-
ìîãîþ àðõ³òåêòóðíî-êîíñòðóêòèâíèõ ³ äåêîðàòèâíèõ åëåìåíò³â, âèä³ëÿ-
þòüñÿ îêðåì³ çîíè äëÿ ñòâîðåííÿ çðó÷íîñòåé ³ çàòèøêó. Ðåñòîðàíè ìî-
æóòü ñïåö³àë³çóâàòèñü íà âèãîòîâëåíí³ ñòðàâ ³ç âèçíà÷åíî¿ ãðóïè ñèðî-
âèíè (ðèáíà, ìîëî÷íà) ÷è ñòðàâ íàö³îíàëüíî¿ êóõí³. Âèñîêèé ð³âåíü
êîìôîðòó â ðåñòîðàíàõ äîñÿãàºòüñÿ çà ðàõóíîê ñó÷àñíèõ àðõ³òåêòóðíî-
õóäîæí³õ âèð³øåíü ³íòåð’ºð³â çàë³â, îðèã³íàëüíîãî îñâ³òëåííÿ, âèñîêî-
ÿê³ñíî¿ îðãàí³çàö³¿ îáñëóãîâóâàííÿ. Ðåñòîðàíè ìîæóòü ìàòè áàíêåòí³
çàëè äëÿ îáñëóãîâóâàííÿ ñïåö³àëüíèõ çàõîä³â (âåñ³ëëÿ, â³äçíà÷åííÿ
þâ³ëå¿â ÷è ñâÿò), à òàêîæ áàðí³ ñò³éêè äëÿ ðåàë³çàö³¿ êîêòåéë³â, êàâè,
ìîðîçèâà. Ð³âåíü êóëüòóðè îáñëóãîâóâàííÿ, õóäîæíº îôîðìëåííÿ çàë³â,
âèä ïðîïîíîâàíî¿ ñåðâ³ðîâêè ñòîë³â ïîâèíí³ â³äïîâ³äàòè íàçâ³
ï³äïðèºìñòâà òà éîãî ðîçðÿäíîñò³. 

Ó çâ’ÿçêó ç âèñîêèìè âèìîãàìè êë³ºíò³â äî ÿêîñò³ ïðîïîíîâàíèõ
ñòðàâ òà ôîðìè íàð³çêè ïðîäóêò³â, ðåñòîðàíè âîë³þòü âèêîðèñòîâóâàòè
âèñîêîÿê³ñíó ñèðîâèíó, õî÷à ìîæóòü âèêîðèñòîâóâàòè é íàï³âôàáðèêàòè
ïðîìèñëîâîãî âèðîáíèöòâà. Âèêîðèñòàííÿ îñòàíí³õ º õàðàêòåðíèì äëÿ
ðåñòîðàí³â ìàëî¿ ì³ñòêîñò³ é íèçüêî¿ ðîçðÿäíîñò³, àáî æ äëÿ ï³äïðèºìñòâ
ÿê³ íå äáàþòü ïðî ï³äâèùåííÿ ³ì³äæó é ðåàë³çóþòü ñòðàòåã³þ ä³ÿëüíîñò³,
â³äîìó ï³ä íàçâîþ «çá³ð óðîæàþ».

Ñë³ä â³äì³òèòè, ùî á³ëüø³ñòü ðåñòîðàí³â âèñîêîðîçâèíåíèõ çà-
ðóá³æíèõ êðà¿í ïðàöþº íà íàï³âôàáðèêàòàõ, âèðîáíèöòâî ÿêèõ º äî-
ñèòü âèñîêîãî ð³âíÿ çà ÿê³ñòþ é àñîðòèìåíòîì. Ïðîòå íàéôåøåíå-
áåëüí³ø³ ðåñòîðàíè, íåçâàæàþ÷è íà çíà÷í³ ïåðåâàãè ³íäóñòð³àëüíèõ ìå-
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òîä³â ïðèãîòóâàííÿ ïðîäóêö³¿, ïðîïîíóþòü ñïîæèâà÷àì ñòðàâè ëèøå ç
âèñîêîÿê³ñíî¿ ñèðîâèíè.

Â Óêðà¿í³ â îñòàíí³ ðîêè íå ñïîñòåð³ãàºòüñÿ çðîñòàííÿ âèðîá-
íèöòâà íàï³âôàáðèêàò³â. ² íàâ³òü äîñÿãíåííÿ ó ¿õ âèðîáíèöòâ³,
â³äì³÷åí³ ó 1990 ðîö³, ïîñòóïîâî í³âåëþþòüñÿ âíàñë³äîê áàãàòüîõ
ïðè÷èí. Îá’ºêòèâíîþ ðåàëüí³ñòþ º òå, ùî ìàéæå âñ³ â³ò÷èçíÿí³
ï³äïðèºìñòâà ãðîìàäñüêîãî õàð÷óâàííÿ, â òîìó ÷èñë³ é ðåñòîðàíè,
çìóøåí³ ïðàöþâàòè íà ñèðîâèí³, âèêîðèñòîâóþ÷è ñòàð³, òðàäèö³éí³
ìåòîäè âèãîòîâëåííÿ ïðîäóêö³¿. Òîìó òåõíîëîã³÷íèé ïðîöåñ âèðîá-
íèöòâà êóë³íàðíî¿ ïðîäóêö³¿ á³ëüøîñò³ ðåñòîðàí³â ïîä³ëÿºòüñÿ íà äâ³
ñòàä³¿: ïåðâèííà îáðîáêà ïðîäóêò³â, ÿêà âêëþ÷àº îïåðàö³¿ ïî âèãîòîâ-
ëåííþ íàï³âôàáðèêàò³â ³ òåïëîâà îáðîáêà ïðîäóêò³â, â ïðîöåñ³ ÿêî¿
íàï³âôàáðèêàòè äîâîäÿòüñÿ äî ãîòîâíîñò³. Â³äòàê äëÿ ïðèãîòóâàííÿ
êóë³íàðíî¿ ïðîäóêö³¿ íà ï³äïðèºìñòâàõ îáëàäíóþòüñÿ ñïåö³àëüí³ âè-
ðîáíè÷³ ïðèì³ùåííÿ — çàãîò³âåëüí³ òà äîãîò³âåëüí³ öåõè. Öåõ — öå
â³äîêðåìëåíà ñêëàäîâà ÷àñòèíà ï³äïðèºìñòâà, â ìåæàõ ÿêî¿ âèãîòîâ-
ëÿºòüñÿ ïðîäóêö³ÿ âèçíà÷åíîãî àñîðòèìåíòó â³äïîâ³äíî äî âèðîáíè-
÷î¿ ïðîãðàìè. Çàëåæíî â³ä ïîòóæíîñò³ ðåñòîðàíó é ñïðîìîæíîñò³
öåõ³â â íèõ âèä³ëÿþòü âèðîáíè÷³ â³ää³ëåííÿ, òåõíîëîã³÷í³ (ïîòî÷í³)
ë³í³¿, â ìåæàõ ÿêèõ óêîìïëåêòîâóþòüñÿ ñïåö³àë³çîâàí³ é óí³âåðñàëüí³
ðîáî÷³ ì³ñöÿ.

Âèðîáíè÷³ â³ää³ëåííÿ âèä³ëåí³ â öåõàõ ï³äïðèºìñòâ õàðàêòåðèçó-
þòüñÿ òèì, ùî â íèõ âèãîòîâëÿºòüñÿ ïðîäóêö³ÿ çà ïåâíèì çàê³í÷åíèì
âèðîáíè÷èì öèêëîì. Â ðåñòîðàíàõ, íàïðèêëàä, â ãàðÿ÷îìó öåõó âèä³ëÿ-
þòüñÿ äâà â³ää³ëåííÿ: ñóïîâå é ñîóñíå.

Òåõíîëîã³÷íîþ (ïîòî÷íîþ) ë³í³ºþ íàçèâàþòü ñèñòåìó ðîáî÷èõ
ì³ñöü, ðîçì³ùåíèõ â³äïîâ³äíî äî ïîñë³äîâíîñò³ òåõíîëîã³÷íèõ ïðî-
öåñ³â âèãîòîâëåííÿ íàï³âôàáðèêàò³â, êóë³íàðíèõ ³ êîíäèòåðñüêèõ âè-
ðîá³â. 

Ðîáî÷å ì³ñöå — öå âèçíà÷åíà ðîáî÷à ïëîùà, ÿêà óêîìïëåêòîâàíà
çàñîáàìè ³ ïðåäìåòàìè ïðàö³ äëÿ âèêîíàííÿ ïåâíèõ îïåðàö³é â õîä³ âè-
ðîáíè÷îãî ïðîöåñó.

Âèðîáíè÷à ñòðóêòóðà ðåñòîðàí³â ÿâëÿº ñîáîþ êîìïëåêñ öåõ³â ³ ðî-
áî÷èõ ïðèì³ùåíü, ÿê³ ïåðåáóâàþòü â òåõíîëîã³÷íîìó âçàºìîçâ’ÿçêó ³
õàðàêòåðèçóþòüñÿ âèçíà÷åíèì ñï³ââ³äíîøåííÿì ³ ðîçòàøóâàííÿì.

Öåõîâà ñòðóêòóðà âèðîáíèöòâà ðåñòîðàí³â äîçâîëÿº øèðîêî çà-
ñòîñîâóâàòè ñïåö³àë³çàö³þ íå ëèøå ùîäî îêðåìèõ ä³ëüíèöü âèðîá-
íèöòâà, àëå é ùîäî îêðåìèõ ïðàö³âíèê³â, çàéíÿòèõ âèãîòîâëåííÿì
êóë³íàðíî¿ ïðîäóêö³¿. Ïðè öüîìó á³ëüø ðàö³îíàëüíî âèêîðèñòîâóºòüñÿ
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ïðàöÿ âèñîêîêâàë³ô³êîâàíèõ ïðàö³âíèê³â é ñòâîðþþòüñÿ óìîâè äëÿ øè-
ðîêîãî âïðîâàäæåííÿ äîñÿãíåíü íàóêîâî-òåõí³÷íîãî ïðîãðåñó.

Áåçöåõîâà ñòðóêòóðà âèðîáíèöòâà çàñòîñîâóºòüñÿ íà ï³äïðè-
ºìñòâàõ, äå íåìàº ìîæëèâîñòåé äëÿ ñòâîðåííÿ îêðåìèõ öåõ³â. Äëÿ òà-
êèõ ï³äïðèºìñòâ º õàðàêòåðíèì âèêîíàííÿ ïîâíîãî âèðîáíè÷îãî öèêëó
íà âèä³ëåíèõ òåõíîëîã³÷íèõ ë³í³ÿõ ç óí³âåðñàëüíèìè ðîáî÷èìè ì³ñöÿ-
ìè. Òàêà ñòðóêòóðà âèðîáíèöòâà ïåðåâàæàº ïðè ïîñòà÷àíí³
ï³äïðèºìñòâà íàï³âôàáðèêàòàìè ð³çíîãî ñòóïåíÿ ãîòîâíîñò³. 

Ðîçì³ùåííÿ îáëàäíàííÿ ó âèðîáíè÷èõ ïðèì³ùåííÿõ ïîâèííå
â³äïîâ³äàòè ïîñë³äîâíîñò³ òåõíîëîã³÷íèõ ïðîöåñ³â, ùî âèêëþ÷àº âè-
íèêíåííÿ çóñòð³÷íèõ ïîòîê³â ñèðîâèíè òà ãîòîâî¿ ïðîäóêö³¿, ïðèñêî-
ðþº òðèâàë³ñòü ïðèãîòóâàííÿ ñòðàâ, ñïðèÿº îðãàí³çàö³¿ ïðàö³
ïðàö³âíèê³â íà íàóêîâ³é îñíîâ³. ²íòåð’ºð âèðîáíè÷èõ ïðèì³ùåíü ïî-
âèíåí â³äïîâ³äàòè âèìîãàì çä³éñíåííÿ òåõíîëîã³÷íèõ ïðîöåñ³â, äî-
òðèìàííÿ ïðàâèë òåõí³êè áåçïåêè òà ïðîòèïîæåæíî¿ áåçïåêè. Çã³äíî ç
áóä³âåëüíèìè íîðìàìè é ïðàâèëàìè âèðîáíè÷³ ïðèì³ùåííÿ ðîçì³ùó-
þòüñÿ ó íàçåìíèõ ïîâåðõàõ áóä³âåëü. ¯õ âèñîòà ïîâèííà áóòè íå íèæ-
÷îþ 3,3 ì. Ñò³íè âèðîáíè÷èõ ïðèì³ùåíü ðåêîìåíäóºòüñÿ îáëèöüîâó-
âàòè ïëèòêîþ ñâ³òëèõ òîí³â, ñòåëþ á³ëèòè êðåéäîþ, à ï³äëîãó âêðèâà-
òè âîäîâ³äøòîâõóþ÷îþ ïëèòêîþ, ç íàõèëîì äî òðàï³â 0,015ì.
Ñàí³òàðíî-ã³ã³ºí³÷í³ óìîâè, îñâ³òëåííÿ, òåìïåðàòóðà, âîëîã³ñòü é öèð-
êóëÿö³ÿ ðóõó ïîâ³òðÿ ïîâèíí³ â³äïîâ³äàòè ñàí³òàðíèì íîðìàì.
Îñâ³òëåííÿ âèêîðèñòîâóºòüñÿ ÿê ïðèðîäíå, òàê ³ øòó÷íå, ïðè÷îìó
ñï³ââ³äíîøåííÿ ïëîù³ â³êîí òà ïëîù³ ï³äëîãè ïîâèííå ñòàíîâèòè 1:6
(äëÿ íåâèðîáíè÷èõ ïðèì³ùåíü — 1:8) àáî 175–200 ëþêñ³â íà 1 êâ.ì
ï³äëîãè. Íàéñïðèÿòëèâ³øîþ º òåìïåðàòóðà 18–25 îÑ ïðè âîëîãîñò³
ïîâ³òðÿ 60–80%. Óìîâè ï³äâèùåíîãî êîìôîðòó íà âèðîáíèöòâ³ ñòâî-
ðþþòüñÿ ïðè âñòàíîâëåíí³ ïðèòî÷íî-âèòÿæíî¿ âåíòèëÿö³¿ àáî çàáåç-
ïå÷åííÿ êîíäèö³îíóâàííÿ ïîâ³òðÿ. Ðåñòîðàíè çàáåçïå÷óþòüñÿ ñèñòå-
ìîþ õîëîäíîãî ãîñïîäàðñüêî-ïèòíîãî é ãàðÿ÷îãî âîäîïîñòà÷àííÿ. Çà-
áåçïå÷åííÿ âîäîþ, ÿê ïðàâèëî, çä³éñíþºòüñÿ öåíòðàë³çîâàíî â³ä âîäî-
ïðîâ³äíî¿ ìåðåæ³. Äëÿ âîäîïîñòà÷àííÿ ðåñòîðàí³â, ðîçì³ùåíèõ ó ñà-
íàòîðíî-êóðîðòí³é çîí³, â³ääàëåí³é â³ä íàñåëåíèõ ïóíêò³â, âèêîðèñòî-
âóþòüñÿ ñâåðäëîâèíè ð³çíî¿ ãëèáèíè, âîäà ç ÿêèõ â³äïîâ³äàº ñàí³òàð-
íèì âèìîãàì.

Äëÿ îá³ãð³âó ïðèì³ùåíü ó çèìîâèé ïåð³îä çàñòîñîâóþòüñÿ öåíò-
ðàë³çîâàí³ ñèñòåìè îïàëåííÿ ç ïðèìóñîâîþ öèðêóëÿö³ºþ òåïëîíîñ³ÿ.
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5.3.1. Îïåðàòèâíå óïðàâë³ííÿ 
òåõíîëîã³÷íèìè ïðîöåñàìè â ðåñòîðàíàõ

Îñíîâîþ áàãàòîãðàííî¿ ä³ÿëüíîñò³ ðåñòîðàí³â º âèðîáíèöòâî, ÿêå
ÿâëÿº ñîáîþ ñóêóïí³ñòü ïðîöåñ³â ïåðåòâîðåííÿ ñèðîâèíè íà ãîòîâó
ïðîäóêö³þ. Óïðàâë³ííÿ âèðîáíè÷èì ïðîöåñîì çä³éñíþºòüñÿ øëÿõîì
îïåðàòèâíîãî ïëàíóâàííÿ çàâäàíü äëÿ êîæíîãî öåõó, â³ää³ëåííÿ ³ç âðà-
õóâàííÿì êîìïëåêñíî¿ ðåàë³çàö³¿ ïðîäóêö³¿ é îïòèìàëüíîãî âèêîðèñ-
òàííÿ ïîòóæíîñò³ âèðîáíèöòâà. Îñíîâîþ îïåðàòèâíîãî ïëàíóâàííÿ º
âèðîáíè÷à ïðîãðàìà, ÿêà âèçíà÷àº àñîðòèìåíò ³ îáñÿã âèãîòîâëåíî¿
ïðîäóêö³¿ çà ðîáî÷ó çì³íó. Íåîáõ³äí³ñòü îïåðàòèâíîãî ïëàíóâàííÿ çó-
ìîâëåíà îñîáëèâîñòÿìè âèðîáíè÷î¿ ä³ÿëüíîñò³ ðåñòîðàí³â: øèðîêèì
àñîðòèìåíòîì ðåàë³çîâàíî¿ ïðîäóêö³¿, ÷àñòîþ çì³íîþ àñîðòèìåíòó
ñòðàâ, ñèðîâèíè, êîëèâàííÿì ïîïèòó òîùî. Íàÿâí³ñòü âèðîáíè÷î¿ ïðî-
ãðàìè (ïëàíó-ìåíþ) äîçâîëÿº ìåíåäæåðàì ðåñòîðàííîãî ñåðâ³ñó
óð³çíîìàí³òíèòè õàð÷óâàííÿ ïðîòÿãîì îêðåìèõ äí³â òèæíÿ, ñï³ââ³äíî-
ñèòè âèïóñê ñòðàâ ç ãðàô³êîì ¿õ ïî÷àñîâî¿ ðåàë³çàö³¿, ñâîº÷àñíî ïðîâî-
äèòè çàêóï³âëþ ñèðîâèíè ó íåîáõ³äíîìó îáñÿç³ é àñîðòèìåíò³, ïëàíóâà-
òè ÷èñåëüíèé ³ êâàë³ô³êàö³éíèé ñêëàä ïðàö³âíèê³â âèðîáíèöòâà é ñôå-
ðè îáñëóãîâóâàííÿ é äáàòè ïðî ï³äâèùåííÿ òåõí³÷íîãî ð³âíÿ ï³äïðè-
ºìñòâ. Ïëàí-ìåíþ º îñíîâîþ ïðè ñêëàäàíí³ ìåíþ äëÿ ñïîæèâà÷³â, ÿêå
îïðèëþäíþºòüñÿ â çàë³ ðåñòîðàíó é çà ÿêèì ñïîæèâà÷³ çä³éñíþþòü çà-
ìîâëåííÿ ñòðàâ. Íà îñíîâ³ ïëàíó-ìåíþ ðîçðîáëÿþòüñÿ âèðîáíè÷³ çà-
âäàííÿ äëÿ âèêîíàâö³â (áðèãàäèðè, êóõàð³) é ñêëàäàþòüñÿ ãðàô³êè ðî-
áîòè ïðàö³âíèê³â. Â³äïîâ³äíî äî ïëàíó-ìåíþ ìåíåäæåðè âèðîáíèöòâà
ðîçðîáëÿþòü òåõíîëîã³÷íó äîêóìåíòàö³þ (òåõíîëîã³÷í³ êàðòêè é ñõåìè
ïðèãîòóâàííÿ íàï³âôàáðèêàò³â òà ñòðàâ, êàëüêóëÿö³éí³ êàðòêè), âèêîðè-
ñòîâóþ÷è íîðìàòèâíî-òåõí³÷íó äîêóìåíòàö³þ: çá³ðíèêè ðåöåïòóð
ñòðàâ, ñòàíäàðòè, ³íñòðóêö³¿, íàêàçè òà ðîçïîðÿäæåííÿ ì³ñöåâèõ îðãàí³â
âëàäè òîùî. 

Çá³ðíèêè ðåöåïòóð ì³ñòÿòü ºäèí³ âèìîãè ùîäî ÿêîñò³ ñèðîâèíè é
ãîòîâî¿ ïðîäóêö³¿, âèçíà÷àþòü îáñÿã ñèðîâèíè äëÿ ïðèãîòóâàííÿ ñòðàâ
³ âèðîá³â, ùî º íàäçâè÷àéíî âàæëèâèì ç òî÷êè çîðó ïðàâîâîãî ðåãóëþ-
âàííÿ ä³ÿëüíîñò³ âñ³õ òèï³â ï³äïðèºìñòâ ãðîìàäñüêîãî õàð÷óâàííÿ,
â òîìó ÷èñë³ é ðåñòîðàí³â. Íèí³ ï³äïðèºìñòâàìè âèêîðèñòîâóþòüñÿ
ê³ëüêà âèä³â çá³ðíèê³â ðåöåïòóð ñòðàâ. Íàéïîøèðåí³øèì ³ âèïðîáîâà-
íèì ìåíåäæåðàìè ðåñòîðàí³â º «Ñáîðíèê ðåöåïòóð, áëþä è êóëèíàð-
íûõ èçäåëèé äëÿ ïðåäïðèÿòèé îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ» (Ì.: Åêîíîìè-
êà, 1981). Öåé çá³ðíèê ì³ñòèòü 16 ðîçä³ë³â, â ÿêèõ íàâåäåí³ ðåöåïòóðè,
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òåõíîëîã³ÿ ïðèãîòóâàííÿ òà ðåêîìåíäàö³¿ ùîäî îôîðìëåííÿ õîëîäíèõ
ñòðàâ ³ çàêóñîê, ïåðøèõ, äðóãèõ ³ äåñåðòíèõ ñòðàâ. Îêðåìî âèä³ëåí³ ðå-
öåïòóðè ãàðí³ð³â, ñîóñ³â, íàïî¿â, áîðîøíÿíèõ âèðîá³â. Êð³ì òîãî, â äî-
äàòêàõ íàâåäåí³ íîðìàòèâí³ ìàòåð³àëè ùîäî âèõîäó íàï³âôàáðèêàò³â ³
ãîòîâèõ ñòðàâ, îáñÿã â³äõîä³â ïðè ïåðâèíí³é ³ òåïëîâ³é îáðîáêàõ.
Ó çá³ðíèêó ïðåäñòàâëåí³ òàêîæ òàáëèö³ òðèâàëîñò³ òåïëîâî¿ îáðîáêè
îêðåìèõ ïðîäóêò³â ³ ¿õ âçàºìîçàì³íí³ñòü. Á³ëüø³ñòü ðåöåïòóð ïðîïî-
íóºòüñÿ ó òðüîõ âàð³àíòàõ, â³äì³ííèõ çà íîðìàìè ñèðîâèíè ³ âèõîäîì
ãîòîâî¿ ïðîäóêö³¿. Ó ðåñòîðàíàõ, ÿê ïðàâèëî, âèêîðèñòîâóºòüñÿ ïåð-
øèé âàð³àíò, äå ïåðåäáà÷åíèé á³ëüø øèðîêèé àñîðòèìåíò ñèðîâèíè,
ï³äâèùåí³ íîðìè ùîäî âèêîðèñòîâóâàíèõ êîìïîíåíò³â, óñêëàäíåíå
îôîðìëåííÿ âèðîá³â.

Òåõíîëîã³÷íà êàðòà º äîêóìåíòîì, ÿêèé ñêëàäàºòüñÿ ìåíåäæåðàìè
âèðîáíèöòâà äëÿ êóõàð³â òà êîíäèòåð³â äëÿ çàáåçïå÷åííÿ âèñîêîãî
ð³âíÿ òåõíîëîã³÷íèõ ïðîöåñ³â ³ âèïóñêó ïðîäóêö³¿ âèñîêî¿ ÿêîñò³. Òåõ-
íîëîã³÷íà êàðòà ïîâèííà ì³ñòèòè ðåöåïòóðó âèðîáó, âèçíà÷àòè âèòðàòè
ñèðîâèíè é òåõíîëîã³þ éîãî ïðèãîòóâàííÿ, õàðàêòåðèñòèêó ãîòîâî¿
ïðîäóêö³¿. 

Äëÿ ðîçðàõóíêó â³äïóñêíî¿ ö³íè íà êîæíó ñòðàâó ñêëàäàºòüñÿ êàëü-
êóëÿö³éíà êàðòêà, â ÿê³é âðàõîâóºòüñÿ ö³íà êîæíîãî âèäó ñèðîâèíè
â äàíèé ïåð³îä ³ âèçíà÷àºòüñÿ âàðò³ñòü îäí³º¿ ïîðö³¿ ñòðàâè.

Ìåíþ — öå ïåðåë³ê çàêóñîê, ñòðàâ, êóë³íàðíèõ ³ êîíäèòåðñüêèõ âè-
ðîá³â ç âèçíà÷åííÿì ¿õ ö³íè é âèõîäó, ïðîïîíîâàíèõ ñïîæèâà÷àì â ìå-
æàõ ðîáî÷îãî ÷àñó òîðãîâîãî çàëó. Â ðåñòîðàíàõ ìîæå ïðîïîíóâàòèñü
ìåíþ òàêèõ âèä³â: â³ëüíîãî âèáîðó ñòðàâ; êîìïëåêñíèõ îá³ä³â ÷è
ñí³äàíê³â; äåííîãî ðàö³îíó; áàíêåòí³; äëÿ ñïåö³àëüíèõ âèä³â îáñëóãîâó-
âàííÿ. Ê³ëüê³ñòü íàéìåíóâàíü ³ ïðèáëèçíèé àñîðòèìåíò õîëîäíèõ çàêó-
ñîê, ñòðàâ ³ êóë³íàðíèõ âèðîá³â âèçíà÷àºòüñÿ Àñîðòèìåíòíèì ì³í³ìó-
ìîì, ÿêèé íèí³ ìàº ðåêîìåíäàö³éíèé õàðàêòåð, à òàêîæ ðàö³îíîì õàð÷ó-
âàííÿ. Ìåíþ ìîæå áóòè ðîçøèðåíèì çà ðàõóíîê âêëþ÷åííÿ ñòðàâ ³ç
îâî÷³â, ôðóêò³â, ÿã³ä, à òàêîæ ô³ðìîâèõ ñòðàâ. Ïðè ñêëàäàíí³ ìåíþ ìå-
íåäæåðàì íåîáõ³äíî âðàõîâóâàòè: 

� íàÿâí³ñòü ñèðîâèíè;
� êâàë³ô³êàö³éíèé ³ ÷èñåëüíèé ñêëàä ïðàö³âíèê³â;
� íàÿâí³ñòü íåîáõ³äíîãî îáëàäíàííÿ;
� ïîïèò íà ïðîäóêö³þ;
� îñîáëèâîñò³ êîíòèíãåíòó ñïîæèâà÷³â;
� ñåçîí;
� ÷àñ, ÿêèé â³äâîäèòüñÿ äëÿ ïðèéîìó ¿æ³;
� òåõíîëîã³¿ ùîäî ðàö³îíàëüíîãî âèêîðèñòàííÿ ñèðîâèíè.
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Çã³äíî ç Àñîðòèìåíòíèì ì³í³ìóìîì äî ìåíþ â³ëüíîãî âèáîðó
ñòðàâ ðåñòîðàí³â âêëþ÷àþòü øèðîêèé àñîðòèìåíò ñòðàâ ³ êóë³íàðíèõ
âèðîá³â, â òîìó ÷èñë³ é ô³ðìîâèõ, ùî ñïðèÿº çàëó÷åííþ á³ëüøî¿ ÷è-
ñåëüíîñò³ â³äâ³äóâà÷³â, à â³äòàê åôåêòèâí³é ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà
â ö³ëîìó.

Äëÿ øâèäêîãî îáñëóãîâóâàííÿ ñïîæèâà÷³â, îáìåæåíèõ ó ÷àñ³ ùîäî
ïðèéìàííÿ ¿æ³, ñêëàäàºòüñÿ ìåíþ ÷åðãîâèõ ñòðàâ. Öå ìåíþ º ÷àñòè-
íîþ ìåíþ â³ëüíîãî âèáîðó ³ âêëþ÷àº ñòðàâè ãîòîâ³ àáî íàï³âãîòîâ³ äî
ðåàë³çàö³¿.

Äëÿ çàáåçïå÷åííÿ ãàðÿ÷îþ ¿æåþ ïðàö³âíèê³â ï³äïðèºìñòâ, ÿê³ íå
ìàþòü âëàñíèõ áëîê³â õàð÷óâàííÿ, àëå ðîçòàøîâàíèõ ïîáëèçó ðåñòî-
ðàí³â, ñêëàäàºòüñÿ ìåíþ êîìïëåêñíèõ îá³ä³â (ñí³äàíê³â). Àñîðòèìåíò
ñòðàâ òàêîãî ìåíþ çì³íþºòüñÿ ùîäåííî é âêëþ÷àº 3–5 íàéìåíóâàíü. 

Ìåíþ äåííîãî ðàö³îíó ñêëàäàºòüñÿ ïðè îðãàí³çàö³¿ õàð÷óâàííÿ
ó÷àñíèê³â ç’¿çä³â, êîíôåðåíö³é, îðãàí³çîâàíèõ ãðóï òóðèñò³â òîùî. Ðå-
æèì õàð÷óâàííÿ ìîæå áóòè òðè- ÷è ÷îòèðèðàçîâèì. Ïðè òðèðàçîâîìó
õàð÷óâàíí³ ïåðåäáà÷àþòüñÿ ñí³äàíîê, îá³ä ³ âå÷åðÿ, à ïðè ÷îòèðèðàçî-
âîìó äîäàºòüñÿ äðóãèé ñí³äîíîê (ëàí÷) ÷è ïîëóäíèê. Ìåíþ äåííîãî
ðàö³îíó ìîæå áóòè ³ ç â³ëüíèì âèáîðîì ñòðàâ çà ïîáàæàííÿìè ñïîæè-
âà÷³â ÷è çêîìïëåêòîâàíèì ðàí³øå. 

Ìåíþ áàíêåò³â ñêëàäàºòüñÿ íà çàìîâëåííÿ é çàëåæèòü â³ä
îñîáëèâîñòåé, õàðàêòåðó é ÷àñó ïðîâåäåííÿ áàíêåòó, ìîæëèâîñòåé ³
ïîáàæàíü çàìîâíèêà. Áàíêåò ìîæå áóòè îá³äîì, âå÷åðåþ, ç ïîâíèì
àáî ÷àñòêîâèì îáñëóãîâóâàííÿì îô³ö³àíòàìè. Ïðè ïðîâåäåíí³ áàí-
êåòó çà ñòîëîì äî ìåíþ ðåêîìåíäóºòüñÿ âêëþ÷àòè âñ³ ãðóïè ñòðàâ
(õîëîäí³ çàêóñêè, ïåðø³, äðóã³, äåñåðò), àëå ïðè çàñòîñóâàíí³ ïîâíî-
ãî îáñëóãîâóâàííÿ îô³ö³àíòàìè ¿õ àñîðòèìåíò ïîâèíåí áóòè îáìå-
æåíèì. Ïðè ÷àñòêîâîìó îáñëóãîâóâàíí³ îô³ö³àíòàìè äî ìåíþ
áàíêåò³â ðåêîìåíäóºòüñÿ âêëþ÷àòè á³ëüø øèðîêèé àñîðòèìåíò õî-
ëîäíèõ ñòðàâ ³ çàêóñîê. Ìåíþ áàíêåò³â çà òèïîì «ôóðøåò»
â³äð³çíÿºòüñÿ çíà÷íîþ ê³ëüê³ñòþ «äð³áíîïîðö³éíèõ» õîëîäíèõ çàêó-
ñîê, íåâåëèêîþ ê³ëüê³ñòþ ãàðÿ÷èõ çàêóñîê ³ äðóãèõ ñòðàâ, âêëþ÷åí-
íÿì äî ìåíþ ôðóêò³â, êàâè, ìîðîçèâà, ïîøòó÷íèõ êîíäèòåðñüêèõ âè-
ðîá³â.

Ìåíþ ñïåö³àëüíèõ âèä³â îáñëóãîâóâàííÿ ñêëàäàºòüñÿ ïðè îáñëó-
ãîâóâàíí³ âåñ³ëëü, çóñòð³÷åé Íîâîãî ðîêó, ïðè ïðîâåäåíí³ òðàäèö³éíèõ
ñâÿò. Òàêå ìåíþ ñêëàäàºòüñÿ çà 10–12 äí³â íàïåðåä.

Îäíèì ³ç íàéìåíø âèâ÷åíèõ ìåòîä³â îáñëóãîâóâàííÿ ñïîæèâà÷³â
â ðåñòîðàíàõ Óêðà¿íè º îðãàí³çàö³ÿ õàð÷óâàííÿ çà òèïîì «øâåäñüêèé
ñò³ë». Öèì ìîæíà ïîÿñíèòè òîé ôàêò, ùî âïðîâàäæåííÿ «øâåäñüêî¿
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ë³í³¿» íà â³ò÷èçíÿíèõ ï³äïðèºìñòâàõ íå íàáóâàº äîñòàòíüîãî ðîç-
âèòêó é íå âèòðèìóº êîíêóðåíö³¿ ç òðàäèö³éíèìè ìåòîäàìè îáñëó-
ãîâóâàííÿ íàâ³òü ó ðåñòîðàíàõ, ÿê³ ôóíêö³îíóþòü ó ãîòåëüíèõ
êîìïëåêñàõ ³ îðãàí³çîâóþòü õàð÷óâàííÿ ³íîçåìíèõ òóðèñò³â, ïðè-
çâè÷àºíèõ äî òàêîãî âèäó îáñëóãîâóâàííÿ. Äîñâ³ä ðîáîòè çàðóá³æíèõ
ï³äïðèºìñòâ ãðîìàäñüêîãî õàð÷óâàííÿ, äå îáñëóãîâóâàííÿ çà òèïîì
«øâåäñüêèé ñò³ë» çàñòîñîâóºòüñÿ äîñèòü äàâíî, ³ º îäíèì ³ç íàé-
ïîøèðåí³øèõ ³ íàéïîïóëÿðí³øèõ, ñâ³ä÷èòü ïðî ïåâí³ ïåðåâàãè éîãî
ÿê äëÿ ñïîæèâà÷³â, òàê ³ äëÿ ðåñòîðàí³â. Äî éîãî ïåðåâàã ñë³ä â³äíåñ-
òè:

� øâèäê³ñòü îáñëóãîâóâàííÿ;
� ð³çíîìàí³òí³ñòü ïðîïîíîâàíî¿ ïðîäóêö³¿, äëÿ îáðàííÿ ñïîæèâà÷à-

ìè;
� äîñòóïí³ñòü ùîäî âèáîðó é áåçêîíòðîëüí³ñòü ùîäî ê³ëüêîñò³ ñïî-

æèòî¿ ïðîäóêö³¿;
� åêîíîìíå âèêîðèñòàííÿ ðîáî÷î¿ ñèëè (ñêîðî÷åííÿ ÷èñåëüíîñò³

ðîçäàâà÷³â ³ îô³ö³àíò³â);
� ñïðîùåí³ñòü ðîçðàõóíêîâèõ îïåðàö³é;
� ñêîðî÷åííÿ îáñÿãó õàð÷îâèõ â³äõîä³â;
� ñêîðî÷åííÿ âèòðàò íà ïàëèâíî-åíåðãåòè÷í³ ðåñóðñè òîùî.
Óñå öå ï³äòâåðäæóº äîö³ëüí³ñòü âïðîâàäæåííÿ ó ïðàêòè÷íó

ä³ÿëüí³ñòü ðåñòîðàí³â «øâåäñüêèõ ë³í³é». Ïðîòå àñîðòèìåíò ³ ÿê³ñòü
ïðîïîíîâàíèõ ñòðàâ ïðè öüîìó ìåòîä³ îáñëóãîâóâàííÿ ìàþòü íàäçâè-
÷àéíî âåëèêå çíà÷åííÿ ³ ïîâèíí³ áóòè íàäçâè÷àéíî âèøóêàíèìè. Ñòðà-
âè ïîâèíí³ áóòè ïðèâàáëèâî îôîðìëåíèìè é âì³ëî ïðåäñòàâëåíèìè íà
ñåêö³ÿõ «øâåäñüêèõ ë³í³é».

Äëÿ îïåðàòèâíîãî ïëàíóâàííÿ ðîáîòè «øâåäñüêèõ ë³í³é» äîö³ëüíî
âèêîðèñòîâóâàòè íîðìàòèâíó áàçó ùîäî âèçíà÷åííÿ îáñÿãó ñèðîâèíè
³ç ðîçðàõóíêó íà îäíîãî ñïîæèâà÷à, ðîçðîáëåíó çà ðåçóëüòàòàìè ñïîñ-
òåðåæåíü çà ðîáîòîþ ä³þ÷èõ «øâåäñüêèõ ë³í³é» ó ðåñòîðàíàõ ãîòåëü-
íèõ êîìïëåêñ³â, à òàêîæ àñîðòèìåíòíèé ì³í³ìóì äëÿ ðåñòîðàí³â êàòå-
ãîð³¿ «ëþêñ» ³ «âèùà». Äî ìåíþ âêëþ÷àþòüñÿ ô³ðìîâ³ ñòðàâè, ñòðàâè,
ÿê³ êîðèñòóþòüñÿ ïîïèòîì çàëåæíî â³ä ñåçîíó òà ñòðàâè ç ³íîçåìíèõ
êóõîíü.
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5.3.2. Ðàö³îíàëüíå âèêîðèñòàííÿ ìàòåð³àëüíî-
òåõí³÷íèõ ³ òðóäîâèõ ðåñóðñ³â â ðåñòîðàíàõ

Ðàö³îíàëüíå é åêîíîìíå âèêîðèñòàííÿ ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íèõ ³ òðó-
äîâèõ ðåñóðñ³â ðåñòîðàí³â, ñïðÿìîâàíå íà çíèæåííÿ ð³âíÿ âèòðàò, äîç-
âîëÿº ï³äâèùèòè åôåêòèâí³ñòü âèðîáíèöòâà â ö³ëîìó áåç äîäàòêîâèõ
âêëàäåíü. Ñàìå òîìó âèð³øåííÿ öüîãî ïèòàííÿ º îäíèì ³ç íàéâàæ-
ëèâ³øèõ çàâäàíü ìåíåäæìåíòó ðåñòîðàííîãî á³çíåñó. Ðàö³îíàëüíå âè-
êîðèñòàííÿ ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íèõ ³ òðóäîâèõ ðåñóðñ³â — öå ñó-
êóïí³ñòü çàõîä³â, ìåòîä³â, ôàêòîð³â ³ ïðèíöèï³â, ÿê³ çàáåçïå÷óþòü çíè-
æåííÿ âèòðàò íà îäèíèöþ ðåñòîðàííî¿ ïðîäóêö³¿.

Çàõîäè ùîäî åêîíîìíîãî âèêîðèñòàííÿ ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íèõ ³
òðóäîâèõ ðåñóðñ³â ï³äïðèºìñòâ ðåñòîðàííîãî á³çíåñó ìîæíà ïîä³ëèòè
íà âèðîáíè÷î-òåõí³÷í³ é îðãàí³çàö³éíî-åêîíîì³÷í³ (ñõåìà 5.1).

Â³äíåñåíå äî âèðîáíè÷î-òåõí³÷íèõ çàõîä³â, çàñòîñóâàííÿ ðåñóð-
ñîçáåð³ãàþ÷èõ òåõíîëîã³é âêëþ÷àº ðÿä ôàêòîð³â (ñõåìà 5.2), ÿê³ ñïðè-
ÿþòü çíèæåííþ âèòðàò íà îäèíèöþ âèãîòîâëåíî¿ ïðîäóêö³¿. Çàñòîñó-
âàííÿ ðåñóðñîçáåð³ãàþ÷èõ òåõíîëîã³é çàáåçïå÷óº åêîíîìíå âèêîðèñ-
òàííÿ ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íèõ ³ òðóäîâèõ ðåñóðñ³â ³ âèñòóïàº çàïîðóêîþ
äîñÿãíåííÿ ö³ëåé ï³äïðèºìñòâ ðåñòîðàííîãî á³çíåñó. 

Íåîáõ³äí³ñòü âïðîâàäæåííÿ ìàëîâ³äõîäíèõ ³ áåçâ³äõîäíèõ òåõíî-
ëîã³é ó ðåñòîðàííîìó á³çíåñ³ ò³ñíî ïîâ’ÿçàíà ç³ ñïåöèô³÷í³ñòþ âèêîðè-
ñòîâóâàíèõ ñèðîâèííèõ ðåñóðñ³â, òàêèõ ÿê: îâî÷³, ôðóêòè, ì’ÿñî- é ðè-
áîïðîäóêòè, à òàêîæ ïðîäîâîëü÷èõ òîâàð³â, ÿê³ íàäõîäÿòü â³ä
ï³äïðèºìñòâ õàð÷îâî¿ ïðîìèñëîâîñò³: õë³áîáóëî÷í³ âèðîáè, êðóïè, ìà-
êàðîíè, öóêîð òîùî.

Çàâäàííÿ ìåíåäæìåíòó ïîëÿãàº ó â³äñë³äêîâóâàíí³ ìîæëèâîñòåé
ùîäî âèêîðèñòàííÿ õàð÷îâèõ ³ òåõí³÷íèõ â³äõîä³â âèðîáíèöòâà é îïå-
ðàòèâíîìó ïëàíóâàíí³ âèêîðèñòàííÿ îêðåìèõ ñêëàäîâèõ öèõ ðåñóðñ³â.

Äî çàõîä³â ðàö³îíàëüíîãî âèêîðèñòàííÿ ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íèõ ³
òðóäîâèõ ðåñóðñ³â â³äíîñÿòü çàì³íó ô³çè÷íî é ìîðàëüíî çàñòàð³ëî-
ãî îáëàäíàííÿ òà ìåõàí³çàö³þ òðóäîì³ñòêèõ ïðîöåñ³â. Ö³ çàõîäè
ò³ñíî ïîâ’ÿçàí³ ì³æ ñîáîþ, òîìó ùî çàì³íà ô³çè÷íî ³ ìîðàëüíî çà-
ñòàð³ëîãî îáëàäíàííÿ íà íîâ³ é ñó÷àñí³ çðàçêè, ÿê³ çàáåçïå÷óþòü âèêî-
íàííÿ âîäíî÷àñ ê³ëüêîõ îïåðàö³é, çóìîâëþº çðîñòàííÿ ìåõàí³çàö³¿
ïðàö³ é ï³äâèùåííÿ ¿¿ ïðîäóêòèâíîñò³. Îñòàííÿ âïëèâàº íà ê³íöåâ³
åêîíîì³÷í³ ïîêàçíèêè ï³äïðèºìñòâà, ï³äâèùóþ÷è éîãî åêîíîì³÷íó
åôåêòèâí³ñòü. Çàì³íà çàñòàð³ëîãî îáëàäíàííÿ çä³éñíþºòüñÿ, ÿê ïðàâè-
ëî, ç ìåòîþ âäîñêîíàëåííÿ òåõíîëîã³÷íèõ ïðîöåñ³â, ï³äâèùåííÿ éîãî
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ïðîäóêòèâíîñò³ çà ðàõóíîê ³íòåíñèô³êàö³¿ ïðîöåñ³â îáðîáêè ñèðîâè-
íè, àâòîìàòèçàö³¿ ïðîöåñ³â êîíòðîëþ é óïðàâë³ííÿ òåõíîëîã³÷íèìè
ïðîöåñàìè.

Ïðè ìîäåðí³çàö³¿ òåïëîâîãî îáëàäíàííÿ ó ðåñòîðàííîìó á³çíåñ³
ñë³ä âðàõîâóâàòè òàê³ âèìîãè ùîäî íüîãî:
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Çàõîäè ùîäî ðàö³îíàëüíîãî âèêîðèñòàííÿ
ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íèõ ³ òðóäîâèõ ðåñóðñ³â ó ðåñòîðàíàõ

-çàñòîñóâàííÿ  ðåñóðñî-
çáåð³ãàþ÷èõ òåõíîëîã³é;
- âïðîâàäæåííÿ ìàëî-
â³äõîäíèõ ³ áåçâ³äõîäíèõ
òåõíîëîã³é;
- çàì³íà ô³çè÷íî ³ ìîðàëüíî
çàñòàð³ëîãî îáëàäíàííÿ;
- ìåõàí³çàö³ÿ òðóäîì³ñòêèõ
ïðîöåñ³â;
- âïðîâàäæåííÿ ïîòî÷íî-
ìåõàí³çîâàíèõ ë³í³é äëÿ
ïðèãîòóâàííÿ íàï³âôàáðèêàò³â ³
ãîòîâî¿ ïðîäóêö³¿;
- âïðîâàäæåííÿ ê³ëüêîõ âèä³â
ãðàô³ê³â ðîáî÷îãî ÷àñó ïðàö³âíèê³â;
- íàëåæíå çáåð³ãàííÿ ñèðîâèíè ³
çàñîá³â ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íîãî
ïðèçíà÷åííÿ;
- åêîíîìíå âèêîðèñòàííÿ ïàëèâíî-
åíåðãåòè÷íèõ ðåñóðñ³â.

- óäîñêîíàëåííÿ íîðìàòèâíî¿ áàçè
ùîäî âèçíà÷åííÿ îïòèìàëüíî¿
ê³ëüêîñò³ ñèðîâèíè é ïðàö³âíèê³â;
- óäîñêîíàëåííÿ ïðîöåñó ìàòåð³-
àëüíî-òåõí³÷íîãî çàáåçïå÷åííÿ;
- âïîðÿäêóâàííÿ ñèñòåìè
ö³íîóòâîðåííÿ;
- çàñòîñóâàííÿ ñèñòåìè
åêîíîì³÷íîãî ñòèìóëþâàííÿ
ïðàö³âíèê³â çà ðàö³îíàëüíå
âèêîðèñòàííÿ ìàòåð³àëüíèõ
ðåñóðñ³â;
- çàñòîñóâàííÿ ìàòåð³àëüíîãî
çàîõî÷åííÿ ìåíåäæåð³â çà
åêîíîìíå âèêîðèñòàííÿ
îáëàäíàííÿ, ³íâåíòàðþ, ïàëèâíî-
åíåðãåòè÷íèõ ðåñóðñ³â;
- çä³éñíåííÿ ôóíêö³¿ êîíòðîëþ çà
åêîíîìíèì âèêîðèñòàííÿì óñ³õ
âèä³â ðåñóðñ³â ³ ÿê³ñòþ
âèãîòîâëåíî¿ ïðîäóêö³¿.

Âèðîáíè÷î-òåõí³÷í³ Îðãàí³çàö³éíî-åêîíîì³÷í³

Ñõåìà 5.1. Çàõîäè ùîäî ðàö³îíàëüíîãî âèêîðèñòàííÿ 
ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íèõ ³ òðóäîâèõ ðåñóðñ³â ó ðåñòîðàíàõ



Ñõåìà 5.2. Ôàêòîðè ðàö³îíàëüíîãî âèêîðèñòàííÿ 
ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íèõ ³ òðóäîâèõ ðåñóðñ³â

� àâòîìàòè÷íå ðåãóëþâàííÿ é ïðîãðàìóâàííÿ òåïëîâîãî ïðîöåñó;
� âïðîâàäæåííÿ íîâèõ âèä³â òåïëîâî¿ îáðîáêè ïðîäóêò³â;
� ìîæëèâ³ñòü âèêîðèñòàííÿ â³çê³â òà ñòåëàæ³â ç êàñåòàìè;
� íàÿâí³ñòü ïðèñòðî¿â äëÿ ìåõàí³çàö³¿ ïðîöåñ³â ïåðåâåðòàííÿ é ïå-

ðåì³øóâàííÿ ïðîäóêò³â;
� íàÿâí³ñòü ñïðÿìîâàíî¿ ä³¿ ïðîöåñ³â âàð³ííÿ é ñìàæåííÿ ïðîäóêò³â

òîùî.
Óäîñêîíàëåííÿ ïàðêó õîëîäèëüíîãî îáëàäíàííÿ ïåðåäáà÷àº

âèð³øåííÿ òàêèõ çàâäàíü:
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Ôàêòîðè ðåñóðñîçáåð³ãàþ÷èõ
òåõíîëîã³é

Òåõí³÷í³ Îðãàí³çàö³éí³ Ñîö³àëüíî-
åêîíîì³÷í³

- çàñòîñóâàííÿ òåõ-
íîëîã³é, ÿê³ çàáåç-
ïå÷óþòü ì³í³ìàëüí³
âòðàòè ñèðîâèíè;
- çàñòîñóâàííÿ
îáëàäíàííÿ ç ì³í³-
ìàëüíèìèõ
âòðàòàìè ñèðîâèíè;
- ïîë³ïøåííÿ ÿêîñò³
âèêîðèñòîâóâàíèõ
ìàòåð³àëüíèõ
ðåñóðñ³â;
- óäîñêîíàëåííÿ
òåõí³÷íî¿ áàçè,
òðàíñïîðòóâàííÿ é
çáåð³ãàííÿ ìàòåð³-
àëüíèõ ðåñóðñ³â;
- óäîñêîíàëåííÿ
òåõíîëîã³÷íèõ
ðåæèì³â îáðîáêè
ñèðîâèíè.

- óäîñêîíàëåííÿ
ñèñòåìè îáë³êó ³
êîíòðîëþ çà
âèêîðèñòàííÿì
ìàòåð³àëüíèõ
ðåñóðñ³â;
- ñêîðî÷åííÿ öèêëó
ïåðåðîáêè ñèðîâèíè;
- ï³äâèùåííÿ ÿêîñò³
ðåìîíòó
òåõíîëîã³÷íîãî
îáëàäíàííÿ;
- óäîñêîíàëåííÿ
îðãàí³çàö³¿
âèðîáíèöòâà
ïðîäóêö³¿;
- îðãàí³çàö³ÿ
âòîðèííîãî
âèêîðèñòàííÿ
ñèðîâèííèõ ðåñóðñ³â.

- àíàë³ç âèêîðèñòàí-
íÿ ìàòåð³àëüíî-
òåõí³÷íèõ ³
òðóäîâèõ ðåñóðñ³â;
- çàñòîñóâàííÿ
íàóêîâèõ îñíîâ
ìåíåäæìåíòó;
- ïîë³ïøåííÿ óìîâ
ïðàö³ é â³äïî÷èíêó
ïðàö³âíèê³â;
- çàñòîñóâàííÿ
çàõîä³â ùîäî
ñòèìóëþâàííÿ é
â³äïîâ³äàëüíîñò³;
- çä³éñíåííÿ
ñîö³àëüíî-ïñèõîëî-
ã³÷íèõ çàõîä³â ùîäî
åêîíîì³¿
ìàòåð³àëüíî-
òåõí³÷íèõ ³
òðóäîâèõ ðåñóðñ³â.



� çá³ëüøåííÿ êîðèñíèõ îõîëîäæóâàëüíèõ ºìíîñòåé õîëîäèëüíèõ
øàô ³ çá³ðíî-ðîçá³ðíèõ êàìåð;

� âïðîâàäæåííÿ îáëàäíàííÿ äëÿ ³íòåíñèâíîãî îõîëîäæåííÿ
êóë³íàðíèõ âèðîá³â ³ íàï³âôàáðèêàò³â âèñîêîãî ñòóïåíÿ ãîòîâíîñò³;

� ðîçøèðåííÿ íîìåíêëàòóðè íèçüêîòåìïåðàòóðíîãî õîëîäèëüíîãî
îáëàäíàííÿ é îáëàäíàííÿ ç àâòîìàòè÷íèì ðåãóëþâàííÿì òåìïåðàòóð-
íèõ ðåæèì³â;

� ñòâîðåííÿ ñïåö³àë³çîâàíîãî õîëîäèëüíîãî àâòîòðàíñïîðòó äëÿ
ïåðåâåçåííÿ íåâåëèêî¿ ê³ëüêîñò³ ñèðîâèíè é íàï³âôàáðèêàò³â.

Äëÿ îðãàí³çàö³¿ íà ï³äïðèºìñòâàõ ïîòî÷íî-ìåõàí³çîâàíèõ ë³í³é
ïåðñïåêòèâíèì º îáëàäíàííÿ äëÿ ïðèãîòóâàííÿ íàï³âôàáðèêàò³â ³
ãîòîâî¿ ïðîäóêö³¿, à ñàìå: ë³í³ÿ êàë³áðóâàííÿ, ìèòòÿ é î÷èùåííÿ
áóðÿê³â ³ ìîðêâè; ë³í³ÿ ïðèãîòóâàííÿ ñ³÷åíèõ íàï³âôàáðèêàò³â ³ç
ì’ÿñà; êîìïëåêò îáëàäíàííÿ äëÿ îáðîáêè ðèáè, ïòèö³, âèðîáíèöòâà
êðîõìàëþ, óïàêîâóâàííÿ, âñòàíîâëåííÿ ôóíêö³îíàëüíèõ ºìíîñòåé íà
ïåðåñóâí³ ñòåëàæ³ é ó êîíòåéíåðè; êîìïëåêò òåïëîâîãî é äî-
ïîì³æíîãî îáëàäíàííÿ äëÿ êîíäèòåðñüêèõ öåõ³â; óí³âåðñàëüíèé àïà-
ðàò äëÿ äåôðîñòàö³¿ é ðîç³ãð³âó çàìîðîæåíèõ ³ îõîëîäæåíèõ ñòðàâ òî-
ùî.

Âèðîáíè÷î-òåõí³÷í³ çàõîäè òàêîæ çàáåçïå÷óþòü ðàö³îíàëüíå âèêî-
ðèñòàííÿ òðóäîâèõ ðåñóðñ³â. Íà ï³äïðèºìñòâàõ ðåñòîðàííîãî á³çíåñó
âîíè ñïðèÿþòü âïðîâàäæåííþ ê³ëüêîõ âèä³â ãðàô³ê³â âèõîäó íà ðî-
áîòó ïðàö³âíèê³â âèðîáíèöòâà ³ îáñëóãîâóâàííÿ. Öüîãî âèìàãàþòü ñïå-
öèô³êà ðîáîòè ï³äïðèºìñòâ, ³ îñîáëèâîñò³ ¿õ âèðîáíè÷î¿ ä³ÿëüíîñò³.

Äî îñîáëèâîñòåé âèðîáíè÷î¿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâ ðåñòîðàííîãî
á³çíåñó â³äíîñÿòü:

� âèêîíàííÿ íèìè òðüîõ âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ ôóíêö³é: âèðîá-
íèöòâî êóë³íàðíî¿ ïðîäóêö³¿, ¿¿ ðåàë³çàö³ÿ é îðãàí³çàö³ÿ ñïîæèâàííÿ,
â òîé ÷àñ ÿê ï³äïðèºìñòâà õàð÷îâî¿ ïðîìèñëîâîñò³ âèêîíóþòü ëèøå
ôóíêö³þ âèðîáíèöòâà, à ï³äïðèºìñòâà òîðã³âë³ — ëèøå ôóíêö³þ ðå-
àë³çàö³¿;

� âèãîòîâëåííÿ ïðîäóêö³¿, ç îáìåæåíèì òåðì³íîì ðåàë³çàö³¿, ùî âè-
ìàãàº âèãîòîâëåííÿ ñòðàâ íåâåëèêèìè ïàðò³ÿìè çàëåæíî â³ä ¿õ ðå-
àë³çàö³¿;

� íåîáõ³äí³ñòü ñóâîðîãî äîòðèìàííÿ ïðàö³âíèêàìè ï³äïðèºìñòâ
ñàí³òàðíî-ã³ã³ºí³÷íèõ âèìîã;

� íåîáõ³äí³ñòü çàáåçïå÷åííÿ êîíòðîëþ çà ÿê³ñòþ âèêîðèñòîâóâàíî¿
ñèðîâèíè, ïðîöåñàìè ïðèãîòóâàííÿ é ðåàë³çàö³¿ ãîòîâèõ ñòðàâ;

� çàëåæí³ñòü àñîðòèìåíòó âèãîòîâëåíî¿ é ðåàë³çîâàíî¿ ïðîäóêö³¿
â³ä ïîïèòó é îñîáëèâîñòåé îáñëóãîâóþ÷îãî êîíòèíãåíòó, éîãî ïðî-
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ôåñ³éíîãî, â³êîâîãî é íàö³îíàëüíîãî ñêëàäó, óìîâ ïðàö³ òà ³íøèõ ôàê-
òîð³â;

� çàëåæí³ñòü ðåæèìó ðîáîòè ï³äïðèºìñòâà â³ä éîãî ì³ñöåðîçòàøó-
âàííÿ, íàÿâíîñò³ àíàëîã³÷íèõ ï³äïðèºìñòâ;

� çíà÷íå êîëèâàííÿ ïîïèòó íà ïðîäóêö³þ çàëåæíî â³ä ãîäèí äîáè,
äí³â òèæíÿ, ñåçîíó.

Îñîáëèâîñò³ âèðîáíè÷î¿ ä³ÿëüíîñò³ ðåñòîðàí³â ³ ¿õ ï³äðîçä³ë³â ïå-
ðåäáà÷àþòü îäíî÷àñíå çàñòîñóâàííÿ ê³ëüêîõ âèä³â ãðàô³ê³â ðîáî÷îãî
÷àñó ïðàö³âíèê³â: ë³í³éíîãî, ñòð³÷êîâîãî (ñòóï³íü÷àñòîãî), äâîáðèãàä-
íîãî, íåïîâíîãî ðîáî÷îãî äíÿ òà ³í.

Çã³äíî ç ë³í³éíèì ãðàô³êîì ÷ëåíè êîëåêòèâó ðîçïî÷èíàþòü ³ çàê³í÷ó-
þòü ðîáîòó îäíî÷àñíî. Äëÿ çàáåçïå÷åííÿ ïðèñóòíîñò³ îïòèìàëüíî¿
ê³ëüêîñò³ ïðàö³âíèê³â ó íàéçàâàíòàæåí³ø³ ãîäèíè ðîáîòè âîíè ïîâèíí³
ïðàöþâàòè çà ñòð³÷êîâèì ãðàô³êîì ç ìåòîþ áåçïåðåá³éíîãî îáñëóãîâó-
âàííÿ ñïîæèâà÷³â ó òàê çâàí³ ãîäèíè «ï³ê». Êîìá³íîâàí³ ãðàô³êè ðîáî÷î-
ãî ÷àñó ïðàö³âíèê³â äîö³ëüíî çàñòîñîâóâàòè íà ï³äïðèºìñòâàõ ð³çíî¿ ïî-
òóæíîñò³ é íàâ³òü â îêðåìèõ ñòðóêòóðíî-âèðîáíè÷èõ îá’ºêòàõ ãîñïî-
äàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, ùî ñïðèÿº ðàö³îíàëüíîìó âèêîðèñòàííþ òðóäîâèõ
ðåñóðñ³â ó ö³ëîìó ïî ï³äïðèºìñòâó. 

Íàëåæíå çáåð³ãàííÿ ñèðîâèíè é çàñîá³â ìàòåð³àëüíî-
òåõí³÷íîãî ïðèçíà÷åííÿ ÿê çàõ³ä ðàö³îíàëüíîãî âèêîðèñòàííÿ ìà-
òåð³àëüíèõ ðåñóðñ³â âïëèâàº íå ëèøå íà åêîíîì³÷íó åôåêòèâí³ñòü
ï³äïðèºìñòâà, àëå é íà ÿê³ñòü âèãîòîâëåíî¿ ïðîäóêö³¿, ùî çóìîâëþº
äîö³ëüí³ñòü éîãî äåòàëüíîãî ðîçãëÿäó ç äâîõ ïîçèö³é: äîòðèìàííÿ íå-
îáõ³äíèõ óìîâ çáåð³ãàííÿ ñèðîâèíè, ïðîäóêò³â ³ íàï³âôàáðèêàò³â ³ ñó-
âîðîãî íàãëÿäó çà çáåð³ãàííÿì çàñîá³â ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íîãî ïðè-
çíà÷åííÿ.

Äëÿ áåçïåðåá³éíî¿ ðîáîòè ï³äïðèºìñòâ ðåñòîðàííîãî á³çíåñó íå-
îáõ³äíå ñòâîðåííÿ çàïàñ³â ñèðîâèíè, íàï³âôàáðèêàò³â ³ õàð÷îâèõ ïðî-
äóêò³â ð³çíîãî òåðì³íó çáåð³ãàííÿ. Òàê³ çàïàñè íåîáõ³äí³ äëÿ òîãî, ùîá
çàáåçïå÷èòè ìîæëèâ³ñòü âèãîòîâëåííÿ âëàñíî¿ ïðîäóêö³¿ äî íàäõîäæåí-
íÿ ³íøî¿ ïàðò³¿ òîâàð³â. 

Çà ïðèçíà÷åííÿì çàïàñè ïîä³ëÿòü íà ïîòî÷í³, ï³äãîòîâ÷³ é ñòðàõîâ³. 
Ïîòî÷í³ çàïàñè çàáåçïå÷óþòü ðîáîòó ï³äïðèºìñòâà â ïåð³îä ì³æ

÷åðãîâèìè íàäõîäæåííÿìè òîâàð³â.
Ìàêñèìàëüíèé ïîòî÷íèé çàïàñ îá÷èñëþºòüñÿ çà ôîðìóëîþ:

Ìç.ïò.max = Mg · Tí,
äå Ìç.ïò.max — ìàêñèìàëüíèé ïîòî÷íèé çàïàñ, êã;

Mg — ñåðåäíüîäîáîâ³ âèòðàòè ïðîäóêò³â, êã;
Tí — ³íòåðâàë ì³æ íàäõîäæåííÿì ÷åðãîâî¿ ïàðò³¿ òîâàð³â, äí³â.
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Ð³çíîâèäîì ïîòî÷íîãî çàïàñó º ñåçîííèé çàïàñ, ÿêèé ñòâîðþºòüñÿ
â ðàç³ ñåçîííî¿ çàãîò³âë³ ñèðîâèíè. Äëÿ ï³äïðèºìñòâ ðåñòîðàííîãî
á³çíåñó öå ìîæå áóòè çàãîò³âëÿ îâî÷åâî¿ ïðîäóêö³¿, ãðèá³â, ÿã³ä, ôðóêò³â
òîùî.

Ï³äãîòîâ÷èé çàïàñ ñòâîðþºòüñÿ ïðè íåîáõ³äíîñò³ ñïåö³àëüíî¿
ï³äãîòîâêè ñèðîâèíè äî âèêîðèñòàííÿ (ñîë³ííÿ îâî÷³â, ðèáè, äåôðîñ-
òàö³ÿ ì’ÿñà, ðèáè òîùî). Éîãî ê³ëüê³ñíå âèçíà÷åííÿ çä³éñíþºòüñÿ çà
ôîðìóëîþ: Ìç.ïä. = Mg · Tï,

äå Ìç.ïä. — ï³äãîòîâ÷èé çàïàñ òîâàð³â, êã;
Tï — ÷àñ íà ï³äãîòîâêó òîâàð³â, äí³â.

Ñòðàõîâèé çàïàñ íåîáõ³äíèé íà âèïàäîê çàòðèìêè íàäõîäæåíü
÷åðãîâî¿ ïàðò³¿ òîâàð³â.

Ìç.ñòð. = Mg · Tm,

äå Ìç.ñòð. — ñòðàõîâèé çàïàñ òîâàð³â, êã;
Tm — ÷àñ äëÿ òåðì³íîâîãî ïîïîâíåííÿ çàïàñó òîâàð³â, äí³â.

Îáñÿã çàïàñ³â ïðîäîâîëü÷èõ òîâàð³â íà ï³äïðèºìñòâàõ ìîæå êîëèâà-
òèñü ì³æ éîãî ì³í³ìàëüíèì ³ ìàêñèìàëüíèì çíà÷åííÿì ç óðàõóâàííÿì
ìîæëèâîñò³ é äîö³ëüíîñò³ ¿õ çáåð³ãàííÿ.

Ì³í³ìàëüíà ê³ëüê³ñòü çàïàñ³â ñêëàäàºòüñÿ ç:
� çàïàñó äëÿ çàáåçïå÷åííÿ ôóíêö³îíóâàííÿ âèðîáíèöòâà â³ä ïî÷àò-

êó ïðîöåñó ïîñòà÷àííÿ äî ñêëàäóâàííÿ òîâàð³â, òîáòî íà ÷àñ, íå-
îáõ³äíèé äëÿ ðîçâàíòàæåííÿ, ïåðåâ³ðêè òà ðåºñòðàö³¿ òîâàð³â, ùî
íàä³éøëè;

� çàïàñó äëÿ ñêëàäóâàííÿ, ùî âèìàãàº çáåð³ãàííÿ ñèðîâèíè çà âèç-
íà÷åíèõ óìîâ, ÿêà ëèøå ÷åðåç ïåâíèé ÷àñ íàáåðå ñâîþ âèðîáíè÷ó
ö³íí³ñòü;

� çàïàñó äëÿ âèêîíàííÿ òåõíîëîã³÷íîãî ïðîöåñó ïðîòÿãîì äîáè;
� çàïàñó, ÿêèé ïîâèíåí ñòðàõóâàòè ï³äïðèºìñòâà â³ä íåïåðåäáà÷ó-

âàíèõ çì³í ó ïîñòà÷àíí³, à òàêîæ ó ðàç³ âòðàò ñèðîâèíè ïðè çáåð³ãàíí³,
òðàíñïîðòóâàíí³, âèäà÷³.

Ð³çíèöþ ì³æ çíà÷åííÿì îá´ðóíòîâàíîãî ì³í³ìàëüíîãî çàïàñó é çíà-
÷åííÿì ìîæëèâî ïðèïóñòèìîãî çàïàñó íàçèâàþòü ïîòî÷íèì çàïàñîì.
Ì³í³ìàëüíèé çàïàñ ñèðîâèíè ïîâèíåí ãàðàíòóâàòè â êîæíèé ïðîì³æîê
÷àñó íàÿâí³ñòü êðèòè÷íî¿ ê³ëüêîñò³ ñèðîâèíè, íàï³âôàáðèêàò³â ³ ïðîäî-
âîëü÷èõ òîâàð³â äëÿ ï³äòðèìàííÿ íåîáõ³äíîãî ðåæèìó âèãîòîâëåííÿ
ïðîäóêö³¿ òà â îáñÿç³ ïåðåäáà÷åíîìó âèðîáíè÷îþ ïðîãðàìîþ.

Áåðó÷è äî óâàãè, ùî ñòâîðåííÿ çàïàñó ïðîäîâîëü÷èõ òîâàð³â âèìà-
ãàº äîäàòêîâèõ êàï³òàëîâêëàäåíü, òî äëÿ åêîíîì³÷íî¿ ðàö³îíàëüíîñò³
âèðîáíèöòâà ñë³ä äîìàãàòèñü ì³í³ìàëüíîãî çíà÷åííÿ éîãî îáñÿãó, à ïî-
ñòà÷àííÿ ïîâèííå áóòè áåçïåðåá³éíèì. Ïðè öüîìó ðèòì ïîñòà÷àííÿ ïî-
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âèíåí áóòè ò³ñíî óçãîäæåíèì ç âèðîáíè÷èì ïðîöåñîì ï³äïðèºìñòâà é
ðèòìîì âèãîòîâëåííÿ ïðîäóêö³¿. Ïëàíóâàííÿ çàïàñ³â íà ï³äïðèºìñòâ³
ïîâèííå áàçóâàòèñü íà ðîçðàõóíêó îá’ºêòèâíî¿ ïîòðåáè â êîíêðåòíèõ
âèäàõ ñèðîâèíè, íàï³âôàáðèêàò³â ³ ïðîäîâîëü÷èõ òîâàð³â äëÿ âèêîíàí-
íÿ âèðîáíè÷î¿ ïðîãðàìè ³ ³íøèõ âèä³â ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³
ï³äïðèºìñòâà. Ïðè öüîìó âðàõîâóþòüñÿ âèòðàòè, ïîâ’ÿçàí³ ç³ çáåð³ãàí-
íÿì çàïàñ³â.

Íà çàãàëüí³ âèòðàòè âèðîáíèöòâà âïëèâàþòü íå ëèøå âèòðàòè íà
ñòâîðåííÿ é çáåð³ãàííÿ çàïàñó, àëå é éîãî â³äñóòí³ñòü ó ïåâíèõ âèðîá-
íè÷î-ãîñïîäàðñüêèõ ñèòóàö³ÿõ.

Âèòðàòè, ïîâ’ÿçàí³ ç³ ñòâîðåííÿì ³ çáåð³ãàííÿì çàïàñ³â, ñêëàäàþòü-
ñÿ ç âèòðàò íà ï³äòðèìàííÿ çàïàñ³â, âèòðàò íà óïðàâë³ííÿ âèðîáíè÷èìè
çàïàñàìè é âèòðàò, ïîâ’ÿçàíèõ ³ç äåô³öèòîì çàïàñ³â. 

Âèòðàòè íà ï³äòðèìàííÿ çàïàñ³â — öå:
� êîìåðö³éí³ âèòðàòè (â³äñîòêè ïî êðåäèòàõ, ïîäàòîê íà êàï³òàë,

âêëàäåíèé ó çàïàñè);
� âèòðàòè íà óòðèìàííÿ ñêëàä³â (àìîðòèçàö³ÿ, îïàëåííÿ, îñâ³òëåí-

íÿ, çàðîá³òíà ïëàòà ïåðñîíàëó);
� âèòðàòè íà îïåðàö³¿, ïîâ’ÿçàí³ ç ïåðåì³ùåííÿì çàïàñ³â;
� âèòðàòè, ïîâ’ÿçàí³ ç ðèçèêîì ùîäî âòðàò âíàñë³äîê ïñóâàííÿ òà

ïðèðîäíèõ âòðàò ñèðîâèíè, çíèæåííÿ òåìï³â ñïîæèâàííÿ ïåâíèõ âèä³â
òîâàð³â;

� âòðàòè, ïîâ’ÿçàí³ ç âòðàòîþ âèãîäè â³ä âèêîðèñòàííÿ êîøò³â çà
³íøèìè íàïðÿìàìè ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³.

Âèòðàòè íà óïðàâë³ííÿ âèðîáíè÷èìè çàïàñàìè âêëþ÷àþòü:
� âèòðàòè íà íàâ÷àííÿ ìåíåäæåðñüêîãî ³ òåõí³÷íîãî ïåðñîíàëó;
� âèòðàòè íà çàðîá³òíó ïëàòó ìåíåäæåðñüêîãî é òåõí³÷íîãî ïåðñî-

íàëó.
Âèòðàòè, ïîâ’ÿçàí³ ç äåô³öèòîì çàïàñ³â âèíèêàþòü ïðè â³äñóòíîñò³

íåîáõ³äíèõ ìàòåð³àëüíèõ ðåñóðñ³â íà ï³äïðèºìñòâ³. Äî íèõ â³äíîñÿòü: 
� âèòðàòè íà ïðèñêîðåííÿ ïîñòà÷àííÿ íåîáõ³äíèìè ïðîäîâîëü÷èìè

òîâàðàìè, íàï³âôàáðèêàòàìè ³ ñèðîâèíîþ;
� âèòðàòè íà çâ’ÿçîê òà â³äðÿäæåííÿ;
� ïðåì³¿ çà øâèäêó äîñòàâêó ïðîäîâîëü÷èõ ðåñóðñ³â;
� ïîäîðîæ÷àííÿ îäèíèö³ òîâàðó çà ðàõóíîê ïîñòà÷àííÿ ìàëèìè

ïàðò³ÿìè;
� âèòðàòè, ïîâ’ÿçàí³ ç êîðåãóâàííÿì âèðîáíè÷î¿ ïðîãðàìè, ïðèñêî-

ðåííÿì âèãîòîâëåííÿ ³íøèõ âèä³â ñòðàâ, âèãîòîâëåííÿ ¿õ ç ïîðóøåííÿì
âèìîã òåõíîëîã³¿ ïðèãîòóâàííÿ;
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� êîìåðö³éí³ âòðàòè é âèòðàòè, âòðàòà ïðèáóòêó, ïîâ’ÿçàíîãî ³ç ñêî-
ðî÷åííÿì îáñÿãó ïðîäàæó âèãîòîâëåíî¿ ïðîäóêö³¿.

Ñòâîðåííÿ âèðîáíè÷èõ çàïàñ³â ìàº ÿê ïîçèòèâí³, òàê ³ íåãàòèâí³ àñ-
ïåêòè.

Ïîçèòèâíèé àñïåêò ïîëÿãàº â òîìó, ùî çàïàñè çàáåçïå÷óþòü âèñî-
êèé ð³âåíü îáñëóãîâóâàííÿ ñïîæèâà÷³â ïðîäóêö³¿ é ãàðàíòîâàíèé ðèòì
ðîáîòè ï³äïðèºìñòâà.

Íåãàòèâí³ àñïåêòè íàÿâíîñò³ çíà÷íèõ çàïàñ³â ñèðîâèíè, íàï³âôàá-
ðèêàò³â ³ ïðîäîâîëü÷èõ òîâàð³â âèÿâëÿþòüñÿ ó çíèæåíí³ ÿêîñò³ öèõ ðå-
ñóðñ³â, çá³ëüøåíí³ âèòðàò íà çáåð³ãàííÿ é çíèæåíí³ øâèäêîñò³ îá³ãó
êîøò³â.

Åêîíîìíå âèêîðèñòàííÿ ìàòåð³àëüíèõ ðåñóðñ³â ñïðàâëÿº âèð³øàëü-
íèé âïëèâ íà çíèæåííÿ âèòðàò âèðîáíèöòâà, ñîá³âàðòîñò³ êóë³íàðíî¿
ïðîäóêö³¿, à â³äòàê ï³äâèùåííÿ ïðèáóòêîâîñò³ é ðåíòàáåëüíîñò³
ï³äïðèºìñòâà. Äîâåäåííÿ ìàòåð³àëüíèõ çàïàñ³â äî ðåàëüíî íåîáõ³äíîãî
ð³âíÿ ñïðèÿº âèâ³ëüíåííþ îá³ãîâèõ êîøò³â, çàëó÷åííþ äîäàòêîâèõ ìà-
òåð³àëüíèõ ðåñóðñ³â ó âèðîáíèöòâî é ñòâîðþº óìîâè äëÿ âèãîòîâëåííÿ
äîäàòêîâîãî îáñÿãó ïðîäóêö³¿. 

Ïðè â³ðíîìó é ëîã³÷íîìó çàñòîñóâàíí³ çàõîä³â ùîäî ðàö³îíàëüíîãî
âèêîðèñòàííÿ ìàòåð³àëüíèõ ðåñóðñ³â ï³äâèùóºòüñÿ åôåêòèâí³ñòü óï-
ðàâë³ííÿ íèìè é âèêëþ÷àþòüñÿ çàéâ³ âèòðàòè.

Âðàõîâóþ÷è âàæëèâ³ñòü â³ðíîãî ðîçïîä³ëó ³ åôåêòèâíîãî âèêîðèñ-
òàííÿ ìàòåð³àëüíèõ ðåñóðñ³â, à òàêîæ íåîáõ³äí³ñòü ¿õ ïîñò³éíîãî îáë³êó
é êîíòðîëþ çà ¿õ ðîçïîä³ëîì, äîö³ëüíèì º âïðîâàäæåííÿ íà
ï³äïðèºìñòâ³ ä³ºâî¿ ñèñòåìè ùîäåííîãî îáë³êó òîâàðíèõ çàïàñ³â ³ ðóõó
ðåñóðñ³â íà âèðîáíèöòâ³ ç âèêîðèñòàííÿì ñó÷àñíèõ çàñîá³â àâòîìàòè-
çàö³¿. Íàÿâí³ñòü íà ï³äïðèºìñòâàõ êîìï’þòåðíèõ ñèñòåì îáë³êó ìà-
òåð³àëüíèõ ðåñóðñ³â òà äàíèõ íîðìàòèâíî¿ áàçè äîçâîëÿº ìåíåäæåðàì
âîëîä³òè ñèòóàö³ºþ ùîäî íàÿâíîñò³, âèêîðèñòàííÿ é ðóõó ìàòåð³àëüíèõ
ðåñóðñ³â ó âèðîáíè÷îìó ïðîöåñ³, ùî çóìîâëþº ì³í³ì³çàö³þ âèòðàò âè-
ðîáíèöòâà é îïòèì³çàö³þ âèêîðèñòàííÿ ³ óïðàâë³ííÿ ìàòåð³àëüíèìè ðå-
ñóðñàìè â ö³ëîìó. 

Â ñó÷àñíèõ óìîâàõ ãîñïîäàðþâàííÿ çàñòîñóâàííÿ íîðìàòèâ³â ç ìå-
òîþ àêòèâíîãî âïëèâó íà ðîçâèòîê ï³äïðèºìñòâ ðåñòîðàííîãî á³çíåñó
çàáåçïå÷óº ïðàêòè÷íå âèð³øåííÿ ãàëóçåâèõ ïðîáëåì, ïåâíó çáàëàíñî-
âàí³ñòü â ïîñòà÷àíí³ ï³äïðèºìñòâ ìàòåð³àëüíèìè ðåñóðñàìè, ñòâîðþº
ïåâí³ åêîíîì³÷í³ ïåðåäóìîâè äëÿ ïîøóêó øëÿõ³â íàéåôåêòèâí³øîãî çà-
äîâîëåííÿ ïîïèòó ñïîæèâà÷³â, ðîçøèðåííÿ âèðîáíèöòâà, ï³äâèùåííÿ
ÿêîñò³ ïðîäóêö³¿, àêòèâíîãî âïðîâàäæåííÿ íàóêîâî-òåõí³÷íîãî ïðîãðå-
ñó. Íîðìàòèâíà áàçà ïîâèííà çàáåçïå÷óâàòè âäîñêîíàëåííÿ îð-
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ãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè é ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ, ï³äâèùóâàòè ä³ºâ³ñòü ãîñ-
ïðîçðàõóíêó é åôåêòèâí³ñòü åêîíîì³÷íèõ âàæåë³â, ñòèìóëþâàòè ïîøóê
ðåçåðâ³â ³ çä³éñíåííÿ ðåæèìó åêîíîì³¿ ìàòåð³àëüíèõ ðåñóðñ³â, çáàëàí-
ñîâóâàòè ãàëóçåâå é òåðèòîð³àëüíå ïëàíóâàííÿ. Íà ñó÷àñíîìó åòàï³ ðîç-
âèòêó ðåñòîðàííîãî á³çíåñó ðîëü óïðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³éíèìè ïðîöåñà-
ìè çà äîïîìîãîþ íîðìàòèâ³â çíà÷íî çðîñòàº, ùî ïîÿñíþºòüñÿ ðÿäîì
ïðè÷èí.

Â óìîâàõ ðèíêîâî¿ åêîíîì³êè íåãàòèâí³ íàñë³äêè ïîìèëîê ó ïðèéíÿòò³
ð³øåíü ùîäî âèðîáíèöòâà ïðîäóêö³¿ ðåñòîðàííîãî á³çíåñó òà íàäàííÿ ïî-
ñëóã õàð÷óâàííÿ çíà÷íî çðîñòàþòü. Çàïðîâàäæåííÿ íîðìàòèâíîãî ï³äõîäó
äî îðãàí³çàö³¿ âèðîáíè÷îãî ïðîöåñó º ïðàêòè÷íîþ ðåàë³çàö³ºþ ï³äâèùå-
íèõ âèìîã äî çä³éñíåííÿ íàóêîâî-îáãðóíòîâàíèõ ³ çáàëàíñîâàíèõ ïîñòà-
âîê ìàòåð³àëüíèõ ðåñóðñ³â ³ ñòâîðåííÿ ¿õ ïåâíî¿ ñòðóêòóðè, à òàêîæ êîí-
ñòàòàö³ºþ âñåçðîñòàþ÷î¿ ðîë³ ôàêòîðó ÷àñó ïðè ïëàíóâàíí³ ðîáîòè îêðå-
ìèõ ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â ï³äïðèºìñòâ. Ñâîº÷àñíî â³äðåàãóâàòè íà âè-
íèêëó ñèòóàö³þ, ïîâ’ÿçàíó ³ç çì³íîþ îáñÿãó âèðîáíèöòâà, ìîæëèâî â òî-
ìó ðàç³, êîëè âèêîðèñòîâóâàí³ íîðìàòèâè äîñòîâ³ðíî â³äáèâàþòü ïîòðåáó
â ìàòåð³àëüíèõ ðåñóðñàõ ç óðàõóâàííÿì áàãàòüîõ ôàêòîð³â. Íà æàëü, ³ñíó-
þ÷à íîðìàòèâíà áàçà ï³äïðèºìñòâ ãðîìàäñüêîãî õàð÷óâàííÿ ùå íå ñêëàëà-
ñÿ ÿê ñèñòåìà âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ íîðìàòèâíèõ ïîêàçíèê³â, ÿê³ ìîæíà âèêî-
ðèñòàòè ïðè ïëàíóâàíí³. Òîìó íèí³ ïðîöåñ ïëàíóâàííÿ çáåð³ãàº ðèñè
ïðàêòèêè ðîçðàõóíêó ïëàíîâèõ ïîêàçíèê³â â³ä äîñÿãíóòèõ.

ªäèíà êëàñèô³êàö³éíà ñõåìà ä³þ÷èõ ó ãðîìàäñüêîìó õàð÷óâàíí³
íîðìàòèâíèõ ïîêàçíèê³â, ðîçðîáëåíà ùå 1984 ð, ïåðåäáà÷àº ¿õ ïîä³ë íà
ñ³ì ãðóï:

� íîðìàòèâí³ ïîêàçíèêè âèòðàò ïðàö³ é çàðîá³òíî¿ ïëàòè;
� ô³íàíñîâ³ íîðìè é íîðìàòèâè;
� íîðìè êàï³òàëüíèõ âêëàäåíü ³ êàï³òàëüíîãî áóä³âíèöòâà;
� íîðìàòèâí³ ïîêàçíèêè âèêîðèñòàííÿ ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íèõ ðå-

ñóðñ³â ³ òðèâàëîñò³ îñâîºííÿ ïðîåêòíèõ ïîòóæíîñòåé;
� íîðìàòèâí³ ïîêàçíèêè âèòðàò ìàòåð³àëüíèõ ³ ïàëèâíî-åíåðãåòè÷-

íèõ ðåñóðñ³â;
� ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷í³ íîðìè é íîðìàòèâè;
� íîðìè é íîðìàòèâè ïîòðåá ùîäî îáëàäíàííÿ é ïîêàçíèêè éîãî

âèêîðèñòàííÿ.
Çàçíà÷åí³ ãðóïè íîðì ³ íîðìàòèâ³â ñóòòºâî âïëèâàþòü íà ê³íöåâ³ ðå-

çóëüòàòè ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâ ãðîìàäñüêîãî õàð÷óâàí-
íÿ. Âîíè òîðêàþòüñÿ íàéâàæëèâ³øèõ ïèòàíü ïëàíóâàííÿ é óïðàâë³ííÿ
âèðîáíèöòâîì ïðîäóêö³¿ â óìîâàõ ãîñïðîçðàõóíêó, ñàìîîêóïíîñò³ é ñà-
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ìîô³íàíñóâàííÿ. Òîìó äóæå âàæëèâèì º âïðîâàäæåííÿ ³ âäîñêîíàëåí-
íÿ ³ñíóþ÷î¿ íîðìàòèâíî¿ áàçè.

Íàéïîøèðåí³øîþ º ïåðøà ãðóïà ïîêàçíèê³â, ÿêà âêëþ÷àº íîðìè é
íîðìàòèâè ïî ïðàö³. Âîíà îá’ºäíóº ó ñâîºìó ñêëàä³ íîðìè ÷àñó (ºäèí³
é òèïîâ³) íà âèêîíàííÿ ïåâíèõ ðîá³ò, íîðìàòèâè ùîäî ÷èñåëüíîñò³
ïðàö³âíèê³â íà âèêîíàííÿ ðîá³ò, à òàêîæ ñòðóêòóðè ³ øòàòó. Íîðìàòè-
âè ö³º¿ ãðóïè º âçàºìîäîïîâíþâàíèìè, à åôåêòèâí³ñòü ¿õ çàñòîñóâàí-
íÿ âèçíà÷àºòüñÿ îá’ºêòèâí³ñòþ, ïîâíîòîþ é êîìïëåêñí³ñòþ îö³íêè
òðóäîì³ñòêîñò³ âèêîíóâàíèõ ðîá³ò, òîáòî íàéâàæëèâ³øèìè ôàêòîðà-
ìè, ÿê³ âïëèâàþòü íà ôîðìóâàííÿ âèðîá³òêó. Ó ï³äïðèºìñòâàõ ãðî-
ìàäñüêîãî õàð÷óâàííÿ ïðîéøëè óñï³øíå âèïðîáóâàííÿ òàê³ íàóêîâ³
ðîçðîáêè, ÿê: «Íîðìè âèðîá³òêó é ðîçö³íêè äëÿ îïëàòè ïðàö³
ïðàö³âíèê³â âèðîáíèöòâà çàãîò³âåëüíèõ ï³äïðèºìñòâ ãðîìàäñüêîãî
õàð÷óâàííÿ», «Íîðìè ÷àñó é ðîçö³íêè äëÿ îïëàòè ïðàö³ ïðàö³âíèê³â
âèðîáíèöòâà â ðåñòîðàíàõ», «Íîðìè ÷àñó é ðîçö³íêè äëÿ îïëàòè ïðàö³
ïðàö³âíèê³â ¿äàëåíü çà âèãîòîâëåííÿ ñòðàâ, íàï³âôàáðèêàò³â, êóë³íàð-
íèõ é êîíäèòåðñüêèõ âèðîá³â». Öÿ íîðìàòèâíà áàçà áóëà ðîçðîáëåíà
íàóêîâî-äîñë³äíèìè óñòàíîâàìè Óêðà¿íè â 1981, 1984 òà 1987 ðð.,
â ïåð³îä äîñÿãíåííÿ íàéâèùèõ ïîêàçíèê³â ³íäóñòð³àë³çàö³¿
ï³äïðèºìñòâ ãðîìàäñüêîãî õàð÷óâàííÿ.

Äîñèòü âàãîìîþ º ãðóïà ô³íàíñîâèõ íîðì ³ íîðìàòèâ³â, ÿêà
ïîñò³éíî ïåðåãëÿäàºòüñÿ. Äî ö³º¿ ãðóïè â³äíîñÿòü íîðìàòèâè â³äðàõó-
âàíü ó áþäæåò, íîðìè àìîðòèçàö³éíèõ â³äðàõóâàíü, â³äñîòêè ïî
áàíê³âñüêèõ êðåäèòàõ òà ³í.

Âàæëèâîþ ñêëàäîâîþ ä³þ÷î¿ ñèñòåìè íîðì ³ íîðìàòèâ³â º ãðóïà
íîðìàòèâíèõ ïîêàçíèê³â âèêîðèñòàííÿ ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íèõ ðå-
ñóðñ³â òà âèòðàò ìàòåð³àëüíèõ ³ ïàëèâíî-åíåðãåòè÷íèõ ðåñóðñ³â,
äî ÿêî¿ âõîäÿòü íîðìè ùîäî ïðèðîäíèõ âòðàò òîâàð³â. Íîðìè ïðè-
ðîäí³õ âòðàò ðîçðîáëåí³ ùîäî îêðåìèõ òîâàðíèõ ãðóï ïðè äîòðèìàíí³
íåîáõ³äíèõ óìîâ çáåð³ãàííÿ òà òðàíñïîðòóâàííÿ. ²ñíóº òàêîæ ïîëîæåí-
íÿ ùîäî íîðìóâàííÿ âèêîðèñòàííÿ ïàëèâíî-åíåðãåòè÷íèõ ðåñóðñ³â.
Íîðìóâàííþ ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íèõ ³ ïàëèâíî-åíåðãåòè÷íèõ ðåñóðñ³â
íà ï³äïðèºìñòâàõ ðåñòîðàííîãî á³çíåñó ïðèä³ëÿºòüñÿ îñîáëèâà óâàãà,
òîìó ùî âèð³øåííÿ ïðîáëåì ïðèñêîðåííÿ ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íîãî ¿õ
ðîçâèòêó ïåðåáóâàº ó ïðÿì³é çàëåæíîñò³ â³ä çá³ëüøåííÿ êîðèñíîãî
åíåðãîñïîæèâàííÿ. Ö³ íîðìè íå ëèøå ñòèìóëþþòü åêîíîìíå âèêîðèñ-
òàííÿ åíåðãåòè÷íèõ ðåñóðñ³â. Ïðè ç³ñòàâëåíí³ ïëàíîâèõ âèòðàò ìà-
òåð³àëüíèõ ³ ïàëèâíî-åíåðãåòè÷íèõ ðåñóðñ³â ³ç ôàêòè÷íèìè ðåçóëüòà-
òàìè ãîñïîäàðþâàííÿ îäåðæóºòüñÿ âàæëèâà ÿê³ñíà õàðàêòåðèñòèêà
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ä³ºâîñò³ âñ³º¿ ñèñòåìè ïëàíóâàííÿ ùîäî âèêîðèñòàííÿ é åêîíîì³¿ öèõ
ðåñóðñ³â.

Äî ñêëàäó ãðóïè íîðì ³ íîðìàòèâ³â ïîòðåá ó îáëàäíàíí³ é ïîêàç-
íèê³â éîãî âèêîðèñòàííÿ âõîäÿòü íîðìè ùîäî òåõí³÷íîãî îñíàùåííÿ
ï³äïðèºìñòâ ãðîìàäñüêîãî õàð÷óâàííÿ é ðåêîìåíäàö³¿ ùîäî ¿õ
òåõí³÷íîãî îáëàäíàííÿ, íîðìàòèâí³ ïîêàçíèêè òåõí³÷íîãî ð³âíÿ
ï³äïðèºìñòâ, íîðìè òåõí³÷íîãî îñíàùåííÿ ñêëàä³â òà ³í. Ç ìåòîþ ïðè-
ñêîðåííÿ òåìï³â âïðîâàäæåííÿ ³íäóñòð³àëüíî¿ òåõíîëîã³¿ âèðîáíè³òâà
êóë³íàðíî¿ ïðîäóêö³¿ é ïðîãðåñèâíèõ âèä³â òîðãîâî-òåõíîëîã³÷íîãî îá-
ëàäíàííÿ, à òàêîæ ï³äâèùåííÿ òåõí³÷íîãî ð³âíÿ ï³äïðèºìñòâ ãðîìàäñü-
êîãî õàð÷óâàííÿ, áóëè ðîçðîáëåí³ «Íîðìè òåõí³÷íîãî îñíàùåííÿ äî-
ãîò³âåëüíèõ ï³äïðèºìñòâ ãðîìàäñüêîãî õàð÷óâàííÿ» òà «Íîðìè
òåõí³÷íîãî îñíàùåííÿ çàãîò³âåëüíèõ ï³äïðèºìñòâ ãðîìàäñüêîãî õàð÷ó-
âàííÿ».

Íîðìàòèâè ìàþòü òåíäåíö³þ ïðèñòîñîâóâàòèñü äî ³ñíóþ÷î¿ îð-
ãàí³çàö³¿ âèðîáíèöòâà ³ îáñëóãîâóâàííÿ, òîìó âîíè ïîòðåáóþòü âäîñ-
êîíàëåííÿ ç óðàõóâàííÿì çì³í òåõíîëîã³÷íèõ ïðîöåñ³â, âïðîâàäæåí-
íÿ ñó÷àñíèõ çðàçê³â îáëàäíàííÿ, êðàùî¿ îðãàí³çàö³¿ ïðàö³, çì³í, ÿê³
ðåãóëþþòü îïëàòó ïðàö³ òà òðàíñïîðòí³ âèòðàòè.

Õàðàêòåðèçóþ÷è îðãàí³çàö³éíî-åêîíîì³÷í³ çàõîäè ðàö³îíàëüíîãî
âèêîðèñòàííÿ ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íèõ ³ òðóäîâèõ ðåñóðñ³â íå ìîæíà íå
â³äì³òèòè îñîáëèâå çíà÷åííÿ é ðîëü òàêèõ çàõîä³â, ÿê óäîñêîíàëåííÿ
îðãàí³çàö³¿ ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íîãî çàáåçïå÷åííÿ, âïîðÿäêóâàííÿ ñèñ-
òåìè ö³íîóòâîðåííÿ, çàñòîñóâàííÿ ñèñòåìè åêîíîì³÷íîãî ñòèìóëþâàí-
íÿ ïðàö³âíèê³â çà ðàö³îíàëüíå âèêîðèñòàííÿ ìàòåð³àëüíèõ ðåñóðñ³â,
åêîíîìíå âèêîðèñòàííÿ îáëàäíàííÿ, ³íâåíòàðþ, ïàëèâíî-åíåðãåòè÷íèõ
ðåñóðñ³â, çä³éñíåííÿ êîíòðîëþ çà åêîíîìíèì âèêîðèñòàííÿì âñ³õ âèä³â
ðåñóðñ³â íà ï³äïðèºìñòâàõ.

Íàâåäåí³ çàõîäè âàãîìî âïëèâàþòü íà ðàö³îíàëüíå âèêîðèñòàííÿ
ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íèõ ³ òðóäîâèõ ðåñóðñ³â ï³äïðèºìñòâ ðåñòîðàííîãî
á³çíåñó òà º çàïîðóêîþ ¿õ óñï³øíîãî ôóíêö³îíóâàííÿ â ñó÷àñíèõ óìî-
âàõ ðèíêîâî¿ åêîíîì³êè.

5.3.3. Óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ êóë³íàðíî¿ ïðîäóêö³¿

Ïðîáëåìà ÿêîñò³ º àêòóàëüíîþ äëÿ âñ³õ â³ò÷èçíÿíèõ ï³äïðèºìñòâ,
ô³ðì ³ îðãàí³çàö³é, â òîìó ÷èñë³ é äëÿ ðåñòîðàííîãî á³çíåñó. Îñîáëèâî öå
âèÿâèëîñÿ ïðè ïåðåõîä³ äî ðèíêîâî¿ åêîíîì³êè. Ï³äïðèºìñòâà ðåñòîðàí-
íîãî á³çíåñó, ÿê³ íå ïðèä³ëÿëè óâàãè ïèòàííÿì ÿêîñò³ ïðîäóêö³¿ íå çìîã-
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ëè âèæèòè ó êîíêóðåíòí³é áîðîòüá³. Íèí³ òåõíîëîã³ÿ â³ò÷èçíÿíîãî âè-
ðîáíèöòâà ïðîäóêö³¿ ìàñîâîãî õàð÷óâàííÿ, òåõí³÷íèé ð³âåíü îáëàäíàííÿ
ï³äïðèºìñòâ ðåñòîðàííîãî á³çíåñó º çíà÷íî íèæ÷îãî ð³âíÿ í³æ ¿õ àíàëî-
ãè â ³íäóñòð³àëüíî ðîçâèíåíèõ êðà¿íàõ. Ïðîòå îïåðàòèâíå çä³éñíåííÿ ìî-
äåðí³çàö³¿ ï³äïðèºìñòâ òà çàïðîâàäæåííÿ íîâ³òí³õ òåõíîëîã³é º òèì øëÿ-
õîì, ùî âèïðàâäîâóº ìàòåð³àëüí³ çàòðàòè, ñòâîðþº óìîâè äëÿ âèãîòîâ-
ëåííÿ âèñîêîÿê³ñíî¿ ïðîäóêö³¿, ÿêà êîðèñòóâàòèìåòüñÿ ïîïèòîì ó ñïîæè-
âà÷³â.

Ï³ä ïîíÿòòÿì «ÿê³ñòü» ñë³ä ðîçóì³òè ñóêóïí³ñòü õàðàêòåðèñòèê
ïðîäóêö³¿, ÿê³ â³äíîñÿòü äî ¿¿ çäàòíîñò³ çàäîâîëüíÿòè ïîòðåáè ñïîæè-
âà÷³â. Ïîòðåáè âèíèêàþòü ïðè íåçàäîâîëåíí³ âèìîã îðãàí³çìó ëþäèíè.
Âîíè íåîáõ³äí³ äëÿ ¿¿ íîðìàëüíî¿ æèòòºä³ÿëüíîñò³ é ñïðÿìîâàí³ íà
ë³êâ³äàö³þ ö³º¿ íåçàäîâîëåíîñò³. Ïðîäóêö³ÿ — öå êîìïëåêñíå ïîíÿòòÿ,
ÿêå ÿâëÿº ñîáîþ ðåçóëüòàò ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà. Ïîíÿòòÿ ÿêîñò³ âè-
êîðèñòîâóºòüñÿ òàêîæ ó òåðì³í³ ñèñòåìà ÿêîñò³ — ùî îçíà÷àº ñó-
êóïí³ñòü îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè, ìåòîäèê, ïðîöåñ³â ³ ðåñóðñ³â, íå-
îáõ³äíèõ äëÿ çä³éñíåííÿ çàãàëüíîãî êåð³âíèöòâà ÿê³ñòþ.

Óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ ñòàâèòü çà ìåòó äîñÿãíåííÿ ï³äïðèºìñòâîì åêî-
íîì³÷íî¿ åôåêòèâíîñò³ (ïðèáóòêó). Äëÿ äîñÿãíåííÿ óñï³õó
ï³äïðèºìñòâî ïîâèííå çàáåçïå÷óâàòè âèãîòîâëåííÿ âèñîêîÿê³ñíî¿ ïðî-
äóêö³¿, ÿêà â³äïîâ³äàº:

� ÷³òêî âèçíà÷åíèì ïîòðåáàì ³ ïðèçíà÷åííþ;
� âèìîãàì é ïîáàæàííÿì ñïîæèâà÷³â;
� ñàí³òàðíî-ã³ã³ºí³÷íèì íîðìàì;
� êóï³âåëüí³é ñïðîìîæíîñò³ ñïîæèâà÷³â;
� ö³ëÿì ï³äïðèºìñòâà, à ¿¿ âèðîáíèöòâî º åêîíîì³÷íî âèã³äíèì,

òîáòî ïðèíîñèòü ïðèáóòîê.
Ñó÷àñíå óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ ïðîäóêö³¿ íà ï³äïðèºìñòâàõ ðåñòîðàí-

íîãî á³çíåñó âèõîäèòü ³ç ïîëîæåííÿ òîãî, ùî ä³ÿëüí³ñòü ïî óïðàâë³ííþ
ÿê³ñòþ íå ìîæå áóòè åôåêòèâíîþ ï³ñëÿ âèãîòîâëåííÿ ïðîäóêö³¿, öÿ
ä³ÿëüí³ñòü ïîâèííà çä³éñíþâàòèñü â õîä³ ¿¿ âèðîáíèöòâà.

ßê³ñòü êóë³íàðíî¿ ïðîäóêö³¿ âèçíà÷àºòüñÿ ä³ºþ áàãàòüîõ ôàêòîð³â,
ÿê³, çã³äíî ç ¿õ êëàñèô³êàö³ºþ ïîä³ëÿòü íà òåõí³÷í³, îðãàí³çàö³éí³, åêî-
íîì³÷í³ é ñîö³àëüí³ (ñõåìà 5.3). 

Äëÿ ïîïåðåäæåííÿ íåãàòèâíîãî âïëèâó öèõ ôàêòîð³â íà ð³âåíü
ÿêîñò³ êóë³íàðíî¿ ïðîäóêö³¿ º íåîáõ³äíèì ñòâîðåííÿ ñèñòåìè óïðàâ-
ë³ííÿ ÿê³ñòþ, ÿêà ïåðåäáà÷àº ö³ëåñïðÿìîâàíå é ñêîîðäèíîâàíå çàñòî-
ñóâàííÿ ñèñòåì ³ ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ íà âñ³õ ñòàä³ÿõ òåõíî-
ëîã³÷íèõ ïðîöåñ³â — â³ä ïðèäáàííÿ ñèðîâèíè é íåîáõ³äíèõ ïðîäîâîëü-
÷èõ òîâàð³â äî ìîìåíòó ðåàë³çàö³¿ âèãîòîâëåíî¿ ïðîäóêö³¿ çà ó÷àñòþ ìå-
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íåäæåð³â óñ³õ ð³âí³â ïðè ðàö³îíàëüíîìó âèêîðèñòàíí³ òåõí³÷íèõ ìîæ-
ëèâîñòåé ï³äïðèºìñòâà é íàóêîâèõ ïðèíöèï³â îðãàí³çàö³¿ ïðàö³.
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Ôàêòîðè, ÿê³ âïëèâàþòü
íà ÿê³ñòü êóë³íàðíî¿ ïðîäóêö³¿

òåõí³÷í³ îðãàí³çàö³éí³ åêîíîì³÷í³ ñîö³àëüí³

- ñòàí
òåõíîëîã³÷íî¿ é
íîðìàòèâíî-
òåõí³÷íî¿
äîêóìåíòàö³¿;
- ÿê³ñòü
òåõíîëîã³÷íîãî
óñòàòêóâàííÿ,
ïðèñòðî¿â,
³íâåíòàðþ;
- ÿê³ñòü çàñîá³â
âèì³ðó é
çâàæóâàííÿ;
- ÿê³ñòü
âèêîðèñòîâóâà-
íî¿ ñèðîâèíè;
- óìîâè çáåð³-
ãàííÿ ñèðîâè-
íè, íàï³âôà-
áðèêàò³â,
ïðîäî-
âîëü÷èõ òîâà-
ð³â ³ ãîòîâî¿
êóë³íàðíî¿
ïðîäóêö³¿

- çàáåçïå÷åí³ñòü
ñèðîâèíîþ,
íàï³âôàáðèêà-
òàìè é ïðîäî-
âîëü÷èìè
òîâàðàìè ;
- òåõí³÷íå
îáñëóãîâóâàííÿ
îáëàäíàííÿ;
- ïëàíîì³ðí³ñòü ³
ðèòì³÷í³ñòü
ðîáîòè;
- îðãàí³çàö³ÿ
ðîá³ò ç ïîñòà-
÷àëüíèêàìè;
- îðãàí³çàö³ÿ
³íôîðìàö³éíîãî
çàáåçïå÷åííÿ;
- íàóêîâà îðãàí³-
çàö³ÿ ïðàö³;
- îðãàí³çàö³ÿ òåõ-
íîëîã³÷íèõ ë³í³é
³ ðîáî÷èõ ì³ñöü;
- êîíòðîëü çà
ÿê³ñòþ âèãîòîâ-
ëåíî¿ ïðîäóêö³¿

- ôîðìà
îïëàòè ïðàö³;
- çàîõî÷åííÿ
çà âèñîêó
ÿê³ñòü
âèãîòîâëåíî¿
ïðîäóêö³¿;
- ñï³ââ³ä-
íîøåííÿ ì³æ
ñîá³âàðò³ñòþ ³
ö³íîþ;
- âàðò³ñòü âè-
êîðèñòîâóâà-
íî¿ ñèðîâèíè,
íàï³â-
ôàáðèêàò³â ³
ïðîäîâîëü÷èõ
òîâàð³â;
- ô³íàíñóâàí-
íÿ ñèñòåìè
ÿêîñò³

- ñòàí âèõîâ-
íî¿ ðîáîòè;
- äîá³ð,
ðîçñòàíîâêà é
ïåðåì³ùåííÿ
êàäð³â;
- îðãàí³çàö³ÿ
íàâ÷àííÿ é
ï³äâèùåííÿ
êâàë³ô³êàö³¿;
- ïñèõîëî-
ã³÷íèé êë³ìàò ó
êîëåêòèâ³;
- óìîâè ïðàö³
òà â³äïî÷èíêó;
- ðåàë³çàö³ÿ
ïåâíî¿
ïîë³òèêè ùîäî
ÿêîñò³
ïðîäóêö³¿
ï³äïðèºìñòâà

Ñõåìà 5.3. Êëàñèô³êàö³ÿ ôàêòîð³â, â³ä ÿêèõ çàëåæèòü ÿê³ñòü 
ïðîäóêö³¿ ï³äïðèºìñòâà ðåñòîðàííîãî á³çíåñó



Êîíòðîëüí³ çàïèòàííÿ
1. Ïîäàéòå âèçíà÷åííÿ ïîíÿòòÿ «öåõîâà ñòðóêòóðà âèðîáíèöòâà».
2. Ïåðåë³÷³òü îñíîâí³ âèìîãè äî îðãàí³çàö³¿ òåõíîëîã³÷íèõ ë³í³é òà

ðîáî÷èõ ì³ñöü ó öåõàõ ï³äïðèºìñòâ ãðîìàäñüêîãî õàð÷óâàííÿ.
3. Îõàðàêòåðèçóéòå òåõíîëîã³÷íó òà íîðìàòèâíî-òåõí³÷íó äîêóìåí-

òàö³þ, íåîáõ³äíó äëÿ îðãàí³çàö³¿ âèðîáíè÷èõ ïðîöåñ³â.
4. ßê³ ôàêòîðè íåîáõ³äíî âðàõîâóâàòè ïðè ðîçðîáö³ âèðîáíè÷î¿

ïðîãðàìè?
5. ßê³ çàõîäè ðàö³îíàëüíîãî âèêîðèñòàííÿ ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íèõ ³

òðóäîâèõ ðåñóðñ³â â³äíîñÿòü äî âèðîáíè÷î-òåõí³÷íèõ?
6. Ó ÷îìó ïîëÿãàþòü ïîçèòèâí³ é íåãàòèâí³ àñïåêòè íàÿâíîñò³ çà-

ïàñ³â ñèðîâèíè, íàï³âôàáðèêàò³â ³ ïðîäîâîëü÷èõ òîâàð³â?
7. Ïåðåë³÷³òü îñíîâí³ ãðóïè íîðìàòèâíî¿ áàçè ï³äïðèºìñòâ ðåñòî-

ðàííîãî á³çíåñó òà íàâåä³òü ïðèêëàäè ¿õ çàñòîñóâàííÿ íà ä³þ÷èõ
ï³äïðèºìñòâàõ.

8. ßê³ ôàêòîðè âïëèâàþòü íà ÿê³ñòü êóë³íàðíî¿ ïðîäóêö³¿?
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Ðîçä³ë VI
Ìîòèâàö³ÿ é ñòèìóëþâàííÿ 

â ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîìó á³çíåñ³ 

Ãëèáîê³ çì³íè â ïîë³òè÷í³é, åêîíîì³÷í³é, ñîö³àëüí³é ñôåðàõ, ùî
â³äáóâàþòüñÿ â Óêðà¿í³, ñïðÿìîâàí³ íà ñòàíîâëåííÿ íîâî¿ åêîíîì³÷íî¿
ñèñòåìè, çàñíîâàíî¿ íà ðèíêîâèõ â³äíîñèíàõ. Êëþ÷îâèìè òåõíîëîã³ÿìè
ðèíêîâî¿ åêîíîì³êè º ìåíåäæìåíò ³ ÿê éîãî ñêëàäîâà ìîòèâàö³ÿ.

Äî îñòàííüîãî ÷àñó ìîòèâàö³ÿ ÿê ðóø³éíà ñèëà ïîâåä³íêè, ÿê
óñâ³äîìëåíå ïðàãíåííÿ ëþäèíè äî ïåâíîãî òèïó çàäîâîëåííÿ ïîòðåá,
äî óñï³õó, íå áóëà ñàìîñò³éíèì îá’ºêòîì äîñë³äæåííÿ, ùî íå ìîæíà
ââàæàòè ïðàâîì³ðíèì. Íà ïðàêòèö³ æîäíà óãîäà àáî ð³øåííÿ íå ìîæóòü
áóòè óêëàäåíèìè é ðåàë³çîâàíèìè áåç çàëó÷åííÿ äî öüîãî ïåâíî¿
ê³ëüêîñò³ ïðàö³âíèê³â ç ïðèòàìàííèìè ¿ì ïîãëÿäàìè, ïåðåêîíàííÿìè,
ö³ëÿìè é ïðèíöèïàìè. 

Âèâ÷åííÿ ïðîáëåì ìîòèâàö³¿ òðóäîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ ìàº ÿê òåîðåòè÷-
íå, òàê ³ ïðÿìå ïðàêòè÷íå çíà÷åííÿ. Â³ä òîãî, ÿê ðîçóì³º òîé ÷è ³íøèé
ïðàö³âíèê ñâîþ òðóäîâó ä³ÿëüí³ñòü ³ ÿêèìè ìîòèâàìè â³í êåðóºòüñÿ, çà-
ëåæèòü éîãî ñòàâëåííÿ äî ðîáîòè. Âèâ÷åííÿ âíóòð³øí³õ ìåõàí³çì³â ìî-
òèâàö³¿ íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó âèñòóïàº îñ-
íîâîþ ïðè âèðîáëåíí³ åôåêòèâíî¿ ïîë³òèêè ùîäî òðóäîâèõ â³äíîñèí,
ñòâîðåííÿ «ðåæèìó íàéá³ëüøîãî ñïðèÿííÿ» äëÿ òèõ, õòî ä³éñíî ïðàãíå
äî ïðîäóêòèâíî¿ ïðàö³.

Ãëèáîê³ çì³íè â ñòðóêòóð³ ³ ÿêîñò³ ðîáî÷î¿ ñèëè, ó çì³ñò³ ïðàö³, âè-
÷åðïàííÿ ðåçåðâ³â çðîñòàííÿ åôåêòèâíîñò³ ïðàö³ çà ðàõóíîê ô³çè÷íèõ
ìîæëèâîñòåé ïîòðåáóþòü íåòðàäèö³éíèõ ï³äõîä³â ùîäî ñòèìóëþâàííÿ
ìîòèâàö³¿ ïðàö³. Ïðè öüîìó çàâäàííÿ ïîëÿãàº â ïðèâåäåíí³ â ä³þ ìîæ-
ëèâîñòåé ïðàö³âíèêà, ïîâ’ÿçàíèõ ç éîãî ìàéñòåðí³ñòþ, îñâ³òîþ òà ôà-
õîâîþ ï³äãîòîâêîþ, ðîçâèòêîì òðóäîâîãî ïîòåíö³àëó, ïðàãíåííÿì äî
òâîð÷îñò³ é ñàìîðåàë³çàö³¿.

Îòæå, ùîá ãëèáîêî ðîçóì³òè ïîâåä³íêó ïðàö³âíèê³â òà âïëèâàòè íà
íå¿ íàëåæíèì ÷èíîì, ìåíåäæåðàì ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó
ïîòð³áíî âîëîä³òè òåîð³ºþ é ìåòîäàìè ìîòèâàö³¿ â ïîâíîìó îáñÿç³,
âì³òè âèçíà÷àòè ïðè÷èíè íèçüêî¿ ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³ é åôåêòèâíî
ìîòèâóâàòè ïðàö³âíèê³â äî ¿¿ ï³äâèùåííÿ.
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6.1. Òåîðåòè÷í³ îñíîâè ìîòèâàö³¿ é ñòèìóëþâàííÿ 

Äëÿ õàðàêòåðèñòèêè ïîíÿòòÿ «ìîòèâàö³¿» íåîáõ³äíî âèçíà÷èòè
ñóòí³ñòü îñíîâíèõ êàòåãîð³é, ÿê³ áåçïîñåðåäíüî ñòîñóþòüñÿ çì³ñòó é
ëîã³êè ïîâåä³íêè ëþäåé â ïðîöåñ³ òðóäîâî¿ ä³ÿëüíîñò³.

Ïîòðåáè — öå òå, ùî íåìèíó÷å âèíèêàº é ñóïðîâîäæóº ëþäèíó íà
¿¿ æèòòºâîìó øëÿõó, òå, ùî º ñï³ëüíèì äëÿ ð³çíèõ ëþäåé é âîäíî÷àñ âè-
ÿâëÿºòüñÿ ³íäèâ³äóàëüíèì äëÿ êîæíî¿ ëþäèíè.

Çíà÷íà ðîëü ïîòðåá ïîëÿãàº â òîìó, ùî âîíè ñïîíóêàþòü ëþäåé äî
ä³¿. Õàðàêòåð ïîõîäæåííÿ ïîòðåá º äîñèòü ñêëàäíèì, àëå â ¿õ îñíîâ³ ëå-
æàòü äâ³ âèçíà÷àëüí³ ïðè÷èíè. Ïåðøà ìàº ô³ç³îëîã³÷íèé õàðàêòåð, òî-
ìó ùî ëþäèíà ÿê æèâà ³ñòîòà ïîòðåáóº ïåâíèõ óìîâ ³ çàñîá³â äî ³ñíó-
âàííÿ. Äðóãà º ðåçóëüòàòîì ñóñï³ëüíîãî ³ñíóâàííÿ.

Êîìïëåêñíå âèâ÷åííÿ ñèñòåìè ïîòðåá çóìîâëþº ¿õ êëàñèô³êàö³þ.
– çà ïðèðîäîþ âîíè ïîä³ëÿþòüñÿ íà ïåðâèíí³ (ô³ç³îëîã³÷í³) é âòî-

ðèíí³ (ïñèõîëîã³÷í³, ÿê³ óñâ³äîìëþþòüñÿ ç äîñâ³äîì);
– çà ñóá’ºêòîì âèÿâó (îñîáèñò³, ãðóïîâ³, êîëåêòèâí³, ñóñï³ëüí³);
– çà ê³ëüê³ñíîþ âèçíà÷åí³ñòþ é ìîæëèâ³ñòþ çàäîâîëåííÿ (àáñî-

ëþòí³, ä³éñí³, ïëàòîñïðîìîæí³, çàäîâîëåí³);
– çà õàðàêòåðîì ³ ïðè÷èíîþ âèíèêíåííÿ (ìàòåð³àëüí³, òðóäîâ³,

ñòàòóñí³).
Ä³ÿëüí³ñòü ëþäèíè º îñíîâíèì ôàêòîðîì ôîðìóâàííÿ îñîáèñòèõ

ïîòðåá. ×èì øèðøîþ é áàãàòîãðàíí³øîþ º ä³ÿëüí³ñòü ëþäèíè, òèì
ð³çíîìàí³òí³øèìè º ¿¿ ïîòðåáè ³ òèì ïîâí³øå âîíè çàäîâîëüíÿþòüñÿ.

Çàëåæíî â³ä ê³ëüê³ñíî¿ âèçíà÷åíîñò³ é ìîæëèâîñòåé ùîäî çàäîâî-
ëåííÿ ñóêóïí³ñòü ïîòðåá ïîä³ëÿþòü íà àáñîëþòí³, ä³éñí³, ïëàòîñïðî-
ìîæí³ é çàäîâîëåí³. Àáñîëþòí³ ïîòðåáè âèÿâëÿþòüñÿ ëèøå ó áàæàíí³
âîëîä³òè ïåâíèìè òîâàðàìè ÷è êîðèñòóâàòèñÿ ïåâíèìè ïîñëóãàìè.
Ä³éñí³ ïîòðåáè ôîðìóþòüñÿ â ìåæàõ äîñÿãíóòîãî ð³âíÿ âèðîáíèöòâà.
Ïëàòîñïðîìîæí³ ïîòðåáè âèçíà÷àþòüñÿ ðåàëüíèìè ìîæëèâîñòÿìè
ñïîæèâà÷³â. Äî çàäîâîëåíèõ ïîòðåá â³äíîñÿòü òàê³, ùî ôàêòè÷íî çàäî-
âîëüíÿþòüñÿ íàÿâíèìè áëàãàìè òà ïîñëóãàìè. Ì³æ çàçíà÷åíèìè âèäà-
ìè ïîòðåá ³ñíóº ïåâíèé âçàºìîçâ’ÿçîê. Òàê, àáñîëþòí³ ïîòðåáè ï³ä
âïëèâîì ðîçâèòêó ïðîäóêòèâíèõ ñèë ³ íàóêîâî-òåõí³÷íîãî ïðîãðåñó ïå-
ðåòâîðþþòüñÿ íà ä³éñí³. Îñòàíí³ âíàñë³äîê ó÷àñò³ íàñåëåííÿ
ó ñóñï³ëüíîìó âèðîáíèöòâ³ é ïîä³ëó ñóñï³ëüíîãî ïðîäóêòó íàáóâàþòü
ôîðìè ïëàòîñïðîìîæíîãî ïîïèòó, ÿêèé ó ïîäàëüøîìó çàäîâîëüíÿºòüñÿ
íà ðèíêó òîâàð³â òà ïîñëóã.
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Ïîòðåáè ó ñâ³äîìîñò³ ëþäèíè ïåðåòâîðþþòüñÿ íà ³íòåðåñ àáî ìî-
òèâ, ÿêèé ³ ñïîíóêàº ëþäèíó äî ïåâíî¿ ö³ëüîâî¿ ä³¿. Àëå çà îäíàêîâî¿
ïîòðåáè ó ð³çíèõ ëþäåé âèíèêàþòü íåîäíàêîâ³ ìîòèâè é ä³¿. Ìîòèâè
ìàþòü íåîäíîçíà÷íèé âïëèâ íà ä³¿ ëþäåé. Îäíàêîâ³ ìîòèâè ó ð³çíèõ
ëþäåé ñïðè÷èíÿþòü íåîäíàêîâ³ ä³¿ é, íàâïàêè, ³äåíòè÷í³ ä³¿ ìîæóòü çó-
ìîâëþâàòèñÿ ð³çíèìè ìîòèâàìè.

Ïîòðåáè ñóñï³ëüñòâà ñïîíóêàþòü ëþäåé äî ä³ÿëüíîñò³, ïîðîäæóþòü
ó íèõ â³äïîâ³äí³ ³íòåðåñè: ³íòåðåñè ñóñï³ëüñòâà, êîëåêòèâó é îñîáè. Çà-
äîâîëåííÿ îñîáèñòèõ ïîòðåá ³ ³íòåðåñ³â º óìîâîþ îòðèìàííÿ ïðèáóòêó
ï³äïðèºìñòâîì ³ íàö³îíàëüíîãî äîõîäó ñóñï³ëüñòâîì.

Ïîðÿä ç êàòåãîð³ÿìè «ìîòèâ» ³ «³íòåðåñ» øèðîêî âèêîðèñòîâóºòüñÿ
òåðì³í «ñòèìóë». Ñòèìóë — ñïîíóêàííÿ äî ä³¿ (ìàòåð³àëüíå, ìîðàëüíå
òîùî), ÿêå ìàº ö³ëüîâó ñïðÿìîâàí³ñòü. Ñòèìóëþâàííÿ — öå ïðîöåñ
âèêîðèñòàííÿ êîíêðåòíèõ çàñîá³â íà êîðèñòü ëþäèíè é ï³äïðèºìñòâà é
îäèí ³ç ñïîñîá³â, çà äîïîìîãîþ ÿêîãî çä³éñíþºòüñÿ ìîòèâàö³ÿ òðóäîâî¿
ä³ÿëüíîñò³. ×èì âèùîþ º ÿê³ñòü ðîáî÷î¿ ñèëè, äîñêîíàë³øèìè òðóäîâ³
â³äíîñèíè, òèì ìåíøîþ º ïîòðåáà ó ñòèìóëþâàíí³ ÿê ñïîñîá³ óï-
ðàâë³ííÿ ïåðñîíîëîì.

Ìîòèâàö³ÿ — öå ñóêóïí³ñòü âíóòð³øí³õ ³ çîâí³øí³õ ðóø³éíèõ ñèë,
ÿê³ ñïîíóêàþòü ëþäèíó äî ä³ÿëüíîñò³, âèçíà÷àþòü ¿¿ ïîâåä³íêó, ôîðìè
ä³ÿëüíîñò³, íàäàþòü ö³é ä³ÿëüíîñò³ ñïðÿìîâàíîñò³, îð³ºíòîâàíî¿ íà äî-
ñÿãíåííÿ îñîáèñòèõ ö³ëåé ³ ö³ëåé îðãàí³çàö³¿. Ìîòèâàö³ÿ — öå ñó-
êóïí³ñòü óñ³õ ìîòèâ³â, ÿê³ ìàþòü âïëèâ íà ïîâåä³íêó ëþäèíè.

Âàæëèâèì º ïèòàííÿ ïðî ñï³ââ³äíîøåííÿ «âíóòð³øíüî¿» ³
«çîâí³øíüî¿» ìîòèâàö³¿. Ñóòü ïðîáëåìè ïîëÿãàº â òîìó, ùî ä³ÿëüí³ñòü
ëþäèíè çàëåæèòü ÿê â³ä ìîòèâ³â, ùî âèíèêàþòü ó âíóòð³øíüîìó ñâ³ò³
ëþäèíè, òàê ³ â³ä ìîòèâ³â, ÿê³ âèíèêàþòü ó â³äêðèò³é ¿¿ âçàºìîä³¿ ç
ñóá’ºêòàìè çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà, ÿê³ ïîðîäæóþòü ìîòèâè, ùî ñïî-
íóêàþòü ëþäèíó äî ïåâíèõ ä³é.

Õàðàêòåðíèìè ð³çíîâèäàìè çîâí³øíüî¿ ìîòèâàö³¿ º ñòèìóëþâàííÿ
çã³äíî ç ä³þ÷èì íà ï³äïðèºìñòâ³ ïðåì³àëüíèì ïîëîæåííÿì, ïðàâèëàìè
âíóòð³øíüîãî òðóäîâîãî ðîçïîðÿäêó, íàêàçàìè òà ðîçïîðÿäæåííÿìè
êåð³âíèöòâà, ïðàâèëàìè ïîâåä³íêè òîùî. Ïðîòå íà ïðàêòèö³ ìàéæå íå-
ìîæëèâî ðîçìåæóâàòè âïëèâ ëèøå âíóòð³øí³õ ÷è ëèøå çîâí³øí³õ ìî-
òèâ³â. Â îäíèõ âèïàäêàõ ä³¿ ëþäèíè ìîæóòü áóòè ñôîðìîâàí³ ïåðåâàæ-
íî âíóòð³øíüîþ ìîòèâàö³ºþ, à â ³íøèõ — ïåðåâàæíî çîâí³øíüîþ. Ìî-
æå áóòè é òàê, ùî ñïîíóêàëüí³ ä³¿ âîäíî÷àñ ôîðìóþòüñÿ îáîìà ñèñòå-
ìàìè ìîòèâàö³¿.
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Â³äñóòí³ñòü ÷³òêîãî ðîçìåæóâàííÿ âíóòð³øíüî¿ é çîâí³øíüî¿ ìîòè-
âàö³é íå çíèæóº, à, íàâïàêè, ï³äâèùóº çíà÷åííÿ ¿õ àíàë³çó ó ïðàêòèö³
ìåíåäæìåíòó.

Íàéïåðøèì ³ç çàñòîñîâóâàíèõ íà ïðàêòèö³ ìåòîä³â ìîòèâàö³¿ ñòàâ
òàê çâàíèé ìåòîä «áàòîãà é ïðÿíèêà». Ïðè öüîìó áàòîãîì âèñòóïàëè
ñòðàõ, ãîëîä, ò³ëåñíå ïîêàðàííÿ, à ïðÿíèêîì — ïåâíà ìàòåð³àëüíà ÷è
³íøà âèíàãîðîäà. Çíà÷íèé âíåñîê ó ðîçâèòîê òåîð³¿ ³ ïðàêòèêè ìîòè-
âàö³¿ íàëåæèòü Ô.Òåéëîðó, Ô.Ã³ëáåðòó é Ë.Ã³ëáåðò, Ã.Åìåðñîíó, Ì.Ôîë-
ëåò, à òàêîæ Î.Øåëäîíó, À.Ôàéîëþ, Å.Ìåéî.

Óêðà¿íñüê³ â÷åí³ òàêîæ çàéìàëèñÿ òåîð³ºþ ìîòèâàö³¿. Òàê, Ì. Âî-
ëèíñüêèé ââàæàâ çà íåîáõ³äíå ïîë³ïøóâàòè ô³çè÷í³, ìîðàëüí³ òà ³íòå-
ëåêòóàëüí³ óìîâè ³ñíóâàííÿ ëþäèíè. Ì. Òóãàí-Áàðàíîâñüêèé îäíèì ç
ïåðøèõ ó ñâ³ò³ çä³éñíèâ ÷³òêó êëàñèô³êàö³þ ïîòðåá, çà ï’ÿòüìà ãðóïàìè:
1) ô³ç³îëîã³÷í³; 2) ñòàòåâ³; 3) ñèìïòîìàòè÷í³ ³íñòèíêòè òà ïîòðåáè; 4)
àëüòðó¿ñòè÷í³; 5) ïîòðåáè ïðàêòè÷íîãî õàðàêòåðó.

ßêùî â³äïðàâíîþ òî÷êîþ ââàæàòè ïî÷àòîê ÕÕ ñò., òî óìîâíî ìîæ-
íà âèä³ëèòè ÷îòèðè åòàïè ó ðîçâèòêó òåîðåòè÷íèõ ïîãëÿä³â ùîäî ìîòè-
âàö³¿.

Ïåðøèé åòàï ïîâ’ÿçàíèé ç âèíèêíåííÿì «øêîëè íàóêîâîãî óï-
ðàâë³ííÿ» (1885–1920 ðð.), êîëè íà çì³íó ðîçïëèâ÷àñòèì ³ äîñèòü ñóïå-
ðå÷ëèâèì çàãàëüíèì ïðèíöèïàì óïðàâë³ííÿ çàñíîâíèêè øêîëè —
Ô.Òåéëîð, Ã.Ôðåíê, Ô.Ã³ëáåðò ³ Ì.Ãàíòò çàïðîïîíóâàëè íàóêîâó ñèñòå-
ìó çíàíü ïðî ôîðìè ³ ìåòîäè ðàö³îíàëüíî¿ îðãàí³çàö³¿ âèðîáíèöòâà òà
ïðàö³ (îïåðàö³¿ ðó÷íî¿ ïðàö³, ñòèìóëþâàííÿ òðóäîâîãî âíåñêó, íîðìó-
âàííÿ ïðàö³).

Ïðîòå ç ðîçâèòêîì ïðîäóêòèâíèõ ñèë, çðîñòàííÿì ñóñï³ëüíîãî áà-
ãàòñòâà òà «ñîö³àë³çàö³¿» ñóñï³ëüíîãî âèðîáíèöòâà ñòàëî î÷åâèäíèì,
ùî ïðîñòèé «ïðÿíèê» íå çàâæäè ñïîíóêàº äî åôåêòèâíî¿ ïðàö³. Öÿ îá-
ñòàâèíà ïðèìóñèëà â÷åíèõ ³ ôàõ³âö³â øóêàòè íîâ³ øëÿõè äëÿ âèð³øåí-
íÿ ïðîáëåìè ìîòèâàö³¿.

Äðóãèé åòàï ó ðîçâèòêó òåîð³¿ ìîòèâàö³¿ ïîâ’ÿçàíèé ³ç øêîëîþ «ëþä-
ñüêèõ ñòîñóíê³â» (1930–1950 ðð.). ¯¿ àâòîðîì º àìåðèêàíñüêèé ñîö³îëîã
Å.Ìåéî, ÿêèé âñòàíîâèâ, ùî ó÷àñòü ðîá³òíèê³â ó âèðîáíèöòâ³ º íå ëèøå
òåõí³êî-åêîíîì³÷íèì ïðîöåñîì ç ìåòîþ îòðèìàííÿ çàðîá³òêó, àëå é ñêëàä-
íèì ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íèì ïðîöåñîì. Øêîëà ðåêîìåíäóâàëà çàñòîñî-
âóâàòè ïðèéîìè óïðàâë³ííÿ ëþäñüêèìè âçàºìèíàìè øëÿõîì âïëèâó áåç-
ïîñåðåäí³õ êåð³âíèê³â íà ï³äëåãëèõ òà çàáåçïå÷åííÿ øèðîêèõ ìîæëèâîñ-
òåé äëÿ ñï³ëêóâàííÿ â ïðîöåñ³ ðîáîòè.

Òðåò³é åòàï ôîðìóâàííÿ íàóêîâèõ ï³äõîä³â äî ïðîáëåìè ìîòèâàö³¿
äàòóºòüñÿ 60–70-ìè ðîêàìè XX ñò. Óÿâà ïðî ìîòèâàö³þ, ¿¿ ïðèðîäó òà
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ìåõàí³çìè ä³¿ çáàãàòèëèñÿ òîä³ ö³ëèì ðÿäîì çì³ñòîâèõ, ïðîöåñ³éíèõ
òåîð³é ìîòèâàö³¿ òðóäîâî¿ ä³ÿëüíîñò³. Âàæëèâèì º âèíèêíåííÿ â öåé
ïåð³îä òåîð³¿ «ñï³âó÷àñò³», çàïðîïîíîâàíî¿ àìåðèêàíñüêèì ñîö³îëîãîì
Ä.Ìàê-Ãðåãîðîì. Ó÷åíèé îá´ðóíòóâàâ òàêîæ «òåîð³þ Õ» ³ «òåîð³þ Y»,
ÿê³ óçàãàëüíèëè òèïîâ³ âðàæåííÿ êåð³âíèê³â ïðî ñòàâëåííÿ ïðàö³âíèê³â
äî ðîáîòè. «Òåîð³ÿ Õ» âèõîäèòü ç òîãî, ùî ïåðåñ³÷íèé ³íäèâ³ä º ë³íè-
âèì ³ ïðàãíå íà ðîáîò³ óíèêàòè òðóäîâèõ çóñèëü, òîìó éîãî òðåáà æîð-
ñòêî êîíòðîëþâàòè é ïðèìóøóâàòè. Îñíîâîþ «òåîð³¿ Y» º òå, ùî ïå-
ðåñ³÷íèé ïðàö³âíèê çà â³äïîâ³äíî¿ ï³äãîòîâêè é íàëåæíèõ óìîâ çäàòíèé
áðàòè íà ñåáå â³äïîâ³äàëüí³ñòü, âèÿâëÿòè òâîð÷èé ï³äõ³ä ³ âè-
íàõ³äëèâ³ñòü.

×åòâåðòèé åòàï ó ðîçâèòêó òåîð³¿ ³ ïðàêòèêè ìîòèâàö³¿ ïîâ’ÿçàíèé
ç ïåðåîö³íêîþ ðîë³ é ì³ñöÿ ëþäèíè â ñóñï³ëüíîìó âèðîáíèöòâ³, ç íî-
âîþ «³äåîëîã³ºþ» ìåíåäæìåíòó, ðåôîðìóâàííÿì âèðîáíè÷îãî ìåíåäæ-
ìåíòó â ìåíåäæìåíò «ëþäñüêèõ ðåñóðñ³â».

Çíà÷íèé âïëèâ íà ïðàêòèêó ìåíåäæìåíòó ïåðñîíàëó é äîñ³ ñïðàâëÿ-
þòü çì³ñòîâ³ òà ïðîöåñ³éí³ òåîð³¿ ìîòèâàö³¿ òðóäîâî¿ ä³ÿëüíîñò³.

Çì³ñòîâ³ òåîð³¿ ìîòèâàö³¿ àíàë³çóþòü ôàêòîðè, ÿê³ ñïðàâëÿþòü
âïëèâ íà ïîâåä³íêó ëþäèíè, ¿¿ òðóäîâó àêòèâí³ñòü. Îñíîâíà óâàãà
ó öèõ òåîð³ÿõ ñêîíöåíòðîâàíà íà àíàë³ç³ ïîòðåá ëþäèíè òà ¿õ âïëèâ³
íà ìîòèâàö³þ òðóäîâî¿ ä³ÿëüíîñò³. Ö³ òåîð³¿ âèçíà÷àþòü ñòðóêòóðó ïî-
òðåá, ¿õ çì³ñò, ³ºðàðõ³þ, ïð³îðèòåòí³ñòü. Íàéâ³äîì³ø³ çì³ñòîâ³ òåîð³¿
ìîòèâàö³¿: òåîð³ÿ ³ºðàðõ³¿ ïîòðåá À. Ìàñëîó, òåîð³ÿ Ì. Àëüäåðôåðà,
òåîð³ÿ äâîõ ôàêòîð³â Ô. Ãåðöáåðãà òà òåîð³ÿ íàáóòèõ ïîòðåá Ì. Ìàê-
Êëåëëàíäà.

Â îñíîâó òåîð³¿ Ìàñëîó ïîêëàäåí³ òàê³ îñíîâí³ ïîëîæåííÿ òà ³äå¿:
� ëþäè ïîñò³éíî â³ä÷óâàþòü ïåâí³ ïîòðåáè;
� ÿâíî âèðàæåí³ ïîòðåáè, ÿê³ â³ä÷óâàþòü ëþäè, ìîæíà îá’ºäíàòè

â îêðåì³ ãðóïè;
� ãðóïè ïîòðåá ëþäåé ³ºðàðõ³÷íî ðîçì³ùåí³ îäíà ùîäî îäíî¿;
� ïîòðåáè, ÿêùî ¿õ íå çàäîâîëåíî, ñïîíóêàþòü ëþäèíó äî ä³¿, çàäî-

âîëåí³ ïîòðåáè íå ñïðàâëÿþòü ìîòèâóþ÷îãî âïëèâó íà ëþäèíó;
� ÿêùî îäíó ïîòðåáó çàäîâîëåíî, òî íà ¿¿ ì³ñöå ñòàº ³íøà íåçàäîâî-

ëåíà ïîòðåáà;
� çâè÷àéíî ëþäèíà ìàº îäíî÷àñíî ê³ëüêà ð³çíèõ ïîòðåá, ùî

âçàºìîä³þòü;
� ïðîöåñ çàäîâîëåííÿ ïîòðåá â³äáóâàºòüñÿ çíèçó âãîðó; ïîòðåáè,

ÿê³ ïåðåáóâàþòü áëèæ÷å äî îñíîâè «ï³ðàì³äè», ïîòðåáóþòü ïåðøî÷åð-
ãîâîãî çàäîâîëåííÿ;
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� ïîâåä³íêó ëþäèíè âèçíà÷àº íàéíèæ÷à íåçàäîâîëåíà ïîòðåáà
â ³ºðàðõ³÷í³é ñòðóêòóð³;

� ïîòðåáè âèùîãî ð³âíÿ ðîçïî÷èíàþòü àêòèâíî âïëèâàòè íà ëþäè-
íó ï³ñëÿ òîãî, ÿê çàäîâîëåí³ ïîòðåáè íèæ÷îãî ð³âíÿ;

� ïîòðåáè âèùîãî ð³âíÿ ìîæíà çàäîâîëüíèòè á³ëüøîþ ê³ëüê³ñòþ
ñïîñîá³â, í³æ ïîòðåáè íèæ÷îãî ð³âíÿ.

Ïîòðåáè ëþäåé Ìàñëîó îá’ºäíàâ ó ï’ÿòü îñíîâíèõ ãðóï, íàçâè ÿêèõ
òà ³ºðàðõ³ÿ íàâåäåí³ íà ñõåì³ 6.1

Ô³ç³îëîã³÷í³ ïîòðåáè — öå ïîòðåáè â ¿æ³, âîä³, îäÿç³, ïîâ³òð³ òîùî,
òîáòî ò³ ïîòðåáè, ÿê³ ëþäèíà ìàº çàäîâîëüíÿòè, ùîá ï³äòðèìóâàòè îð-
ãàí³çì ó æèòòºä³ÿëüíîìó ñòàí³. Ëþäè, ÿê³ ïðàöþþòü ëèøå çàäëÿ çàäî-
âîëåííÿ ô³ç³îëîã³÷íèõ ïîòðåá, êîíöåíòðóþòü ñâîþ óâàãó íà îïëàò³ òà
óìîâàõ ïðàö³.
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Ñõåìà 6.1. ²ºðàðõ³ÿ ïîòðåá çà Ìàñëîó



Ïîòðåáè áåçïåêè. Öå ïîòðåáè, ïîâ’ÿçàí³ ç ïðàãíåííÿì ³ áàæàííÿì
ëþäåé äîñÿãòè ñòàá³ëüíîãî é áåçïå÷íîãî ñòàíîâèùà. Ëþäè íàìàãàþòü-
ñÿ óíèêíóòè õâèëþâàíü, ïðàãíóòü äî ïîðÿäêó, ðîçì³ðåíîãî ðèòìó ðîáî-
òè, ÷³òêèõ ïðàâèë. Äëÿ íèõ âàæëèâèìè º ãàðàíò³¿ çàéíÿòîñò³, ìåäè÷íî-
ãî îáñëóãîâóâàííÿ, ïåíñ³éíîãî çàáåçïå÷åííÿ. Âîíè ïðàãíóòü óíèêàòè
ðèçèêó, íåîõî÷å ñïðèéìàþòü íîâîââåäåííÿ.

Ïîòðåáè ïðèíàëåæíîñò³ é ïðè÷åòíîñò³ âêëþ÷àþòü ïðàãíåííÿ ëþ-
äèíè äî ó÷àñò³ ó ñï³ëüíèõ ç ³íøèìè ä³ÿõ, âõîäæåííÿ äî ïåâíèõ
îá’ºäíàíü ëþäåé. Óïðàâë³ííÿ ëþäüìè, ó ÿêèõ ïåðåâàæàþòü ïîòðåáè
ïðèíàëåæíîñò³ é ïðè÷åòíîñò³, ìàº ïåðåäáà÷àòè âïðîâàäæåííÿ ïàðòíåð-
ñòâà ì³æ êåð³âíèêàìè é ï³äëåãëèìè, ãðóïîâèõ ôîðì îðãàí³çàö³¿ ïðàö³,
êîëåêòèâíèõ çàõîä³â, ùî âèõîäÿòü çà ìåæ³ òðóäîâîãî ïðîöåñó. Òàêèõ
ëþäåé áàæàíî çàëó÷àòè äî ãðîìàäñüêî¿ ðîáîòè.

Ïîòðåáè âèçíàííÿ é ñàìîñòâåðäæåííÿ â³äáèâàþòü ïðàãíåííÿ ëþ-
äåé äî âïåâíåíîñò³ â ñîá³, êîìïåòåíòíîñò³, âèñîêî¿ êîíêóðåíòîñïðî-
ìîæíîñò³, à òàêîæ áàæàííÿ, ùîá îòî÷åííÿ âèçíàâàëî ¿õ òàêèìè é ïîâà-
æàëî ¿õ çà öå. Ëþäè ç çàãîñòðåíèìè ïîòðåáàìè ö³º¿ ãðóïè ïðàãíóòü äî
ë³äåðñòâà, âèçíàííÿ àâòîðèòåòó â êîëåêòèâ³. Óïðàâë³ííÿ òàêèìè ëþäü-
ìè ìàº ïåðåäáà÷àòè âèêîðèñòàííÿ ð³çíîìàí³òíèõ ôîðì âèçíàííÿ ¿õí³õ
çàñëóã, âíåñêó â ä³ÿëüí³ñòü îðãàí³çàö³¿. Ùîäî öèõ ïðàö³âíèê³â ñë³ä øè-
ðîêî çàñòîñîâóâàòè ôîðìè ìîðàëüíîãî çàîõî÷åííÿ.

Ïîòðåáè ñàìîâèðàæåííÿ îá’ºäíóþòü ïîòðåáè, ïîâ’ÿçàí³ ç ïðàã-
íåííÿì ëþäèíè äî íàéïîâí³øî¿ ðåàë³çàö³¿ íàáóòèõ çíàíü, óì³íü,
çä³áíîñòåé, íàâè÷îê, îñîáèñòîãî ïîòåíö³àëó. Ëþäÿì ç ïðåâàëþâàííÿì
öèõ ïîòðåá ñë³ä äîðó÷àòè ðîáîòó òâîð÷îãî õàðàêòåðó, îðèã³íàëüí³ çà-
âäàííÿ, íàäàâàòè ÿêîìîãà á³ëüøå ñâîáîäè ó âèáîð³ çàñîá³â ³ øëÿõ³â
âèð³øåííÿ çàâäàíü.

Òåîð³ÿ Ìàñëîó ñòàëà çíà÷íèì âíåñêîì ó ðîçóì³ííÿ òîãî, ùî ëåæèòü
â îñíîâ³ ³íòåðåñ³â ³ ä³é ëþäåé. Êåð³âíèêè âñ³õ ð³âí³â, îçíàéîìèâøèñü ç
òåîð³ºþ Ìàñëîó, çìîãëè ïåðåêîíàòèñü, ùî ìîòèâàö³ÿ ëþäåé âèçíà-
÷àºòüñÿ øèðîêèì ñïåêòðîì ïîòðåá. Äëÿ òîãî, ùîá ö³ëåñïðÿìîâàíî
âïëèâàòè íà ïîâåä³íêó ïðàö³âíèê³â, ìåíåäæåð ìàº çíàòè, ÿêèì ïîòðå-
áàì âîíè â³ääàþòü ïåðåâàãó ³ ÿêèìè ïîòðåáàìè êåðóþòüñÿ â êîæíèé ìî-
ìåíò. Âîäíî÷àñ âêðàé âàæëèâî, ÿê âèïëèâàº ç ö³º¿ òåîð³¿, íàäàòè ìîæëè-
âîñò³ ïðàö³âíèêàì çàäîâîëüíèòè ¿õí³ ïð³îðèòåòí³ ïîòðåáè çà äîïîìî-
ãîþ òàêîãî êîìïëåêñó ä³é, ÿêèé ñïðèÿº äîñÿãíåííþ ö³ëåé óñüîãî
ï³äïðèºìñòâà.

Òåîð³ÿ Àëüäåðôåðà, ÿê ³ òåîð³ÿ Ìàñëîó, ïîáóäîâàíà íà êëà-
ñèô³êàö³¿ òà àíàë³ç³ ïîòðåá, îá´ðóíòóâàíí³ ¿õ âïëèâó íà ïîâåä³íêó
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ïðàö³âíèê³â. Íà â³äì³íó â³ä ³ºðàðõ³¿ ïîòðåá, çàïðîïîíîâàíî¿ Ìàñëîó, òå-
îð³ÿ Àëüäåðôåðà âèä³ëÿº òðè ãðóïè ïîòðåá:

� ïîòðåáè ³ñíóâàííÿ;
� ïîòðåáè çâ’ÿçêó;
� ïîòðåáè çðîñòàííÿ.
Ïîð³âíÿëüíèé àíàë³ç êëàñèô³êàö³¿ ïîòðåá, íàâåäåíèõ â òåîð³ÿõ Àëü-

äåðôåðà ³ Ìàñëîó, ñâ³ä÷èòü ïðî ïåâíó ¿õ ñõîæ³ñòü. Òàê, ïîòðåáè ³ñíó-
âàííÿ òåîð³¿, ùî ðîçãëÿäàºòüñÿ, ñï³ââ³äíîñÿòüñÿ ç ïåðâèííèìè ïîòðåáà-
ìè â ï³ðàì³ä³ Ìàñëîó, çîêðåìà ç ô³ç³îëîã³÷íèìè òà ïîòðåáàìè áåçïåêè.

Ãðóïà ïîòðåá çâ’ÿçêó ïîâí³ñòþ ÷è ÷àñòêîâî êîðåñïîíäóºòüñÿ ç ãðó-
ïîþ ïîòðåá ïðèíàëåæíîñò³ é ïðè÷åòíîñò³. Çà Àëüäåðôåðîì, ïîòðåáè
çâ’ÿçêó âèïëèâàþòü ç ñîö³àëüíî¿ ïðèðîäè ëþäèíè, ¿¿ ïðèðîäíîãî ïðàã-
íåííÿ áóòè ÷ëåíîì ñ³ì’¿, êîëåêòèâó, ìàòè äðóç³â, íàëàãîäæóâàòè äîáð³
ñòîñóíêè ç êåð³âíèöòâîì òà ï³äëåãëèìè. Äî ö³º¿ ãðóïè ïîòðåá ìîæíà
â³äíåñòè òàêîæ ÷àñòèíó ïîòðåá âèçíàííÿ é ñàìîñòâåðäæåííÿ ç ï³ðàì³äè
Ìàñëîó, ÿê³ ïîâ’ÿçàí³ ç ïðàãíåííÿì ëþäèíè íàëåæàòè äî ïåâíèõ íåôîð-
ìàëüíèõ ãðóï, ïàðò³é, ç³ ñàìîóòâåðäæåííÿì ëþäèíè ÿê îñîáèñòîñò³.

Ïîòðåáè çðîñòàííÿ â òåîð³¿ Àëüäåðôåðà ÷àñòêîâî êîðåñïîíäóþòüñÿ
ç ïîòðåáàìè âèçíàííÿ é ñàìîñòâåðäæåííÿ â òåîð³¿ Ìàñëîó. Âîíè
ïîâ’ÿçàí³ ç ïðàãíåííÿì ëþäèíè äî çàäîâîëåííÿ ñòàòóñíèõ ìîòèâ³â, ç
íàìàãàííÿì äîñÿãòè âïåâíåíîñò³ â ñîá³, ñàìîñòâåðäèòèñü òà ñàìîâäîñ-
êîíàëèòèñü. Âèä³ëåí³ Àëüäåðôåðîì òðè ãðóïè ïîòðåá, ÿê ³ â òåîð³¿ Ìàñ-
ëîó, ìàþòü ïåâíó ³ºðàðõ³÷í³ñòü. Ïðîòå ïðè öüîìó ìàº ì³ñöå ¿õ ïðèíöè-
ïîâà ð³çíèöÿ: â òåîð³¿ Ìàñëîó ðóõ â³ä îäí³º¿ ïîòðåáè äî ³íøî¿ â³äáó-
âàºòüñÿ ëèøå çíèçó âãîðó. Ï³ñëÿ äîñÿãíåííÿ ïåðøî÷åðãîâî¿ ìåòè, òîáòî
çàäîâîëåííÿ ïîòðåáè íèæ÷îãî ð³âíÿ, íàñòàº ÷åðãà çàäîâîëåííÿ ïîòðåáè
âèùîãî ð³âíÿ é ñàìå öå, çã³äíî ç òåîð³ºþ Ìàñëîó, º îñíîâíîþ ñïîíó-
êàëüíîþ ñèëîþ ïîâåä³íêè. Çã³äíî ç òåîð³ºþ Àëüäåðôåðà íåçàäîâîëåí-
íÿ ïîòðåáè âåðõíüîãî ð³âíÿ ïîñèëþº ñòóï³íü âïëèâó ïîòðåáè íèæ÷îãî
ð³âíÿ é íà ¿¿ çàäîâîëåííÿ ïåðåêëþ÷àþòüñÿ ñâ³äîì³ ä³¿ ëþäèíè. Îòæå,
çã³äíî ç òåîð³ºþ Àëüäåðôåðà ³ºðàðõ³ÿ ïîòðåá â³äáèâàº ðóõ íå ëèøå â³ä
íèæíüîãî äî âåðõíüîãî ð³âíÿ ïîòðåá, àëå é ïåðåäáà÷àº çâîðîòíèé ðóõ,
òîáòî ïîñèëåííÿ ñòèìóëþþ÷î¿ ä³¿ êîíêðåòíèõ «íèæí³õ» ïîòðåá, ÿêùî
íå çàäîâîëåíî ïîòðåáó âèùîãî ð³âíÿ.

Ïðîöåñ ðóõó âãîðó çà ð³âíÿìè ïîòðåá Àëüäåðôåð íàçâàâ ïðîöåñîì
çàäîâîëåííÿ ïîòðåá, à ïðîöåñ ðóõó âíèç — ïðîöåñîì ôðóñòðàö³¿, òîáòî
ïîðàçêè â çàäîâîëåíí³ ïîòðåá çðîñòàííÿ.

Íàÿâí³ñòü äâîõ íàïðÿìê³â ðóõó ùîäî çàäîâîëåííÿ ïîòðåá â³äêðèâàº
çã³äíî ç òåîð³ºþ Àëüäåðôåðà äîäàòêîâ³ ìîæëèâîñò³ äëÿ ìîòèâàö³¿ ïðàö³.
Òàê, ÿêùî â îðãàí³çàö³¿ íåìàº äîñòàòí³õ ìîæëèâîñòåé äëÿ çàäîâîëåííÿ
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ïîòðåá çðîñòàííÿ ïðàö³âíèêà àáî ÿêùî îñòàíí³ ÷åðåç ñóá’ºêòèâí³ ïðè-
÷èíè º íå çàäîâîëåíèìè, òî ïðàö³âíèê ìîæå çîñåðåäèòè ñâî¿ çóñèëëÿ íà
ïîâí³øîìó çàäîâîëåíí³ ïîòðåá çâ’ÿçêó ÷è ïîòðåá ùå íèæ÷îãî ð³âíÿ.

Òåîð³ÿ Àëüäåðôåðà ìàº ÿê ïðèõèëüíèê³â, òàê ³ êðèòèê³â. Âîëîä³ííÿ
ñóòí³ñòþ ö³º¿ òåîð³¿ º êîðèñíèì äëÿ ïðàêòèêè óïðàâë³ííÿ, îñê³ëüêè º ÷è-
ìàëî ¿¿ åìï³ðè÷íèõ ï³äòâåðäæåíü. Óðàõóâàííÿ ïîëîæåíü ö³º¿ òåîð³¿ äîïî-
ìàãàº ìåíåäæåðàì ó ïîøóêó åôåêòèâíèõ ôîðì àêòèâ³çàö³¿ ä³ÿëüíîñò³
ï³äëåãëèõ çà óìîâ, êîëè ç îá’ºêòèâíèõ ÷è ñóá’ºêòèâíèõ ïðè÷èí íå ìîæóòü
áóòè çàäîâîëåí³ ¿õí³ ïîòðåáè âèñîêîãî ð³âíÿ.

Ó òåîð³¿ é ïðàêòèö³ ìåíåäæìåíòó äî 50-õ ðîê³â ïîøèðåíîþ áóëà
äóìêà, ùî çàäîâîëåííÿ ÷è íåâäîâîëåííÿ ëþäèíè ñâîºþ ïîâåä³íêîþ,
ä³ÿìè, îòî÷åííÿì º äâîìà ïîëþñàìè, ïðîòèëåæíîñòÿìè, ³ ÿêùî çàäîâî-
ëåííÿ — öå çàâæäè ìîòèâóþ÷èé ôàêòîð, òî íåâäîâîëåííÿ — äåìîòèâó-
þ÷èé. Îòæå, äîñòàòíüî ë³êâ³äóâàòè ïðè÷èíè íåâäîâîëåííÿ ëþäèíè é
ìîòèâóþ÷èé âïëèâ íà ¿¿ ïîâåä³íêó áóäå çàáåçïå÷åíî. Ïðîòå îñíîâîïî-
ëîæíèê äâîôàêòîðíî¿ òåîð³¿ Ãåðöáåðã ç³ ñâî¿ìè êîëåãàìè ïðîâ³â
äîñë³äæåííÿ, ìåòîþ ÿêîãî áóëî âèçíà÷åííÿ ôàêòîð³â, ÿê³ ñïðàâëÿþòü
ìîòèâóþ÷èé ³ äåìîòèâóþ÷èé âïëèâ íà ïîâåä³íêó ëþäèíè, ïîðîäæóþòü
¿¿ çàäîâîëåííÿ ÷è íåâäîâîëåííÿ.

Ðåçóëüòàòè äîñë³äæåííÿ çàñâ³ä÷èëè, ùî ôàêòîðè, ÿê³ ñïðè÷èíèëè
çðîñòàííÿ íåâäîâîëåííÿ, òà ¿õ óñóíåííÿ íå îáîâ’ÿçêîâî ïðèçâîäèëè äî
çá³ëüøåííÿ çàäîâîëåííÿ, ïîñèëåííÿ ìîòèâàö³¿ äî ïðàö³. ², íàâïàêè, ³ç òî-
ãî, ùî ÿêèéñü ôàêòîð ñïðèÿâ çðîñòàííþ çàäîâîëåííÿ, àæ í³ÿê íå âèïëè-
âàëî, ùî â ðàç³ éîãî óñóíåííÿ çðîñòàëî íåçàäîâîëåííÿ.

Ïðîöåñ «çàäîâîëåííÿ — â³äñóòí³ñòü çàäîâîëåííÿ», çà Ãåðöáåðãîì,
â îñíîâíîìó ïåðåáóâàº ï³ä âïëèâîì ôàêòîð³â, ïîâ’ÿçàíèõ ³ç çì³ñòîì ðî-
áîòè, òîáòî ôàêòîð³â âíóòð³øí³õ. Ö³ ôàêòîðè ñïðàâëÿþòü ñèëüíèé ìî-
òèâóþ÷èé âïëèâ íà ïîâåä³íêó ëþäèíè é ñïðèÿþòü ïðîäóêòèâí³é ðîáîò³.
Îäíàê, êîëè âîíè â³äñóòí³, òî öå íå ñïðè÷èíÿº íàäòî ñèëüíîãî íåâäîâî-
ëåííÿ. Äî ö³º¿ ãðóïè íàëåæàòü òàê³ ïîòðåáè é ôàêòîðè, ÿê äîñÿãíåííÿ,
âèçíàííÿ, â³äïîâ³äàëüí³ñòü, ïðîñóâàííÿ ïî ñëóæá³, ðîáîòà ÿê òàêà. ßê-
ùî ö³ ïîòðåáè ðåàë³çóþòüñÿ, òî ëþäèíà çàçíàº çàäîâîëåííÿ é âîíè
â³ä³ãðàþòü ìîòèâóþ÷ó ðîëü.

Íà ïðîöåñ «íåçàäîâîëåííÿ — â³äñóòí³ñòü íåçàäîâîëåííÿ» âïëèâà-
þòü ôàêòîðè, â îñíîâíîìó ïîâ’ÿçàí³ ç îòî÷åííÿì, â ÿêîìó
çä³éñíþºòüñÿ ðîáîòà, òîáòî ò³, ùî ìàþòü çîâí³øí³é õàðàêòåð. ¯õ
â³äñóòí³ñòü ïîðîäæóº ó ïðàö³âíèê³â â³ä÷óòòÿ íåçàäîâîëåííÿ é ñïðàâ-
ëÿº äåìîòèâóþ÷èé âïëèâ íà ïîâåä³íêó. Ïðîòå (³ öå º äîñèòü âàæëè-
âèì) íàÿâí³ñòü ôàêòîð³â ö³º¿ ãðóïè íå ñïðàâëÿº ìîòèâóþ÷îãî âïëèâó
íà ïîâåä³íêó ëþäåé, îñê³ëüêè âîíè ñòâîðþþòü ñïðèÿòëèâ³, «çäîðîâ³»
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óìîâè ïðàö³, ÿê³ ñïðèéìàþòüñÿ ëþäüìè ÿê íàëåæíå. Ö³ ôàêòîðè ïðèé-
íÿòî íàçèâàòè «ôàêòîðàìè çäîðîâ’ÿ», ñåðåä íèõ ìîæíà íàçâàòè òàê³,
ÿê áåçïåêà íà ðîáî÷îìó ì³ñö³, ð³âåíü çàðîá³òíî¿ ïëàòè, óìîâè ïðàö³
(îñâ³òëåííÿ, òåìïåðàòóðà, øóì òîùî), ðîçïîðÿäîê ³ ðåæèì ðîáîòè,
â³äíîñèíè ç êîëåãàìè ³ ï³äëåãëèìè, êîíòðîëü ç áîêó êåð³âíèöòâà, ñòà-
òóñ ïðàö³âíèêà.

Íà ï³äñòàâ³ ïðîâåäåíèõ äîñë³äæåíü Ãåðöáåðã ä³éøîâ âèñíîâêó,
ùî çà íàÿâíîñò³ ó ïðàö³âíèêà íåçàäîâîëåííÿ, ìåíåäæåð ìàº ñïðè-
ÿòè óñóíåííþ ôàêòîð³â, ùî éîãî ïîðîäæóþòü. Ãåðöáåðã òàêîæ
äîâ³â, ùî ï³ñëÿ óñóíåííÿ ñòàíó íåçàäîâîëåííÿ ìàðíî íàìàãàòèñü
ìîòèâóâàòè ïðàö³âíèê³â çà äîïîìîãîþ «ôàêòîð³â çäîðîâ’ÿ». Òîìó ìå-
íåäæåð ìàº çîñåðåäèòè çóñèëëÿ íà âèêîðèñòàíí³ ôàêòîð³â-ìîòèâà-
òîð³â

Ó òåîð³¿ Ìàê-Êëåëëàíäà òåæ âèä³ëÿþòüñÿ òðè ãðóïè ïîòðåá: äî-
ñÿãíåííÿ óñï³õó, ñï³âó÷àñò³ é âëàäè.

Ïîòðåáè äîñÿãíåííÿ óñï³õó âèÿâëÿþòüñÿ â ïðàãíåíí³ ëþäèíè äî
åôåêòèâí³øîãî âèð³øåííÿ ïîñòàâëåíèõ ïåðåä íåþ çàâäàíü, í³æ âîíà öå
ðîáèëà äîñ³. Ëþäè ç ÿñêðàâî âèðàæåíîþ ïîòðåáîþ äîñÿãíåííÿ óñï³õó,
ïî-ïåðøå, áàæàþòü, ÿê ïðàâèëî, ñàìîñò³éíî âèçíà÷àòè ñâî¿ ö³ë³, à ïî-
äðóãå, îáèðàþòü íå ïðîñò³, à äåäàë³ ñêëàäí³ø³ ö³ë³ òà çàâäàííÿ. Ëþäÿì
ç âèñîêèì ð³âíåì ïîòðåáè äîñÿãíåííÿ óñï³õó ïîäîáàºòüñÿ ïðèéìàòè
ð³øåííÿ, âîíè «îäåðæèì³» ïðîáëåìàìè, ÿê³ âèð³øóþòü, ëåãêî áåðóòü íà
ñåáå â³äïîâ³äàëüí³ñòü.

Íàÿâí³ñòü ó ïðàö³âíèê³â ï³äïðèºìñòâà âèñîêî¿ ïîòðåáè äîñÿãíåííÿ
óñï³õó ñïðàâëÿº çíà÷íèé âïëèâ íà ¿õíþ àêòèâí³ñòü ³ ðåçóëüòàòè ïðàö³.
Òîìó âàæëèâî ðåãóëÿðíî îö³íþâàòè ð³âåíü ïîòðåáè äîñÿãíåííÿ óñï³õó
ó ÷ëåí³â êîëåêòèâó, âðàõîâóâàòè íàÿâí³ñòü ö³º¿ ïîòðåáè ïðè äîáîð³
êàäð³â òà ïîòî÷í³é àòåñòàö³¿, ñïðèÿòè ¿¿ ðîçâèòêó.

Ïîòðåáà ó ñï³âó÷àñò³ âèÿâëÿºòüñÿ ó ïðàãíåíí³ ëþäèíè äî äðóæí³õ
â³äíîñèí ç îòî÷åííÿì. Äëÿ ëþäåé ç âèñîêîþ ïîòðåáîþ ñï³âó÷àñò³ õà-
ðàêòåðíèì º íàìàãàííÿ âñòàíîâëþâàòè é ï³äòðèìóâàòè äðóæí³ â³äíîñè-
íè, ïðàãíåííÿ äî âõîäæåííÿ â îá’ºäíàííÿ ëþäåé ³ ó÷àñò³ â êîëåêòèâí³é
ðîáîò³. Ëþäÿì âàæëèâî, ùî âîíè êîìóñü ïîòð³áí³, à îòî÷åííÿ º íåáàé-
äóæèì äî íèõ.

Ïðàö³âíèêàì ç âèñîêîþ ïîòðåáîþ ñï³âó÷àñò³ âàæëèâî çàéìàòè òàê³
ïîñàäè ³ âèêîíóâàòè òàêó ðîáîòó, ùîá ïîñò³éíî áóòè â àêòèâí³é
âçàºìîä³¿ ç ëþäüìè. Êåð³âíèöòâî îðãàí³çàö³¿ ìàº ðåãóëÿðíî îö³íþâàòè
ð³âåíü ïîòðåáè ñï³âó÷àñò³ â ï³äëåãëèõ ³, ÿêùî â³í âèñîêèé, ñòâîðþâàòè
ðåæèì íàéá³ëüøîãî ñïðèÿííÿ äëÿ çàäîâîëåííÿ äàíî¿ ïîòðåáè. 
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Ïîòðåáó âëàäè Ìàê-Êëåëëàíäîì â³äíåñåíî äî îñíîâíèõ ïîòðåá.
Âèÿâîì ö³º¿ ïîòðåáè º ïðàãíåííÿ êîíòðîëþâàòè ä³¿ ëþäåé, ñïðàâëÿòè
âïëèâ íà ¿õíþ ïîâåä³íêó, áðàòè íà ñåáå â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ä³¿ òà ïî-
âåä³íêó ³íøèõ ëþäåé.

Ïîòðåáà âëàäè ìîæå ìàòè äâ³ ãðàí³: ïåðøà — ïðàãíåííÿ ìàòè ÿêî-
ìîãà á³ëüøå âëàäè òà âïëèâó íà ëþäåé; äðóãà — ïðàãíåííÿ ìàòè âëàäí³
ôóíêö³¿, â³äìîâëÿþ÷èñü â³ä áóäü-ÿêî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ çà ä³¿ ïåðñîíàëó.
Ëþäåé ç âèñîêîþ ìîòèâàö³ºþ âëàäè óìîâíî ìîæíà ïîä³ëèòè íà äâ³ ãðó-
ïè. Äî ïåðøî¿ íàëåæàòü ò³, õòî ïðàãíå âëàäè çàäëÿ âëàäè, íåîáìåæåíî-
ãî ïðàâà êîìàíäóâàòè ³íøèìè. Òàê³ ëþäè íàìàãàþòüñÿ ïðîäåìîíñòðó-
âàòè ïåðåäîâñ³ì ñâîþ ñèëó. ²íòåðåñè ï³äïðèºìñòâà äëÿ íèõ íåð³äêî
â³äõîäÿòü íà äðóãèé ïëàí.

Äî äðóãî¿ ãðóïè íàëåæàòü ëþäè, ÿê³ ïðàãíóòü âëàäè äëÿ âèð³øåííÿ
ãðóïîâèõ çàâäàíü. Âîíè çàäîâîëüíÿþòü ñâîþ ïîòðåáó âëàäè òèì, ùî
âèçíà÷àþòü ö³ë³ êîëåêòèâó, ñòàâëÿòü çàâäàííÿ îêðåìèì âèêîíàâöÿì,
ñàì³ áåðóòü ó÷àñòü ó ïðîöåñ³ äîñÿãíåííÿ ö³ëåé.

Ó òåîð³¿ Ìàê-Êëåëëàíäà ïîòðåáè (äîñÿãíåííÿ, ñï³âó÷àñò³, âëàäè) íå
ìàþòü ³ºðàðõ³÷íîãî ï³äïîðÿäêóâàííÿ. Âîäíî÷àñ Ìàê-Êëåëëàíä
ï³äêðåñëþº íåîáõ³äí³ñòü óðàõóâàííÿ âçàºìíîãî âïëèâó âñ³õ ïîòðåá íà
ïîâåä³íêó ëþäåé. Òàê, ÿêùî ëþäèíà çàéìàº êåð³âíó ïîñàäó é â³ä÷óâàº
âèñîêó ïîòðåáó âëàäè, òî äëÿ óñï³øíîãî âèêîíàííÿ óïðàâë³íñüêî¿
ä³ÿëüíîñò³ áàæàíî, ùîá ïîòðåáà ó ñï³âó÷àñò³ áóëà â íå¿ â³äíîñíî ìåíø
âèðàæåíîþ.

Êîæíà ç³ çì³ñòîâèõ òåîð³é ìîòèâàö³¿ ìàº ïåâí³ îñîáëèâîñò³, ñâî¿ ïå-
ðåâàãè òà íåäîë³êè. Äëÿ òîãî, ùîá êðàùå ðîçóì³òè ïîâåä³íêó
ïðàö³âíèê³â òà âïëèâàòè íà íå¿ íàëåæíèì ÷èíîì, ìåíåäæåðàì íå-
îáõ³äíî çíàòè ¿õ ³ âì³ëî âèêîðèñòîâóâàòè.

Ïðîöåñ³éí³ òåîð³¿ ìîòèâàö³¿, íà â³äì³íó â³ä çì³ñòîâèõ òåîð³é, ðîç-
ãëÿäàþòü ìîòèâàö³þ â ³íøîìó ïëàí³. Âîíè íå çàïåðå÷óþòü âïëèâó ïî-
òðåá íà ïîâåä³íêó ëþäåé, àëå ââàæàþòü, ùî îñòàííÿ âèçíà÷àºòüñÿ òà
ôîðìóºòüñÿ íå ëèøå ï³ä âïëèâîì ïîòðåá. Ö³ òåîð³¿ àíàë³çóþòü, ÿê ëþ-
äèíà ðîçïîä³ëÿº çóñèëëÿ äëÿ äîñÿãíåííÿ âèçíà÷åíèõ ö³ëåé ³ ÿê îáèðàº
êîíêðåòíèé âèä ïîâåä³íêè.

Ñïðîùåíà êîíöåïö³ÿ ïðîöåñ³éíèõ òåîð³é ìîòèâàö³¿ ïîëÿãàº â òîìó,
ùî ïðàö³âíèê, óñâ³äîìèâøè çàâäàííÿ é ìîæëèâîñò³ ùîäî âèíàãîðîäè,
ñï³ââ³äíîñèòü öþ ³íôîðìàö³þ ç³ ñâî¿ìè ïîòðåáàìè, ìîæëèâîñòÿìè, ãî-
òîâí³ñòþ äîêëàñòè íåîáõ³äíèõ çóñèëü òà îáèðàº äëÿ ñåáå ïåâíèé âèä
ïîâåä³íêè. Ï³ñëÿ öüîãî â³í ïðàãíå äîñÿãòè âèçíà÷åíèõ çà ê³ëüê³ñíèìè ³
ÿê³ñíèìè ïîêàçíèêàìè ö³ëåé.
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Íàéâ³äîì³ø³ ïðîöåñ³éí³ òåîð³¿ ìîòèâàö³¿: òåîð³ÿ î÷³êóâàíü, òåîð³ÿ
ñïðàâåäëèâîñò³, êîíöåïö³ÿ ïàðòèñèïàòèâíîãî (ñï³ëüíîãî) óïðàâë³ííÿ,
ìîäåëü Ïîðòåðà-Ëîóëåðà.

Çà êîíêðåòíèõ îáñòàâèí ïîâåä³íêà ëþäèíè ïîâ’ÿçàíà ç àíàë³çîì
ê³ëüêîõ àëüòåðíàòèâ. Â³ä òîãî, ÿê³é ç íèõ ëþäèíà â³ääàº ïåðåâàãó, çàëå-
æàòèìå òå, ÿê âîíà ñåáå ïîâîäèòèìå ³ ÿêèõ ðåçóëüòàò³â äîñÿãàòèìå, àä-
æå íàÿâí³ñòü àêòèâíî¿ ïîòðåáè íå º ºäèíîþ óìîâîþ ìîòèâàö³¿ ëþäèíè.
Ëþäèíà ìàº â³ðèòè, ùî îáðàíèé òèï ïîâåä³íêè ä³éñíî ïðèâåäå äî áàæà-
íî¿ ìåòè.

Òåîð³ÿ î÷³êóâàíü ðîçãëÿäàº çàëåæí³ñòü ïîâåä³íêè ëþäåé â³ä òàêèõ
îáñòàâèí: ÷îìó ëþäèíà â³ääàº ïåðåâàãó; ùî é ñê³ëüêè âîíà á õîò³ëà îò-
ðèìàòè â ðåçóëüòàò³ ñâî¿õ çóñèëü; ÿêèõ ñàìå âîíà ãîòîâà äîêëàñòè çó-
ñèëü çàðàäè öüîãî.

Òåîð³ÿ î÷³êóâàíü ñâî¿ì êîð³ííÿì ñÿãàº 30-õ ðîê³â ³ ïîâ’ÿçàíà ç ðîáî-
òàìè Ê.Ëåâ³íà. Ïðîòå àâòîðîì êîíöåïö³¿ î÷³êóâàíü ùîäî ïîâåä³íêè ëþ-
äèíè òà ¿¿ ìîòèâàö³¿ º Â.Âðóì.

Çã³äíî ç òåîð³ºþ î÷³êóâàííÿ Â.Âðóìà íå ëèøå ïîòðåáà º íåîáõ³äíîþ
óìîâîþ ìîòèâàö³¿ ëþäèíè äëÿ äîñÿãíåííÿ ö³ë³, àëå é îáðàíèé òèï ïî-
âåä³íêè. Òåîð³ÿ áàçóºòüñÿ íà òîìó, ùî ïîâåä³íêà ïðàö³âíèê³â âèçíà-
÷àºòüñÿ ïîâåä³íêîþ:

� êåð³âíèêà, ÿêèé ïðè ïåâíèõ óìîâàõ ñòèìóëþº ðîáîòó ïðàö³âíè-
êà;

� ïðàö³âíèêà â ðàç³ âïåâíåíîñò³, ùî éîìó áóäå âèäàíà íàëåæíà âè-
íàãîðîäà;

� ïðàö³âíèêà é êåð³âíèêà, ÿê³ ïðèïóñêàþòü, ùî â ðàç³ ïîë³ïøåíí³
ÿêîñò³ ðîáîòè ¿ì áóäå âèäàíà ïåâíà âèíàãîðîäà;

� ïðàö³âíèêà, ÿêèé ç³ñòàâëÿº ðîçì³ð âèíàãîðîäè ³ç ñóìîþ, ÿêà íå-
îáõ³äíà éîìó äëÿ çàäîâîëåííÿ ïîòðåá.

Öå îçíà÷àº, ùî â òåîð³¿ î÷³êóâàííÿ ï³äêðåñëþºòüñÿ íåîáõ³äí³ñòü
ó ïåðåâàç³ ï³äâèùåííÿ ÿêîñò³ ïðàö³ é óïåâíåíîñò³ ïðàö³âíèêà, ùî öå
áóäå â³äì³÷åíî êåð³âíèöòâîì ³ äîçâîëèòü ðåàëüíî çàäîâîëüíèòè ñâîþ
ïîòðåáó. Âèõîäÿ÷è ç òåîð³¿ î÷³êóâàííÿ, ïðàö³âíèê ïîâèíåí ìàòè òàê³
ïîòðåáè, ÿê³ ìîæóòü áóòè çíà÷íîþ ì³ðîþ çàäîâîëåí³ â ðåçóëüòàò³ âèíà-
ãîðîäè. À êåð³âíèê ïîâèíåí íàäàâàòè òàêå çàîõî÷åííÿ, ÿêå çàäîâîëüíÿ-
òèìå î÷³êóâàíó ïîòðåáó ïðàö³âíèêà. Íàïðèêëàä, íà äåÿêèõ
ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó âèíàãîðîäà ïðàö³âíè-
êàì âèçíà÷àºòüñÿ ó ôîðì³ ïðîìèñëîâèõ òîâàð³â ç îãëÿäó íà òå, ùî ö³
òîâàðè ¿ì ïîòð³áí³.

Òåîð³ÿ î÷³êóâàíü â³äêðèâàº øèðîê³ ìîæëèâîñò³ äëÿ ìåíåäæåð³â, ÿê³
ïðàãíóòü ïîñèëèòè ìîòèâàö³þ ñâî¿õ ï³äëåãëèõ. Ç òåîð³¿ âèïëèâàº, ùî
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î÷³êóâàííÿ ó ëþäåé º ³íäèâ³äóàëüíèìè. Îòæå ¿õ òðåáà âèâ÷àòè íå ìåíø
äîñêîíàëüíî, í³æ ñêëàä ïîòðåá.

Ö³íí³ñòþ äëÿ ï³äïðèºìñòâà º ðåçóëüòàòè ïðàö³ ï³äëåãëèõ. Áóäü-ÿê³
çóñèëëÿ ïðàö³âíèê³â ëèøå òîä³ ÷îãîñü âàðò³, êîëè âîíè ìàþòü ïðîäóê-
òèâíèé, ðåçóëüòàòèâíèé õàðàêòåð. Çà öèõ óìîâ ìåíåäæåð ìàº ïðèùåïè-
òè êîæíîìó ïðàö³âíèêîâ³ ñòàëå ïåðåêîíàííÿ, ùî â³ä éîãî çóñèëü çàëå-
æàòü ðåçóëüòàòè ïðàö³, ùî ñàìå â³ä îñòàíí³õ çàëåæèòü îáñÿã âèíàãîðî-
äè, à òàêîæ, ùî îòðèìàí³ ðåçóëüòàòè ìàòèìóòü ö³íí³ñòü ÿê äëÿ ñàìîãî
ïðàö³âíèêà, òàê ³ äëÿ îðãàí³çàö³¿.

Ç òåîð³¿ î÷³êóâàíü âèïëèâàº é òàêèé âèñíîâîê: êåð³âíèöòâî ï³ä-
ïðèºìñòâà ìàº ïîñò³éíî ïîð³âíþâàòè çàïëàíîâàíèé îáñÿã ³ ñòðóêòóðó
âèíàãîðîä ç ôàêòè÷íèìè î÷³êóâàííÿìè ïðàö³âíèê³â.

Îäâ³÷íèì ïðàãíåííÿì ëþäèíè º ïðàãíåííÿ äî ñâîáîäè é ñïðà-
âåäëèâîñò³. Áàæàííÿ îòðèìàòè ñïðàâåäëèâó îö³íêó ñâî¿õ ä³é º
ïðèòàìàííèì êîæíîìó. Ñïðàâåäëèâ³ñòü ó ñâ³äîìîñò³ ëþäåé àñî-
ö³þºòüñÿ ç ð³âí³ñòþ, îäíàêîâèì ñòàâëåííÿì äî îö³íêè â÷èíê³â, ðå-
çóëüòàò³â ïðàö³ é â³äñóòí³ñòþ äèñêðèì³íàö³¿. ßêùî ëþäèíà ââàæàº,
ùî äî íå¿ ñòàâëÿòüñÿ òàê, ÿê äî ³íøèõ, îö³íþþòü ¿¿ çà çàãàëüíèìè
êðèòåð³ÿìè, òî âîíà ââàæàº ñïðàâåäëèâèì òàêå ñòàâëåííÿ äî ñåáå é
â³ä òîãî ìàº çàäîâîëåííÿ. Àëå êîëè ð³âí³ñòü (íà äóìêó êîíêðåòíî¿
îñîáè) ïîðóøåíî, ÿêùî «³íø³» íåçàñëóæåíî îòðèìóþòü á³ëüøó âèíà-
ãîðîäó, òî ëþäèíà ïî÷óâàº ñåáå îáðàæåíîþ, ùî ïðèçâîäèòü äî íåâäî-
âîëåííÿ, çíèæåííÿ ¿¿ òðóäîâî¿ àêòèâíîñò³. Âïëèâ ñïðàâåäëèâîñò³,
ð³âíîñò³ íà ïîâåä³íêó ëþäèíè òà ¿¿ âçàºìîâ³äíîñèíè ç îðãàí³çàö³ºþ º
ïðåäìåòîì îäí³º¿ ç ïðîöåñ³éíèõ òåîð³é ìîòèâàö³¿ — òåîð³¿ ñïðàâåä-
ëèâîñò³.

Çàñíîâíèêîì òåîð³¿ ñïðàâåäëèâîñò³ º Ñ.Àäàìñ, ÿêèé íà îñíîâ³
äîñë³äæåíü, ïðîâåäåíèõ â êîìïàí³¿ «Äæåíåðàë Åëåêòðèê», ñôîðìóëþ-
âàâ ïîëîæåííÿ ö³º¿ òåîð³¿.

Îñíîâíà ³äåÿ òåîð³¿ ñïðàâåäëèâîñò³ ïîëÿãàº â òîìó, ùî â ïðîöåñ³ ðî-
áîòè ëþäèíà ïîñò³éíî ïîð³âíþº òå, ÿê áóëè îö³íåí³ ¿¿ ä³¿ ÷è çàñëóãè, ç
òèì, ÿê áóëè îö³íåí³ ä³¿ òà çàñëóãè ³íøèõ. ² íà îñíîâ³ öüîãî ïîð³âíÿííÿ
çàëåæíî â³ä òîãî, çàäîâîëåíà âîíà òàêîþ îö³íêîþ ÷è í³, ëþäèíà â ïî-
äàëüøîìó çì³íþº ñâîþ ïîâåä³íêó.

Äóìêà, ÿêà ïîáóòóº â óïðàâë³íñüê³é ïðàêòèö³, í³áè íåð³âí³ñòü
ï³äøòîâõóº ëþäåé äî ïîë³ïøåííÿ ðåçóëüòàò³â, à ð³âí³ñòü ¿õ äåìîòèâóº,
íå çíàõîäèòü äîñòàòíüîãî ï³äòâåðäæåííÿ. Ñïðàâæíþ ð³âí³ñòü íå òðåáà
îòîòîæíþâàòè ç³ çð³âíÿë³âêîþ. Âîíà ïåðåäáà÷àº ðîçïîä³ë âèíàãîðîäè
áåç óðàõóâàííÿ òðóäîâèõ çàòðàò, âíåñêó â ðåçóëüòàòè ðîáîòè. Ð³âí³ñòü —
öå îäíàêîâà âèíàãîðîäà çà îäíàêîâèé âíåñîê. Ð³âí³ñòü ïîãàíà ëèøå
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òîä³, êîëè çàãàëüíèé ð³âåíü ðåçóëüòàòèâíîñò³ íèçüêèé. ßêùî â³í âèñî-
êèé, òî ð³âí³ñòü º âàæëèâèì ñïîíóêàëüíèì ìîòèâîì òðóäîâî¿ ä³ÿëü-
íîñò³.

Ó ðàç³, êîëè çà îö³íêîþ ³íäèâ³äà ìàº ì³ñöå íåñïðàâåäëèâ³ñòü, ó íüî-
ãî âèíèêàº ïî÷óòòÿ íåçàäîâîëåííÿ é çíèæóºòüñÿ ìîòèâàö³ÿ äî ïðàö³.
Àâòîð òåîð³¿ Ñ.Àäàìñ âêàçóº íà ø³ñòü ìîæëèâèõ ðåàêö³é íà íåñïðàâåä-
ëèâ³ñòü:

1. Ïðàö³âíèê ìîæå âèð³øèòè, ùî òðåáà çìåíøèòè çàòðàòè âëàñíî¿
ïðàö³. Ðåçóëüòàòîì º çíèæåííÿ ³íòåíñèâíîñò³ é ÿêîñò³ ðîáîòè.

2. Ïðàö³âíèê ìîæå çðîáèòè ñïðîáó äîìîãòèñÿ çá³ëüøåííÿ âèíàãî-
ðîäè. Â³í âèìàãàòèìå ï³äâèùåííÿ îïëàòè, ïîë³ïøåííÿ óìîâ ðîáîòè,
ïðîñóâàííÿ ïî ñëóæá³ òîùî. Ìîæëèâà é ³íøà ðåàêö³ÿ, êîëè, íàìàãàþ-
÷èñü êîìïåíñóâàòè íåâèïëà÷åíó, íà éîãî äóìêó, âèíàãîðîäó, ïðàö³âíèê
ðîçïî÷èíàº êðàñòè ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷í³ çàñîáè àáî ïðîäóêö³þ ÷è âèêî-
ðèñòîâóâàòè ³íø³ ïðîòèçàêîíí³ ôîðìè çá³ëüøåííÿ îïëàòè ñâîº¿ ïðàö³ çà
ðàõóíîê ï³äïðèºìñòâà.

3. Ïðàö³âíèê ìîæå ïðîâåñòè ïåðåîö³íêó ñâî¿õ ìîæëèâîñòåé,
âèð³øèâøè, ùî â³í çàâèùóâàâ ñâî¿ çä³áíîñò³. Ïðè öüîìó â ëþäèíè çíè-
æóºòüñÿ ð³âåíü âïåâíåíîñò³ â ñîá³, âîíà âèð³øóº çóïèíèòèñÿ íà äîñÿã-
íóòèõ ðåçóëüòàòàõ, îñê³ëüêè âîíè, çà ¿¿ ñóá’ºêòèâíîþ îö³íêîþ,
â³äïîâ³äàþòü ¿¿ ìîæëèâîñòÿì.

4. Ðåàêö³ºþ íà íåñïðàâåäëèâ³ñòü ìîæå áóòè ñïðîáà ïðàö³âíèêà
âïëèíóòè íà ï³äïðèºìñòâî é ïîð³âíþâàíèõ îñ³á, ùîá çìóñèòè ¿õ
çá³ëüøèòè çàòðàòè ïðàö³, ³íòåëåêòóàëüíèé âíåñîê àáî äîìîãòèñÿ çìåí-
øåííÿ ¿õ âèíàãîðîäè.

5. Ïðàö³âíèê ìîæå çì³íèòè îá’ºêò ïîð³âíÿííÿ, âèð³øèâøè, ùî îê-
ðåì³ ëþäè ÷è ãðóïà ëþäåé, ç ÿêèìè â³í ñåáå ïîð³âíþâàâ, ïåðåáóâàþòü
ó îñîáëèâèõ óìîâàõ (îñîáèñò³ çâ’ÿçêè é êîíòàêòè, âèíÿòêîâ³ îñîáèñò³
ÿêîñò³ é çä³áíîñò³ öèõ îñ³á òîùî). Ëþäèíà âèð³øóº, ùî ç íèìè ¿é íå
çð³âíÿòèñü é îáèðàº á³ëüø ï³äõîäÿùèé îá’ºêò äëÿ ïîð³âíÿííÿ.

6. Ïðàö³âíèê ìîæå ïåðåéòè äî ³íøîãî ï³äðîçä³ëó àáî íàâ³òü çàëè-
øèòè ï³äïðèºìñòâî.

Ç òåîð³¿ ñïðàâåäëèâîñò³ âèïëèâàþòü òàê³ âèñíîâêè:
� îñê³ëüêè ñïðèéíÿòòÿ ïðàö³âíèê³â ìàº ñóá’ºêòèâíèé õàðàêòåð,

âêðàé âàæëèâî çðîáèòè äîñòóïíîþ ³íôîðìàö³þ ïðî òå, õòî, ÿê, çà ùî é
ñê³ëüêè îòðèìóº âèíàãîðîäè. Îñîáëèâî âàæëèâî ìàòè ÷³òêó ñèñòåìó îï-
ëàòè ïðàö³, ÿñí³ñòü ùîäî ÷èííèê³â, ùî âèçíà÷àþòü âåëè÷èíó çàðîá³òíî¿
ïëàòè;

Ë. ². Íå÷àþê, Í. Î. Íå÷àþê

108



� ïðàö³âíèêè, ÿê ïðàâèëî, îð³ºíòóþòüñÿ íà êîìïëåêñíó îö³íêó âè-
íàãîðîäè é îïëàòà ïðàö³ â³ä³ãðàº â í³é âàæëèâó, àëå íå ºäèíó é íå
îáîâ’ÿçêîâî âèçíà÷àëüíó ðîëü;

� çàáåçïå÷åííÿ îäíàêîâî¿ âèíàãîðîäè çà îäíàêîâó ïðàöþ º îäí³ºþ ç
ïåðåäóìîâ ñòâîðåííÿ åôåêòèâíî¿ ñèñòåìè ìîòèâàö³¿ òðóäîâî¿ ä³ÿëü-
íîñò³;

� äëÿ óñï³øíîãî óïðàâë³ííÿ ïðàö³âíèêàìè ìåíåäæåðè ïîâèíí³ íå
ëèøå íàìàãàòèñü ñòâîðèòè àòìîñôåðó ñïðàâåäëèâîñò³, àëå é çíàòè, ùî
ïðî öå äóìàþòü ¿õí³ ï³äëåãë³. Òîìó ïåð³îäè÷íî ñë³ä ïðîâîäèòè àíêåòó-
âàííÿ ç ìåòîþ îö³íêè ùîäî ñïðàâåäëèâîñò³ âèíàãîðîäè ïðàö³âíèêàì
ï³äïðèºìñòâà.

Êîæíà ëþäèíà — öå îñîáèñò³ñòü. Âîíà êåðóºòüñÿ íå ñò³ëüêè
ïðàãíåííÿì äî çàäîâîëåííÿ ïåðâèííèõ ïîòðåá, ñê³ëüêè íàìàãàííÿì
çàäîâîëüíèòè ïîòðåáè âèùîãî ïîðÿäêó. Çîêðåìà ëþäèíà â³ä÷óâàº
ïîòðåáó áðàòè ó÷àñòü ó ïðèéíÿòò³ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü, ïî-
âñÿêäåííîìó æèòò³ ï³äïðèºìñòâà, âèçíà÷åíí³ ïåðñïåêòèâ éîãî ðîç-
âèòêó.

Òåðì³í «ïàðòèñèïàö³ÿ« çàïîçè÷åíèé ³ç çàðóá³æíî¿ òåîð³¿ ³ ïðàêòè-
êè óïðàâë³ííÿ. Â³í îçíà÷àº çàëó÷åííÿ ïðàö³âíèê³â ï³äïðèºìñòâà äî
ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü. Êîíöåïö³ÿ ïàðòèñèïàòèâíîãî óï-
ðàâë³ííÿ òâåðäèòü, ùî ó÷àñòü ïðàö³âíèêà â ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà,
ÿêà âèõîäèòü çà ìåæ³ éîãî ôóíêö³îíàëüíèõ îáîâ’ÿçê³â, ñïðèÿº ï³äâè-
ùåííþ åôåêòèâíîñò³ îðãàí³çàö³éíî-óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü, ðåàë³çàö³¿
ïåâíèõ âòîðèííèõ ïîòðåá ïðàö³âíèêà â³ä çàäîâîëåííÿ ðîáîòîþ é òîìó
â³í ïðàöþº ÿê³ñí³øå é ïðîäóêòèâí³øå. Îòæå, ïàðòèñèïàòèâíå óï-
ðàâë³ííÿ — öå îäèí ³ç ñó÷àñíèõ ìåòîä³â ìåíåäæìåíòó, ÿêèé ïåðåäáà-
÷àº éîãî äåìîêðàòèçàö³þ é ó÷àñòü ïðàö³âíèê³â â óïðàâë³íí³ âèðîá-
íèöòâîì. Ñïî÷àòêó ïàðòèñèïàòèâíå óïðàâë³ííÿ ïîâ’ÿçóâàëîñü âèêëþ÷-
íî ³ç çàïðîâàäæåííÿì íîâèõ ìåòîä³â ìîòèâàö³¿ ïðàö³. Ïðîòå íèí³ éîãî
ðîçãëÿäàþòü ÿê åôåêòèâíèé çàñ³á âèêîðèñòàííÿ ïîòåíö³àëó ëþäñüêèõ
ðåñóðñ³â îðãàí³çàö³¿ òà éîãî ðîçâèòêó. Òîìó êîíöåïö³þ ïàðòèñèïàòèâ-
íîãî óïðàâë³ííÿ âæå íå ìîæíà ïîâ’ÿçóâàòè ëèøå ç ïðîöåñîì ìîòèâàö³¿,
à ñë³ä ðîçãëÿäàòè ÿê îäèí ³ç íàïðÿì³â óïðàâë³ííÿ ïîòåíö³àëîì îð-
ãàí³çàö³¿.

Íà ïðàêòèö³ ïàðòèñèïàòèâíå óïðàâë³ííÿ ìîæå ðåàë³çîâóâàòèñü çà
òàêèìè íàïðÿìàìè:

� ïðàö³âíèêè îòðèìóþòü ïðàâî ñàìîñò³éíîãî ð³øåííÿ ùîäî òàêèõ
àñïåêò³â ä³ÿëüíîñò³, ÿê âèá³ð çàñîá³â çä³éñíåííÿ òðóäîâîãî ïðîöåñó, ðå-
æèìó ðîáîòè é â³äïî÷èíêó, çàïðîâàäæåííÿ íîâèõ ìåòîä³â ðîáîòè;
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� ïðàö³âíèêè ìîæóòü áóòè çàëó÷åí³ äî ïîñòàíîâêè ö³ëåé, ÿê³ ¿ì íà-
ëåæèòü äîñÿãòè, âèçíà÷åííÿ çàâäàíü, ùî ïîòðåáóþòü âèð³øåííÿ;

� ïðàö³âíèêàì íàäàºòüñÿ ïðàâî êîíòðîëþ çà ÿê³ñòþ ïðîäóêö³¿ é
âîäíî÷àñ âñòàíîâëþºòüñÿ â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ê³íöåâèé ðåçóëüòàò;

� ïàðòèñèïàòèâíå óïðàâë³ííÿ äàº ïðàö³âíèêàì ïðàâî íà ôîðìóâàí-
íÿ ñêëàäó ðîáî÷èõ ãðóï (áðèãàä) ³ç ÷ëåí³â îðãàí³çàö³¿ òà âèçíà÷åííÿ, ç
êèì âîíè êîîïåðóâàòèìóòüñÿ â ïðîöåñ³ ãðóïîâî¿ ä³ÿëüíîñò³;

� ïðàö³âíèêè çàëó÷àþòüñÿ äî ð³çíîìàí³òíèõ òâîð÷èõ ãðóï, îðãàí³â
óïðàâë³ííÿ ÿê íà íèçîâîìó ð³âí³, òàê ³ íà ñåðåäíüîìó.

Îñíîâí³ åëåìåíòè ïàðòèñèïàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ â ðåàëüí³é ïðàê-
òèö³ ìàþòü ðåàë³çîâóâàòèñü ïàðàëåëüíî, îñê³ëüêè âîíè ò³ñíî ïîâ’ÿçàí³
òà äîïîâíþþòü îäèí îäíîãî.

Âèêîðèñòàííÿ ³äåé ³ íàïðÿì³â ïàðòèñèïàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ äàº ìå-
íåäæåðàì êëþ÷ äî ïîáóäîâè ñèñòåìè ìîòèâàö³¿ ïðàö³âíèê³â îðãàí³çàö³¿.
Âàæëèâî òàêîæ, ùî ó÷àñòü ïðàö³âíèê³â â óïðàâë³íñüê³é ä³ÿëüíîñò³ íå îç-
íà÷àº ïîñÿãàííÿ íà ïðèíöèï ºäèíîíà÷àëüíîñò³. Ïàðòèñèïàö³ÿ â æîäíîìó
ðàç³ íå ïðèìåíøóº ðîë³, ïðàâ ³ â³äïîâ³äàëüíîñò³ êåð³âíèê³â. Â îñíîâ³ ¿õ
â³äíîñèí ç ïðàö³âíèêàìè ëåæèòü äåëåãóâàííÿ ïîâíîâàæåíü, âèêîðèñòàí-
íÿ äîðàä÷èõ ïðèíöèï³â. Íà ð³âí³ ïåðâèííèõ ñòðóêòóð ïðèïóñêàºòüñÿ ïî-
âíà âèðîáíè÷à àâòîíîì³ÿ íà áàç³ ñàìîóïðàâë³ííÿ. Äî êîìïåòåíö³¿ òàêèõ
ñòðóêòóðíèõ óòâîðåíü âõîäèòü äîñèòü øèðîêå êîëî âèðîáíè÷î-îð-
ãàí³çàö³éíèõ ïèòàíü.

Ö³ë³ ïàðòèñèïàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ ïîëÿãàþòü ó äîñÿãíåíí³ ï³äâè-
ùåííÿ ð³âíÿ çàäîâîëåííÿ ïðàö³âíèê³â ñâîºþ ä³ÿëüí³ñòþ â îðãàí³çàö³¿ é
çàáåçïå÷åíí³ åôåêòèâí³øîãî ôóíêö³îíóâàííÿ âèðîáíèöòâà.

Òåîð³ÿ ìîòèâàö³¿ Ïîðòåðà-Ëîóëåðà ïîáóäîâàíà íà åëåìåíòàõ òå-
îð³¿ î÷³êóâàííÿ é òåîð³¿ ñïðàâåäëèâîñò³. Ñóòü ö³º¿ òåîð³¿ â òîìó, ùî ³ñíó-
þòü ñï³ââ³äíîøåííÿ ì³æ âèíàãîðîäîþ é äîñÿãíóòèìè ðåçóëüòàòàìè.
Ì. Ïîðòåð ³ Å. Ëîóëåð âèçíà÷èëè òðè çì³íí³, ÿê³ âïëèâàþòü íà ðîçì³ð
âèíàãîðîäè:

� âèòðà÷åí³ çóñèëëÿ;
� îñîáèñò³ ÿêîñò³ ëþäèíè;
� çäàòí³ñòü äî óñâ³äîìëåííÿ âëàñíî¿ ðîë³ â ïðîöåñ³ ðîáîòè.
Åëåìåíòè òåîð³¿ î÷³êóâàííÿ âèÿâëÿþòüñÿ òóò ó òîìó, ùî

ïðàö³âíèê îö³íþº âèíàãîðîäó â³äïîâ³äíî äî âèòðà÷åíèõ çóñèëü ³
â³ðèòü ó òå, ùî âèíàãîðîäà áóäå àäåêâàòíîþ. Åëåìåíòè òåîð³¿ ñïðà-
âåäëèâîñò³ âèÿâëÿþòüñÿ â òîìó, ùî ïðàö³âíèêè ìàþòü âëàñíó òî÷êó
çîðó ùîäî ïðàâèëüíîñò³ âèíàãîðîäè ïîð³âíÿíî ç ³íøèìè ïðàö³âíèêà-
ìè é â³äïîâ³äíî äîñÿãàþòü ïåâíîãî ñòóïåíÿ çàäîâîëåíîñò³. Â³äòàê
ìîæíà ä³éòè âèñíîâêó, ùî ñàìå ðåçóëüòàòè ïðàö³ º ïðè÷èíîþ çàäîâî-
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ëåííÿ ïðàö³âíèê³â ³ ðåçóëüòàòèâí³ñòü ¿õíüî¿ ïðàö³ ïîâèííà áåççàïå-
ðå÷íî ï³äâèùóâàòèñü.

Ñåðåä â³ò÷èçíÿíèõ ó÷åíèõ ðîçðîáêîþ òåîð³¿ ìîòèâàö³¿ çàéìàëèñü
Ë.Ñ. Âèãîäñüêèé, À.Í. Ëåîíòüºâ ³ Á.Ô. Ëîìîâ. Âîíè äîñë³äæóâàëè ïðî-
áëåìè ìîòèâàö³¿ â ïåäàãîã³÷í³é ä³ÿëüíîñò³, àëå âîíè ïåâíîþ ì³ðîþ ïðè-
òàìàíí³ é ä³ÿëüíîñò³ â ãîòåëüíî-ðåñòîðàíí³é ãàëóç³.

Çã³äíî ç ¿õíüîþ òåîð³ºþ ó ïñèõ³ö³ ëþäèíè º äâà ïàðàëåëüí³ ð³âí³
ðîçâèòêó — âèùèé ³ íèæ÷èé, ÿê³ é âèçíà÷àþòü âèñîê³ é íèçüê³ ïîòðå-
áè ëþäèíè é ðîçâèâàþòüñÿ ïàðàëåëüíî. Öå îçíà÷àº, ùî çàäîâîëåííÿ
ïîòðåá îäíîãî ð³âíÿ çà äîïîìîãîþ çàñîá³â ³íøîãî º íåìîæëèâèì. ßê-
ùî â ïåâíèé ìîìåíò ëþäèí³ íåîáõ³äíå çàäîâîëåííÿ íèæ÷èõ ïîòðåá,
ñïðàöüîâóº ìàòåð³àëüíå ñòèìóëþâàííÿ. Â òàêîìó ðàç³ ðåàë³çóâàòè
âèù³ ïîòðåáè ìîæíà ëèøå íåìàòåð³àëüíèì øëÿõîì. Ë.Ñ.Âèãîäñüêèé
ä³éøîâ äî âèñíîâêó, ùî âèù³ é íèæ÷³ ïîòðåáè, ðîçâèâàþ÷èñü ïàðà-
ëåëüíî é ñàìîñò³éíî, ðàçîì óïðàâëÿþòü ïîâåä³íêîþ ëþäèíè òà ¿¿
ä³ÿëüí³ñòþ.

Êîíòðîëüí³ çàïèòàííÿ 
1. Çà ÿêèìè îçíàêàìè êëàñèô³êóþòüñÿ ïîòðåáè ëþäèíè?
2. Îõàðàêòåðèçóéòå ÷îòèðè åòàïè ó ðîçâèòêó òåîðåòè÷íèõ ïîãëÿä³â

íà ìîòèâàö³þ.
3. Ñóòü ³ îñîáëèâîñò³ çì³ñòîâíèõ òåîð³é ìîòèâàö³é (òåîð³¿ Ìàñëîó,

Àëüäåðôåðà, Ãåðöáåðãà, Ìàê-Êëåëëàíäà).
4. Âèçíà÷åííÿ ïîâåä³íêè ëþäèíè ó ñâ³òë³ ïðîöåñ³éíèõ òåîð³é ìîòè-

âàö³¿ (òåîð³ÿ î÷³êóâàíü, ñïðàâåäëèâîñò³, êîíöåïö³ÿ ïàðòèñèïàòèâíîãî
óïðàâë³ííÿ, ìîäåëü Ïîðòåðà-Ëîóëåðà).

Ðåêîìåíäîâàíà ë³òåðàòóðà
1. Àíñîôô È. Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå/ ïåð. ñ àíã. — Ì.: Áàíêè

è áèðæè, ÞÍÈÒÈ, 1986.
2. Âèëþíàñ Â.Ê. Ïñèõîëîãè÷åñêèå ìåõàíèçìû áèîëîãè÷åñêîé ìî-

òèâàöèè. — Ì., 1986.
3. Çàéöåâ Ã.Ã. Óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì. — ÑÏá., 1998.
4. Êèáàíîâ À.ß. Óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì îðãàíèçàöèè. — Ì., 1999.
5. Êîëîò À.Ì. Ìîòèâàö³ÿ, ñòèìóëþâàííÿ é îö³íêà ïåðîñíàëó. — Ê.,

1998.
6. Ìàêñèìîâ Ì.Ì., Èãíàòüåâà À.Â. Ìåíåäæìåíò. — Ì.: Áàíêè

è áèðæè, ÞÍÈÒÈ, 1998
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7. Ìåñêîí Ì.Õ., Àëüáåðò Ì., Õåäîóðè Ô. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà. —
Ì., 1992.

8. ßñèíñêèé Â.Ë. Íåòðàäèöèîííûå ñèñòåìû ìàòåðèàëüíîãî ñòèìó-
ëèðîâàíèÿ òðóäà. — Îäåññà, 1992.

9. Ôàëëåð Ð.Ì. Ýíöèêëîïåäèÿ ñîâðåìåííîãî óïðàâëåíèÿ. —
Ò.1. — Ì., 1992. 

6.2. Ñòèìóëþâàííÿ ïðàö³ ïðàö³âíèê³â âèðîáíèöòâà
â ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîìó á³çíåñ³

Çàñòîñóâàííÿ ùîäî ïðàö³âíèêà ñòèìóë³â, ç ìåòîþ àêòèâ³çàö³¿ éîãî
çóñèëü, ï³äâèùåííÿ ñòàðàííîñò³, íàïîëåãëèâîñò³, äîáðîñîâ³ñíîñò³
ó âèð³øåíí³ çàâäàíü, ùî ñòîÿòü ïåðåä ï³äïðèºìñòâîì, íàçèâàºòüñÿ ñòè-
ìóëþâàííÿì. Ðîçð³çíÿþòü òðè âèäè ñòèìóëþâàííÿ: ìîðàëüíå,
ñîö³àëüíå é ìàòåð³àëüíå.

Ìîðàëüíå ñòèìóëþâàííÿ âèðàæàºòüñÿ ó âèíèêíåíí³ â
ïðàö³âíèêà ïî÷óòòÿ âíóòð³øíüîãî çàäîâîëåííÿ â³ä ðåçóëüòàò³â ñâîº¿
ðîáîòè. Ìîðàëüíà âèíàãîðîäà ñïðÿìîâàíà âèêëþ÷íî íà çàäîâîëåííÿ
âòîðèííèõ ïîòðåá ïðàö³âíèêà (çã³äíî ç òåîð³ºþ Ìàñëîó) é ìîæå âè-
ðàæàòèñü ó ôîðì³ ïóáë³÷íî¿ ïîäÿêè ç áîêó êåð³âíèöòâà, ïîäàííÿ äî
â³äçíà÷åííÿ äåðæàâíèìè íàãîðîäàìè òîùî. Ãðîìàäñüêå âèçíàííÿ
ñïðèÿº ï³äâèùåííþ ïðåñòèæó (ïîäÿêà, ãðàìîòà, äîøêà ïîøàíè, ïðè-
ñâîºííÿ ïî÷åñíèõ çâàíü, íàãîðîäæåííÿ îðäåíàìè ÷è ìåäàëÿìè òî-
ùî). Â äàíîìó ðàç³ ïðåäìåòîì ïîòðåáè âèñòóïàþòü ö³ííîñò³ òà ÿâè-
ùà, ÿê³ ñïðèÿþòü ï³äâèùåííþ ïðåñòèæó é àâòîðèòåòó îá’ºêòà óï-
ðàâë³ííÿ.

Ñîö³àëüíå ñòèìóëþâàííÿ — ð³çíîâèä ñòèìóëþâàííÿ, ÿêå âèðà-
æàºòüñÿ ó çì³í³ ñîö³àëüíîãî (ÿê àäì³í³ñòðàòèâíîãî, òàê ³ çàãàëüíîãî)
ñòàòóñó ïðàö³âíèêà. Àäì³í³ñòðàòèâíèé ñîö³àëüíèé ñòàòóñ — öå ñòàíî-
âèùå ïðàö³âíèêà â îðãàí³çàö³éí³é ñòðóêòóð³ (ñîö³àëüí³é í³ø³
ñóñï³ëüñòâà). Âèíàãîðîäîþ â öüîìó ðàç³ âèñòóïàº íå ëèøå âåðòèêàëüíå
ïåðåì³ùåííÿ ïðàö³âíèêà íà âèùó ïîñàäó, àëå é ãîðèçîíòàëüíå ïå-
ðåì³ùåííÿ íà ïîñàäó òîãî æ ³ºðàðõ³÷íîãî ð³âíÿ, ùî á³ëüøîþ ì³ðîþ çà-
äîâîëüíÿº âòîðèíí³ ïîòðåáè ïðàö³âíèêà (ðîáîòà á³ëüø òâîð÷îãî õàðàê-
òåðó, ç ìåíøèì êîíòðîëåì òîùî).

Çàãàëüíèé ñîö³àëüíèé ñòàòóñ — öå ñòàíîâèùå ïðàö³âíèêà
ó ñóñï³ëüñòâ³. Ñïåêòð âèíàãîðîäè òàêîãî ðîäó º äîñèòü øèðîêèì: â³ä
âèñóíåííÿ ïðàö³âíèêà äî îáðàííÿ â îðãàíè äåðæàâíî¿ âëàäè (ÿêùî
³íòåðåñè ï³äïðèºìñòâà ñï³âïàäàþòü ç ³íòåðåñàìè ïðàö³âíèêà) äî íàäàí-
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íÿ ïðàö³âíèêîâ³ ïåðñîíàëüíîãî àâòîìîá³ëþ ÷è êîìôîðòíîãî æèòëà íà
ïåð³îä éîãî ðîáîòè íà ï³äïðèºìñòâ³. Ð³øåííÿ òàêîãî ïëàíó ïîâèíí³
ïðèéìàòèñü ç óðàõóâàííÿì ³íòåðåñ³â ³ ïñèõîëîã³÷íèõ îñîáëèâîñòåé
ïðàö³âíèêà é áóòè ö³ëêîì ñïðÿìîâàí³ íà çàäîâîëåííÿ éîãî âòîðèííèõ
ïîòðåá.

Îäí³ºþ ç íàéâàæëèâ³øèõ ôîðì ìîòèâàö³¿ ïðàö³ íà ï³äïðèºìñòâàõ
ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó º ìàòåð³àëüíå ñòèìóëþâàííÿ. Ñèñòå-
ìà ìàòåð³àëüíèõ ñòèìóë³â ïðàö³ ãðóíòóºòüñÿ íà ð³çíîìàí³òíèõ ñïîíó-
êàëüíèõ ìîòèâàõ, ÿê³ äîïîâíþþòü îäèí îäíîãî é ï³äïîðÿäêîâàí³ ìåò³
ùîäî ñòâîðåííÿ ìàòåð³àëüíî¿ çàö³êàâëåíîñò³ ó çä³éñíåíí³ òðóäîâî¿
ä³ÿëüíîñò³.

Ïðîáëåìà ìàòåð³àëüíîãî ñòèìóëþâàííÿ ïðàö³ ïîòðåáóº
ïîñò³éíîãî äîñë³äæåííÿ ôàêòîð³â, ÿê³ âèçíà÷àþòü ñèñòåìó ìàòåð³àëü-
íèõ ñòèìóë³â. Ï³ä äàíèìè ôàêòîðàìè ðîçóì³þòü ðóø³éí³ ñèëè, ÿê³ çà-
áåçïå÷óþòü ôîðìóâàííÿ é âèêîðèñòàííÿ ñóêóïíîñò³ ñïîíóêàëüíèõ
ìîòèâ³â ç ìåòîþ çàäîâîëåííÿ êîëåêòèâíèõ òà îñîáèñòèõ ³íòåðåñ³â
ïðàö³âíèê³â. Çà õàðàêòåðîì ä³¿ íà âèêîíàâö³â âèä³ëÿºòüñÿ òðè ãðóïè
ôàêòîð³â: ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷í³, åêîíîì³÷í³ é îðãàí³çàö³éí³
(ñõåìà 6.2).

Ñòðóêòóðà òà ÿê³ñòü ðîáî÷î¿ ñèëè ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàí-
íîãî á³çíåñó, çì³ñò ïðàö³, ðåçåðâè ùîäî çðîñòàííÿ åôåêòèâíîñò³ ïðàö³
çà ðàõóíîê ô³çè÷íèõ ìîæëèâîñòåé ïðàö³âíèê³â ïîòðåáóþòü íåòðà-
äèö³éíèõ ï³äõîä³â äî çàñòîñóâàííÿ ïðèíöèï³â ìàòåð³àëüíîãî ñòèìóëþ-
âàííÿ. Íàéåôåêòèâí³øèìè ïðèíöèïàìè ìàòåð³àëüíîãî ñòèìóëþâàííÿ
â äàíèé ïåð³îä º:

� çðîñòàííÿ çàðîá³òíî¿ ïëàòè çàëåæíî â³ä ï³äâèùåííÿ åôåêòèâ-
íîñò³ âèðîáíè÷î-ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâ;

� äèôåðåíö³àö³ÿ çàðîá³òíî¿ ïëàòè çàëåæíî â³ä ïåâíî¿ ãðóïè
ïðàö³âíèê³â, óìîâ ïðàö³ òà òðóäîâèõ äîñÿãíåíü;

� ìîæëèâ³ñòü ï³äâèùåííÿ çàðîá³òíî¿ ïëàòè çà âèêîíàííÿ îñîáëè-
âèõ âèä³â ðîá³ò, òîáòî íàéá³ëüø â³äïîâ³äàëüíèõ, âàæëèâèõ ³ ïîòð³áíèõ
ó ïðîöåñ³ íàäàííÿ ïîñëóã;

� ïåðñïåêòèâà çðîñòàííÿ çàðîá³òíî¿ ïëàòè íà êîæíîìó ðîáî÷îìó
ì³ñö³;

� ìàòåð³àëüí³ ñòÿãíåííÿ;
� çàáåçïå÷åííÿ âèïåðåäæàþ÷èõ òåìï³â çðîñòàííÿ ïðîäóêòèâíîñò³

ïðàö³ ïîð³âíÿíî ç òåìïàìè ï³äâèùåííÿ çàðîá³òíî¿ ïëàòè;
� îïòèìàëüíå ïîºäíàííÿ öåíòðàë³çàö³¿ òà ñàìîñò³éíîñò³ îêðåìèõ

ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â ï³äïðèºìñòâà ùîäî ìàòåð³àëüíîãî ñòèìóëþ-
âàííÿ ïðàö³.
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Ñõåìà 6.2. Ôàêòîðè, ÿê³ âèçíà÷àþòü ñèñòåìó ìàòåð³àëüíèõ ñòèìóë³â

Îäí³ºþ ç îñíîâíèõ ö³ëåé ìàòåð³àëüíîãî ñòèìóëþâàííÿ ïðàö³ º çà-
áåçïå÷åííÿ îïòèìàëüíîãî ñï³ââ³äíîøåííÿ çàðîá³òíî¿ ïëàòè
ïðàö³âíèê³â ç îáñÿãîì ³ ÿê³ñòþ âèêîíàíî¿ ðîáîòè. Âèð³øåííÿ äàíîãî çà-
âäàííÿ ïåðåäáà÷àº âèä³ëåííÿ ãðóï ïðàö³âíèê³â ï³äïðèºìñòâà çà ð³âíÿ-
ìè îïëàòè ïðàö³. Äëÿ öüîãî ñïî÷àòêó âèçíà÷àºòüñÿ áàçîâà ãðóïà, òðóäîâ³
ïðîöåñè ÿêî¿ íàéá³ëüøîþ ì³ðîþ çàáåçïå÷óþòü âèêîíàííÿ îñíîâíèõ ïî-
òî÷íèõ òà ïåðñïåêòèâíèõ çàâäàíü, à ïîò³ì — ñêëàä ðåøòè ãðóï
ïðàö³âíèê³â. Ñï³ââ³äíîøåííÿ ñåðåäíüî¿ çàðîá³òíî¿ ïëàòè äàíî¿ ãðóïè
ïðàö³âíèê³â ³ áàçîâî¿ âèçíà÷àº ð³âåíü ñòèìóëþâàííÿ.

²íøèì íàïðÿìîì âèçíà÷åííÿ ö³ëåé ìàòåð³àëüíîãî ñòèìóëþâàííÿ º
îáðàííÿ ñòðóêòóðè çàðîá³òíî¿ ïëàòè íà îñíîâ³ ôàêòîð³â, ùî â³äáèâàþòü
òðóäîâèé âíåñîê ïðàö³âíèê³â. Óñ³ ôàêòîðè äîö³ëüíî ïîä³ëèòè íà äâ³
ãðóïè:

– ôàêòîðè, ÿê³ âèçíà÷àþòü òðóäîâèé âíåñîê ó äîñÿãíåííÿ ïîòî÷-
íèõ ðåçóëüòàò³â;

– ôàêòîðè, ÿê³ âèçíà÷àþòüñÿ ê³íöåâèìè ðåçóëüòàòàìè.
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Ñòðóêòóðà

çàðîá³òíî¿ ïëàòè

ð³çíèõ ãðóï

ïðàö³âíèê³â

Ðîçì³ðè

çàðîá³òíî¿ ïëàòè

ïðàö³âíèê³â

Ôîðìè òà ñèñòåìè

çàðîá³òíî¿ ïëàòè



Ïîòî÷í³ ðåçóëüòàòè âèðîáíè÷î-ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ âèçíà÷à-
þòüñÿ ïîñò³éíèìè ³ çì³ííèìè ôàêòîðàìè. Äî ïîñò³éíèõ ôàêòîð³â íàëå-
æàòü òàê³, ùî ôîðìóþòüñÿ øëÿõîì ï³äâèùåííÿ êâàë³ô³êàö³éíîãî ð³âíÿ,
îñâîºííÿ òðóäîâèõ ïðèéîì³â ³ ìåòîä³â ïðàö³, ó÷àñò³ â ðîáîò³ ãðîìàäñü-
êèõ îðãàí³çàö³é (îñâ³òà, çàãàëüíèé ñòàæ ðîáîòè çà äàíîþ
ñïåö³àëüí³ñòþ, äîñâ³ä, ïðàêòè÷í³ íàâè÷êè, òåîðåòè÷í³, ñïåö³àëüí³ é
ïðîôåñ³éí³ çíàííÿ, ñòèëü ðîáîòè òîùî).

Çì³ííèìè ôàêòîðàìè º ò³, ÿê³ ä³þòü â îáìåæåíèé ïåð³îä (àêó-
ðàòí³ñòü, ³í³ö³àòèâí³ñòü, äîêëàäåí³ ô³çè÷í³ é ³íòåëåêòóàëüí³ çóñèëëÿ,
â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ðîáîòó îáëàäíàííÿ òà áåçïåêó êîëåã àáî ï³äëåãëèõ,
òðóäîâà ñóìë³íí³ñòü, óìîâè ïðàö³, âçàºìîäîïîìîãà ó âèêîíàíí³ òðóäîâî-
ãî ïðîöåñó, îñâîºííÿ ñóì³æíèõ ïðîôåñ³é òà ôóíêö³é).

Äðóãó ãðóïó ïîä³ëÿþòü íà ôàêòîðè òðóäîâîãî âíåñêó â äîñÿãíåííÿ
ê³íöåâîãî ðåçóëüòàòó âèðîáíè÷î-ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ çà ê³ëüê³ñòþ
òà ÿê³ñòþ.

Ê³íöåâèé ðåçóëüòàò ìàº ê³ëüê³ñí³ òà ÿê³ñí³ õàðàêòåðèñòèêè, âèðà-
æåí³ òåõí³÷íèìè, åêîíîì³÷íèìè, ñîö³àëüíèìè òà ³íøèìè ïîêàçíèêàìè.
Ãðóïè ôàêòîð³â, ÿê³ âèçíà÷àþòü òðóäîâèé âíåñîê ó ïîòî÷í³ é ê³íöåâ³ ðå-
çóëüòàòè, ïåðåáóâàþòü ó ä³àëåêòè÷íîìó âçàºìîçâ’ÿçêó. Ïðè öüîìó ëèøå
â ðàç³ äîñÿãíåííÿ âèñîêîãî ð³âíÿ ïîòî÷íèõ ðåçóëüòàò³â çàáåçïå÷óºòüñÿ
âèñîêèé ð³âåíü ê³íöåâèõ ðåçóëüòàò³â. Òîáòî, äëÿ îòðèìàííÿ âèñîêî-
ÿê³ñíèõ ïîñëóã ïðîæèâàííÿ é âèñîêîÿê³ñíî¿ ðåñòîðàííî¿ ïðîäóêö³¿
â íåîáõ³äí³é ê³ëüêîñò³ ïîòð³áíî ñòâîðèòè íà ï³äïðèºìñòâ³ óìîâè äëÿ
ï³äâèùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿, çíàíü òà óì³íü ïðàö³âíèê³â, âèÿâëåííÿ ¿õíüî¿
ñòàðàííîñò³, ñóìë³ííîñò³, òðóäîâîãî åíòóç³àçìó, ðîçâèòêó òâîð÷èõ
çä³áíîñòåé, íàâè÷îê, àêòèâíîñò³ òîùî. Ðàçîì ç òèì ê³íöåâ³ ðåçóëüòàòè
íå º ïðîñòîþ àðèôìåòè÷íîþ ñóìîþ ïîòî÷íèõ. À â³äòàê âèíèêàº
îá’ºêòèâíà íåîáõ³äí³ñòü ùîäî ñòèìóëþâàííÿ ôàêòîð³â, ÿê³ âèçíà÷àþòü
òðóäîâèé âíåñîê ó äîñÿãíåííÿ ÿê ïîòî÷íèõ, òàê ³ ê³íöåâèõ ðåçóëüòàò³â.

Ìàòåð³àëüíå ñòèìóëþâàííÿ ðåàë³çóºòüñÿ íàñàìïåðåä ÷åðåç
çì³öíåííÿ òà ðîçâèòîê îñîáèñò³ñíèõ ìàòåð³àëüíèõ ñòèìóë³â, îñíîâíîþ
ôîðìîþ ÿêèõ º îïëàòà ïðàö³.

Îïëàòà ïðàö³ — öå áóäü-ÿêèé çàðîá³òîê, îá÷èñëåíèé, ÿê ïðàâèëî,
â ãðîøîâîìó âèðàç³, ÿêèé çà òðóäîâîþ óãîäîþ âèïëà÷óºòüñÿ ïðàö³âíè-
êîâ³ çà âèêîíàíó ðîáîòó àáî çà íàäàííÿ ïîñëóã.

Îïëàòà ïðàö³ ïðàö³âíèê³â ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó ñêëà-
äàºòüñÿ ç îñíîâíî¿ çàðîá³òíî¿ ïëàòè é äîäàòêîâî¿. Ðîçì³ðè îïëàòè ïðàö³
ïðàö³âíèêà çàëåæàòü â³ä îáñÿãó âèêîíàíî¿ íèì ðîáîòè ç óðàõóâàííÿì ðå-
çóëüòàò³â ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà â ö³ëîìó.
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Îñíîâíà çàðîá³òíà ïëàòà ïðàö³âíèêà âèçíà÷àºòüñÿ òàðèôíèìè ñòàâ-
êàìè, ðîçö³íêàìè, ïîñàäîâèìè îêëàäàìè. Ð³âåíü äîäàòêîâî¿ îïëàòè
ïðàö³ âñòàíîâëþºòüñÿ çã³äíî ç ê³íöåâèìè ðåçóëüòàòàìè ä³ÿëüíîñò³
ï³äïðèºìñòâà.

Â óìîâàõ ðîçâèòêó ï³äïðèºìíèöòâà òà ³ñíóâàííÿ ð³çíèõ
ôîðì âëàñíîñò³ â ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîìó á³çíåñ³ çàðîá³òîê
ïðàö³âíèêà ìîæå âèçíà÷àòèñÿ ðîçì³ðîì ïåâíîãî ãàðàíòîâàíîãî ôîí-
äó îïëàòè ïðàö³ é âñåö³ëî çàëåæàòè â³ä ê³íöåâèõ ðåçóëüòàò³â òà îäåð-
æàíèõ äîõîä³â â³ä ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà. Ïðè öüîìó ñë³ä âðàõîâó-
âàòè, ùî ïðàö³âíèê ÿê òàêèé âñå ÷àñò³øå ñòàº á³ëüøîþ àáî ìåíøîþ
ì³ðîþ ðåàëüíèì ñï³ââëàñíèêîì ï³äïðèºìñòâà. Â öüîìó ðàç³ âèíàãî-
ðîäà ïðàö³âíèêîâ³-âëàñíèêó íàðàõîâóºòüñÿ íå ëèøå çà âèêîíàíó ïðà-
öþ, àëå é çà âì³ùåííÿ ó ï³äïðèºìñòâî êàï³òàëó. Îñü ÷îìó ç óðàõóâàí-
íÿì çì³í ó ïðèðîä³ òà ìåõàí³çì³ ôîðìóâàííÿ çàðîá³òêó ïðàö³âíèêà
çàì³ñòü ïîíÿòòÿ «çàðîá³òíà ïëàòà» âñå ÷àñò³øå âèêîðèñòîâóþòü
òåðì³íè «òðóäîâèé äîõ³ä», «âèíàãîðîäà», «îïëàòà ïðàö³», «çà-
ðîá³òîê», «äîõ³ä». Àëå ó âñ³õ âèïàäêàõ ç îð³ºíòàö³ºþ íà ê³íöåâèé ðå-
çóëüòàò â³äáóâàºòüñÿ ïîâíà êîìïåíñàö³ÿ (ãðîøîâà àáî íåãðîøîâà) çà
äîêëàäåí³ çóñèëëÿ é îñîáèñòèé âíåñîê êîæíîãî ïðàö³âíèêà ó ðîçâè-
òîê ï³äïðèºìñòâà.

Ä³ºâ³ñòü îïëàòè ïðàö³ âèçíà÷àºòüñÿ òèì, íàñê³ëüêè ïîâíî âîíà âèêî-
íóº ñâî¿ îñíîâí³ ôóíêö³¿ — â³äíîâëþâàëüíó òà ñòèìóëþþ÷ó (ìîòè-
âàö³¿).

Ðåàë³çàö³ÿ â³äíîâëþâàëüíî¿ ôóíêö³¿ çàðîá³òíî¿ ïëàòè ïåðåäáà÷àº
âñòàíîâëåííÿ îïëàòè ïðàö³ íà òàêîìó ð³âí³, ÿêèé çàáåçïå÷óº íîðìàëüíå
â³äíîâëåííÿ ðîáî÷î¿ ñèëè â³äïîâ³äíî¿ êâàë³ô³êàö³¿ é âîäíî÷àñ äîçâîëÿº
çàñòîñîâóâàòè îá´ðóíòîâàí³ íîðìè ïðàö³ (äîäàòîê 5), ùî ãàðàíòóþòü
âëàñíèêîâ³ îòðèìàííÿ íàì³÷åíîãî ðåçóëüòàòó ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³.

Ðåàë³çàö³ÿ ôóíêö³¿ ñòèìóëþâàííÿ ïåðåäáà÷àº, ùî îïëàòà ïðàö³ ïî-
âèííà ñïîíóêàòè êîæíîãî ïðàö³âíèêà äî íàéåôåêòèâí³øèõ ä³é íà ðîáî-
÷îìó ì³ñö³.

Ïîâíå òà åôåêòèâíå âèêîðèñòàííÿ öèõ ôóíêö³é ìîæëèâå ëèøå çà
óìîâè ñôîðìóâàííÿ òà ïîñë³äîâíî¿ ðåàë³çàö³¿ îá´ðóíòîâàíî¿ ïîë³òèêè
ùîäî îïëàòè ïðàö³ ÿê íà ìàêðî-, òàê ³ ì³êðîð³âí³.

Äåðæàâíà ïîë³òèêà îïëàòè ïðàö³ ðåàë³çóºòüñÿ ÷åðåç ìåõàí³çì ¿¿ ðå-
ãóëþâàííÿ. Îñòàíí³é º ñêëàäîâîþ çàãàëüíîãî ìåõàí³çìó ðåàë³çàö³¿
ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íî¿ ïîë³òèêè äåðæàâè.

Ä³ºâ³ñòü îïëàòè ïðàö³ íå çàëåæèòü ëèøå â³ä äîñêîíàëîñò³ ìåõà-
í³çìó ¿¿ ðåãóëþâàííÿ íà ìàêðî- ³ íà ì³êðîð³âí³. Öÿ ïðîáëåìà º íàáà-
ãàòî ñêëàäí³øîþ é ìàº êîìïëåêñíèé õàðàêòåð. Íàâ³òü ïðè ³äåàëüíî-
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ìó ìåõàí³çì³ îïëàòè ïðàö³ âîíà íå çàáåçïå÷èòü êàðäèíàëüíîãî ï³äâè-
ùåííÿ ¿¿ ñòèìóëþþ÷î¿ ðîë³, ÿêùî ñèñòåìà é ð³âåíü ö³í íà íåîáõ³äí³
òîâàðè òà ïîñëóãè íå äîçâîëÿòü çàäîâîëüíèòè íàãàëüí³ ïîòðåáè
ïðàö³âíèêà.

Âèêîðèñòàííÿ òèõ ÷è ³íøèõ âàæåë³â ìåõàí³çìó äåðæàâíîãî ðåãóëþ-
âàííÿ îïëàòè ïðàö³ çàëåæèòü â³ä âïëèâó ðÿäó ôàêòîð³â. Çîêðåìà,
ì³í³ìàëüíà çàðîá³òíà ïëàòà ðåãóëþºòüñÿ ç óðàõóâàííÿì ð³âí³â åêî-
íîì³÷íîãî ðîçâèòêó, ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³, ñåðåäíüî¿ çàðîá³òíî¿ ïëàòè
òà âàðò³ñíî¿ âåëè÷èíè ì³í³ìàëüíîãî ñïîæèâ÷îãî áþäæåòó (ì³í³ìàëüíî-
ãî ñïîæèâ÷îãî êîøèêó).

Â óìîâàõ ôîðìóâàííÿ ðèíêó ðîáî÷î¿ ñèëè îñîáëèâîãî çíà÷åííÿ íà-
áóâàº ðåàë³çàö³ÿ ³íôîðìàö³éíî¿ ôóíêö³¿ äåðæàâè. Îñòàííÿ çàáåçïå÷óº
ï³äãîòîâêó é ïóáë³êàö³þ ñòàòèñòè÷íèõ äàíèõ: ùîêâàðòàëüíó — ùîäî
ñåðåäíüî¿ çàðîá³òíî¿ ïëàòè é ñåðåäíüî¿ òðèâàëîñò³ ðîáî÷îãî ÷àñó çà ãà-
ëóçÿìè, ãðóïàìè ïðîôåñ³é ³ ïîñàä; ùîð³÷íó — ùîäî âàðò³ñò³ ðîáî÷î¿
ñèëè â³äïîâ³äíî äî Òèïîâî¿ ì³æíàðîäíî¿ êëàñèô³êàö³¿ âèòðàò íà ðîáî-
÷ó ñèëó.

Ïðè âñ³é âàæëèâîñò³ äåðæàâíîãî ðåãóëþâàííÿ çàðîá³òíî¿ ïëàòè
ïîë³òèêà îïëàòè ïðàö³ ïîâèííà ôîðìóâàòèñü ïåðåâàæíî íà ì³êðîåêî-
íîì³÷íîìó ð³âí³.

Îðãàí³çàö³ÿ îïëàòè ïðàö³ íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî
á³çíåñó çä³éñíþºòüñÿ íà îñíîâ³ ðîçïîä³ëó ôóíêö³é ³ ðîá³ò, íîðìóâàííÿ,
òàðèôíî¿ ñèñòåìè, ôîðì ³ ñèñòåì îïëàòè ïðàö³.

Òàðèôíà ñèñòåìà îïëàòè ïðàö³, ïîøèðåíà â ïîïåðåäí³é ïåð³îä áóëà
ïîâ’ÿçàíà ³ç ñóêóïí³ñòþ âçàºìîçàëåæíèõ åëåìåíò³â: òàðèôíî¿ ñ³òêè, òà-
ðèôíèõ ñòàâîê, ñõåì ïîñàäîâèõ îêëàä³â ³ òàðèôíî-êâàë³ô³êàö³éíèõ õà-
ðàêòåðèñòèê.

Íèí³ òàðèôíî-êâàë³ô³êàö³éí³ õàðàêòåðèñòèêè âèêîðèñòîâóþòüñÿ
äëÿ ðîçïîä³ëó ðîá³ò çàëåæíî â³ä ¿õíüî¿ ñêëàäíîñò³ òà ïðàö³âíèê³â çã³äíî
ç ¿õíüîþ êâàë³ô³êàö³ºþ.

Çà äîïîìîãîþ ³ñíóþ÷èõ òàðèôíèõ ñ³òîê ìîæíà âñòàíîâèòè
ñï³ââ³äíîøåííÿ ùîäî îïëàòè ïðàö³ ïðàö³âíèê³â ð³çíî¿ êâàë³ô³êàö³¿.

Ì³í³ìàëüíà çàðîá³òíà ïëàòà — öå âñòàíîâëåíèé äåðæàâîþ ðîçì³ð
çàðîá³òíî¿ ïëàòè, íèæ÷å ÿêîãî íå ìîæå ïðîâîäèòèñü îïëàòà çà ôàêòè÷-
íî âèêîíàíó ïðàö³âíèêîì ïîâíó ì³ñÿ÷íó (äåííó, ãîäèííó) íîðìó ïðàö³
(ðîáî÷îãî ÷àñó).

Äî ì³í³ìàëüíî¿ çàðîá³òíî¿ ïëàòè íå âêëþ÷àþòüñÿ äîïëàòè, íàäáàâ-
êè òà êîìïåíñàö³éí³ âèïëàòè. Âîäíî÷àñ, ðîçì³ð îïëàòè ïðàö³ ìîæå áóòè
íèæ÷èì â³ä âñòàíîâëåíî¿ äåðæàâîþ ì³í³ìàëüíî¿ çàðîá³òíî¿ ïëàòè â ðàç³
íåâèêîíàííÿ íîðì âèðîá³òêó, âèãîòîâëåííÿ ïðîäóêö³¿, ùî âèÿâèëàñÿ
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áðàêîì, ïðîñòîþ òà ³íøèõ ïðè÷èí, ïåðåäáà÷åíèõ çàêîíîäàâñòâîì, ÿê³
ìàëè ì³ñöå ç âèíè ïðàö³âíèêà.

Êåð³âíèê äåðæàâíîãî ï³äïðèºìñòâà ìîæå âèçíà÷àòè ôîðìè é ñèñ-
òåìè îïëàòè ïðàö³, âñòàíîâëþâàòè ïðàö³âíèêàì êîíêðåòí³ ðîçì³ðè ñòà-
âîê, ðîçö³íîê, ïîñàäîâèõ îêëàä³â, ïðåì³é, âèíàãîðîä, íàäáàâîê ³ äî-
ïëàò, êåðóþ÷èñü ºäèíîþ òàðèôíîþ ñ³òêîþ, à òàêîæ óìîâàìè, ïåðåäáà-
÷åíèìè êîëåêòèâíèì äîãîâîðîì. Ùî ñòîñóºòüñÿ ï³äïðèºìñòâ ³íøèõ
ôîðì âëàñíîñò³, òî âîíè ìîæóòü: âèêîðèñòîâóâàòè òðàäèö³éíó òàðèô-
íó ñèñòåìó; çàñòîñîâóâàòè òàðèôí³ ñòàâêè òà îêëàäè ëèøå ÿê îð³ºíòè-
ðè; çàïðîâàäæóâàòè âëàñíó, ³íäèâ³äóàëüíî ðîçðîáëåíó ìîäåëü îïëàòè
ïðàö³.

Âñòàíîâëåí³ òàðèôí³ êîåô³ö³ºíòè òà ðîçðÿäè, ÿê³ âèçíà÷àþòü ðîçì³ð
îïëàòè ïðàö³, ÿê òàê³, íå äàþòü ìîæëèâîñò³ ðîçðàõóâàòè çàðîá³òîê òîãî
÷è ³íøîãî ïðàö³âíèêà ÷åðåç íåîáõ³äí³ñòü ¿õ ïðèâ’ÿçêè äî ôàêòè÷íèõ ðå-
çóëüòàò³â ïðàö³. Ñàìå öþ ôóíêö³þ âèêîíóþòü ôîðìè òà ñèñòåìè îïëà-
òè ïðàö³, îáóìîâëþþ÷è âèçíà÷åíèé ïîðÿäîê ¿¿ íàðàõóâàííÿ.

Îñíîâíèì êðèòåð³ºì ïðè âèçíà÷åíí³ âèòðàò ïðàö³ º ê³ëüê³ñòü âèãî-
òîâëåíî¿ ïðîäóêö³¿ (ïîñëóã) â³äïîâ³äíî¿ ÿêîñò³ àáî ðîáî÷èé ÷àñ, òîáòî
ê³ëüê³ñòü äí³â (ãîäèí), ïðîòÿãîì ÿêèõ ïðàö³âíèê áóâ çàéíÿòèé íà
ï³äïðèºìñòâ³. Òàêîìó ïîä³ëó ùîäî âèì³ðó âèòðàò ïðàö³ â³äïîâ³äàþòü
äâ³ ôîðìè îïëàòè ïðàö³, ÿê³ áàçóþòüñÿ íà òàðèôí³é ñèñòåì³ — â³äðÿäíà
òà ïîãîäèííà. 

Ïðè â³äðÿäí³é ôîðì³ îïëàòè ïðàö³ ðîçðàõóíîê ³ç ïðàö³âíè-
êîì ïðîâîäèòüñÿ çà íîðìàìè é ðîçö³íêàìè, âñòàíîâëåíèìè çã³äíî
ç ðîçðÿäîì âèêîíóâàíèõ ðîá³ò. Ïðèñâîºíèé ïðàö³âíèêîâ³
êâàë³ô³êàö³éíèé (òàðèôíèé) ðîçðÿä º ï³äñòàâîþ äëÿ íàäàííÿ éî-
ìó ìîæëèâîñò³ âèêîíóâàòè ðîáîòó â³äïîâ³äíî¿ ñêëàäíîñò³. Îñíîâ-
íèìè óìîâàìè çàñòîñóâàííÿ â³äðÿäíî¿ îïëàòè ïðàö³ º íàÿâí³ñòü
ê³ëüê³ñíèõ ïîêàçíèê³â ðîáîòè, ÿê³ áåçïîñåðåäíüî çàëåæàòü â³ä êîí-
êðåòíîãî ïðàö³âíèêà é ï³ääàþòüñÿ òî÷íîìó îáë³êó, à òàêîæ íå-
îáõ³äí³ñòü ñòèìóëþâàííÿ ùîäî çðîñòàííÿ îáñÿãó íàäàíèõ ïîñëóã
(âèïóñêó ïðîäóêö³¿) òà ³ñíóâàííÿ ðåàëüíèõ ìîæëèâîñòåé ùîäî ï³äâè-
ùåííÿ âèðîá³òêó íà êîíêðåòíîìó ðîáî÷îìó ì³ñö³. Âèêîðèñòàííÿ ö³º¿
ôîðìè îïëàòè ïðàö³ ïîòðåáóº âñòàíîâëåííÿ îá´ðóíòîâàíèõ íîðì âè-
ðîá³òêó, ÷³òêîãî îáë³êó ¿õ âèêîíàííÿ ³, ùî îñîáëèâî âàæëèâî, âîíà íå
ïðèçâîäèòü äî çíèæåííÿ ÿêîñò³ ïîñëóã (ïðîäóêö³¿), ïîðóøåíü òåõíî-
ëîã³÷íèõ ðåæèì³â, òåõí³êè áåçïåêè, à òàêîæ äî ïåðåâèòðàò ñèðîâèíè,
ìàòåð³àë³â, åíåðã³¿. 
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Â³äðÿäíà ôîðìà îïëàòè ïðàö³ ïîä³ëÿºòüñÿ íà ñèñòåìè çà ñïîñîáàìè:
� âèêîðèñòàííÿ â³äðÿäíî¿ ðîçö³íêè (ïðÿìà, íåïðÿìà, ïðîãðåñèâíà,

àêêîðäíà, ï³äðÿäíà);
� ðîçðàõóíê³â ç ïðàö³âíèêàìè (³íäèâ³äóàëüíà, êîëåêòèâíà);
� ìàòåð³àëüíîãî ñòèìóëþâàííÿ (ç ïðåì³àëüíèìè âèïëàòàìè ÷è áåç

íèõ). 
Ïîãîäèííà îïëàòà ïðàö³ ðîá³òíèê³â çä³éñíþºòüñÿ çà ãîäèííèìè

(äåííèìè) ñòàâêàìè ³ç çàñòîñóâàííÿì íîðìîâàíèõ çàâäàíü àáî ì³ñÿ÷íè-
ìè îêëàäàìè. Âèõîäÿ÷è ³ç ìåõàí³çìó îïëàòè ïîãîäèííà ôîðìà ñòèìó-
ëþº íàñàìïåðåä ï³äâèùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿ ïðàö³âíèê³â ³ âèðîáíè÷î¿ äèñ-
öèïë³íè. Öÿ ôîðìà îïëàòè ïðàö³ çàçâè÷àé çàñòîñîâóºòüñÿ â òàêèõ âè-
ïàäêàõ:

� ÿêùî ïðàö³âíèêè íå ìîæóòü áåçïîñåðåäíüî âïëèâàòè íà
çá³ëüøåííÿ îáñÿã³â ïîñëóã (ïðîäóêö³¿), ÿê³ âèçíà÷àþòüñÿ íàñàìïåðåä
ïðîäóêòèâí³ñòþ ìàøèí ³ ìåõàí³çì³â;

� ÿêùî â³äñóòí³ ê³ëüê³ñí³ ïîêàçíèêè âèðîá³òêó, íåîáõ³äí³ äëÿ âñòà-
íîâëåííÿ â³äðÿäíî¿ ðîçö³íêè;

� ïðè â³äñóòíîñò³ óìîâ çàñòîñóâàííÿ íîðì ïðàö³. 
Çàñòîñóâàííÿ ïîãîäèííî¿ ôîðìè îïëàòè ïðàö³ íàéäîö³ëüí³øå

çä³éñíþâàòè:
� íà ä³ëüíèöÿõ ³ ðîáî÷èõ ì³ñöÿõ äå çàáåçïå÷åííÿ âèñîêî¿ ÿêîñò³

ïðîäóêö³¿ (ïîñëóã) º ãîëîâíèì ïîêàçíèêîì ðîáî÷îãî ïðîöåñó;
� ïðè âèêîíàíí³ ðîá³ò ïîâ’ÿçàíèõ ç îáñëóãîâóâàííÿì îáëàäíàííÿ,

ìåõàí³çì³â, ïðèñòðî¿â òîùî;
� êîëè îáë³ê ³ íîðìóâàííÿ ïðàö³ âèìàãàþòü âåëèêèõ âèòðàò ³ åêî-

íîì³÷íî íå äîö³ëüí³, à òàêîæ ó âèïàäêàõ êîëè ðîáîòà íå ï³ääàºòüñÿ òî÷-
íîìó íîðìóâàííþ. 

Äëÿ ïîãîäèííî¿ ôîðìè îïëàòè ïðàö³ õàðàêòåðí³ äâ³ îñíîâí³
ñèñòåìè çàðîá³òíî¿ ïëàòè: ïðîñòà ïîãîäèííà é ïîãîäèííî-ïðåì³àëü-
íà.

Ïðè ïðîñò³é ïîãîäèíí³é îïëàò³ çàðîá³òîê ïðàö³âíèêà ðîçðàõî-
âóºòüñÿ ìíîæåííÿì ãîäèííî¿ òàðèôíî¿ ñòàâêè â³äïîâ³äíîãî ðîçðÿäó íà
ê³ëüê³ñòü â³äïðàöüîâàíèõ ãîäèí. 

×åðåç îáìåæåíèé âïëèâ íà ê³ëüê³ñòü ³ ÿê³ñòü ïðàö³ öþ ñèñòåìó çà-
ñòîñîâóþòü äîñèòü ð³äêî.

Ïîãîäèííî-ïðåì³àëüíà ñèñòåìà ïåâíîþ ì³ðîþ óñóâàº öåé
íåäîë³ê. Ïðè ö³é ñèñòåì³, îêð³ì òàðèôíîãî çàðîá³òêó, ïðàö³âíèê îò-
ðèìóº ïðåì³þ çà äîñÿãíåííÿ ïåâíèõ ê³ëüê³ñíèõ àáî ÿê³ñíèõ ïîêàç-
íèê³â. 
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Ïðè çàñòîñóâàíí³ ïîãîäèííî-ïðåì³àëüíî¿ ñèñòåìè ç âèêîðèñòàí-
íÿì íîðìîâàíèõ çàâäàíü çàðîá³òîê ñêëàäàºòüñÿ ç òðüîõ ÷àñòèí:

1) ïîãîäèííîãî çàðîá³òêó, ÿêèé ðîçðàõîâóºòüñÿ ïðîïîðö³éíî äî
â³äïðàöüîâàíîãî ÷àñó òà äîïëàò çà ïðîôåñ³éíó ìàéñòåðí³ñòü ³ óìîâè
ïðàö³;

2) äîäàòêîâî¿ îïëàòè çà âèêîíàííÿ íîðìîâàíèõ çàâäàíü, ÿêà íàðàõî-
âóºòüñÿ ó â³äñîòêàõ äî ïîãîäèííîãî çàðîá³òêó;

3) ïðåì³é çà çíèæåííÿ òðóäîì³ñòêîñò³ âèðîáëåíèõ ïîñëóã ÷è ïðî-
äóêö³¿.

Ð³çíîâèäîì ïîãîäèííî-ïðåì³àëüíî¿ º ñèñòåìà îïëàòè ïðàö³ çà ïîñà-
äîâèìè îêëàäàìè, ÿêà çàñòîñîâóºòüñÿ íà ï³äïðèºìñòâàõ óñ³õ ãàëóçåé
åêîíîì³êè ³ â òîìó ÷èñë³ ñôåðè ãîñòèííîñò³. Çà ö³ºþ ñèñòåìîþ íàðàõî-
âóºòüñÿ çàðîá³òíà ïëàòà ïðàö³âíèêàì, ðîáîòà ÿêèõ ìàº ñòàá³ëüíèé õà-
ðàêòåð.

Íèí³ ïîãîäèííà îïëàòà ïðàö³ ìàº òåíäåíö³þ äî ïîñòóïîâîãî ï³äâè-
ùåííÿ ¿¿ ïèòîìî¿ âàãè íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíå-
ñó. Àëå òàêà ôîðìà çàðîá³òíî¿ ïëàòè íå çàáåçïå÷óº äîñòàòíüî¿ íàïðóæå-
íîñò³ òà ³íòåíñèâíîñò³ ïðàö³, ÿêùî öå íå çóìîâëåíî ñàìèì âèðîáíè÷èì
ïðîöåñîì. Òîìó ³ñíóº îá’ºêòèâíà íåîáõ³äí³ñòü ùîäî âäîñêîíàëåííÿ
³ñíóþ÷èõ ôîðì ³ ñèñòåì îïëàòè ïðàö³, ñòâîðåííÿ íîâèõ ìîäåëåé çà-
ðîá³òíî¿ ïëàòè, ÿê³ äàëè á ìîæëèâ³ñòü ïîçáóòèñÿ íåãàòèâíèõ ³ ïîºäíàòè
ïîçèòèâí³ åëåìåíòè ïîãîäèííî¿ òà â³äðÿäíî¿ ôîðì îïëàòè ïðàö³. Çîêðå-
ìà, öå ñòîñóºòüñÿ ïîøèðåííÿ ìîäåëåé áåçòàðèôíî¿ ñèñòåìè îïëàòè
ïðàö³, ÿê³ áàçóþòüñÿ íà ÷àñòêîâîìó ðîçïîä³ë³ çàðîáëåíèõ êîøò³â, ïðè-
çíà÷åíèõ äëÿ âèíàãîðîäè ïðàö³âíèê³â çà ïåâíèìè êðèòåð³ÿìè, òàêèìè
ÿê:

� êâàë³ô³êàö³éíèé ð³âåíü òà ä³ëîâèò³ñòü ïðàö³âíèêà;
� êîåô³ö³ºíò òðóäîâî¿ ó÷àñò³, òîáòî âèçíà÷åííÿ ðåàëüíîãî âíåñêó

êîæíîãî ïðàö³âíèêà ó ðåçóëüòàòè êîëåêòèâíî¿ ïðàö³;
� ñòóï³íü âèêîíàííÿ íîðìîâàíèõ çàâäàíü;
� ê³ëüê³ñòü â³äïðàöüîâàíèõ ãîäèí.
Äëÿ ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó çàðîá³òíà ïëà-

òà — öå íàéâèòðàòí³øà ñòàòòÿ, ïîâ’ÿçàíà ç âèðîáíèöòâîì, ÿêà âêëþ-
÷àºòüñÿ äî ñîá³âàðòîñò³ ïîñëóã ³ ïðîäóêö³¿ é âîäíî÷àñ º ãîëîâíèì ÷èí-
íèêîì çàáåçïå÷åííÿ ìàòåð³àëüíî¿ çàö³êàâëåíîñò³ ïðàö³âíèê³â ó äîñÿã-
íåíí³ âèñîêèõ ê³íöåâèõ ðåçóëüòàò³â ïðàö³, òîìó çàâäàííÿì ìåíåäæ-
ìåíòó º âèçíà÷åííÿ îïòèìàëüíîãî ð³âíÿ çáàëàíñîâàíîñò³, ÿêèé áè
â³äïîâ³äàâ ñó÷àñíèì óìîâàì ãîñïîäàðþâàííÿ.

Ë. ². Íå÷àþê, Í. Î. Íå÷àþê

120



Êîíòðîëüí³ çàïèòàííÿ 
1. Ôîðìè ìîðàëüíîãî, ñîö³àëüíîãî é ìàòåð³àëüíîãî ñòèìóëþâàííÿ.
2. ßê³ ãðóïè ôàêòîð³â âèçíà÷àþòü ñèñòåìó ìàòåð³àëüíèõ ñòèìóë³â?
3. Ö³ë³ ìàòåð³àëüíîãî ñòèìóëþâàííÿ íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðå-

ñòîðàííîãî á³çíåñó.
4. ßêó ñèñòåìó îïëàòè ïðàö³ äîö³ëüíî çàñòîñîâóâàòè íà

ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó ³ ÷îìó?
5. Ó ÷îìó â³äì³íí³ñòü ìàòåð³àëüíîãî ñòèìóëþâàííÿ ï³äïðèºìñòâ ç

ïðèâàòíîþ ôîðìîþ âëàñíîñò³?

Ðåêîìåíäîâàíà ë³òåðàòóðà 
1. Àíäðóøê³â Á.Ì., Êóçüìèí Î.Ñ. Îñíîâè ìåíåäæìåíòó. — Ëüâ³â:

Ñâ³ò, 1995.
2. Âèõàíñêèé Î.Ñ., Íàóìîâ À.È. Ìåíåäæìåíò/ Ó÷åáíèê äëÿ ýêî-

íîì. ñïåö. âóçîâ. — Ì.: Âûñø. øêîëà., 1994.
3. Ãåíêèí Á.Ì. è äð. Îñíîâû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì. — Ì., Âûñø.

øêîëà, 1996.
4. Æèãàëîâ È.Ò. Îñíîâè ìåíåäæìåíòó ³ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³/

Ï³äðó÷íèê. — Ê.: Âèùà øêîëà, 1994.
5. Êîëîò À.Ì. Ìîòèâàö³ÿ, ñòèìóëþâàííÿ é îö³íêà ïåðñîíàëó/ Íàâ÷.

ïîñ³áíèê. — Ê.: ÊÍÑÓ, 1998.
6. Ïîêðîïèâíèé Ñ.Ô. Åêîíîì³êà ï³äïðèºìñòâà/ Ï³äðó÷íèê. — Ê.:

«Õâèëÿ — Ïðåñ»; Äîíåöüê: ÌÏ «Ïîèñê», 1995. 

6.3. Ìîòèâàö³éí³ îñíîâè óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³

Ìåíåäæìåíò ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó âè-
êîíóº ïîäâ³éíå çàâäàííÿ. Ç îäíîãî áîêó, çà éîãî äîïîìîãîþ
âèð³øóþòüñÿ óïðàâë³íñüê³ ïðîáëåìè é äîñÿãàºòüñÿ ìåòà ä³ÿëü-
íîñò³ ï³äïðèºìñòâ, ç ³íøîãî — â³í âèð³øóº çàâäàííÿ íå ëèøå ðîç-
âèòêó ï³äïðèºìñòâà àëå é äåðæàâè òà ñóñï³ëüñòâà â ö³ëîìó. Çàâäàí-
íÿ ìåíåäæìåíòó â ñôåð³ óïðàâë³ííÿ âèðîáíè÷èìè ïðîöåñà-
ìè — âèÿâëåííÿ íàÿâíîñò³ ó ïðàö³âíèê³â ï³äïðèºìñòâà ïðîòèð³÷
ùîäî äîñÿãíåííÿ ö³ëåé ³ çíÿòòÿ ìîðàëüíî-ïñèõîëîã³÷íî¿ íàïðóãè íà
îñíîâ³ ÷³òêî¿ ï³äïðèºìíèöüêî¿ ïîë³òèêè òà ïåâíèõ ôóíêö³é óï-
ðàâë³ííÿ.

Ãîòåëüíî-ðåñòîðàííèé á³çíåñ: ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒ

121



Óïðàâë³íñüêà ä³ÿëüí³ñòü — âèä ñóñï³ëüíî¿ ïðàö³, îñíîâíèì çàâäàí-
íÿì ÿêî¿ º çàáåçïå÷åííÿ ö³ëåñïðÿìîâàíî¿, ñêîîðäèíîâàíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ÿê
îêðåìèõ ó÷àñíèê³â ñï³ëüíîãî òðóäîâîãî ïðîöåñó, òàê ³ òðóäîâèõ êîëåê-
òèâ³â â ö³ëîìó. Ç ðîçâèòêîì ðèíêîâèõ â³äíîñèí ³ ïîãëèáëåííÿì ïðî-
öåñ³â ïîä³ëó é êîîïåðóâàííÿ ïðàö³, óïðàâë³íñüêà ïðàöÿ â³äîêðåì-
ëþºòüñÿ ÿê â³äíîñíî ñàìîñò³éíà ñôåðà é íàáóâàº âèçíà÷åíèõ îð-
ãàí³çàö³éíèõ ôîðì, ÿê³ ñòâîðþþòü àâòîíîìíó ñèñòåìó óïðàâë³ííÿ
ï³äïðèºìñòâîì. Â³ä ð³âíÿ óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³ çàëåæèòü íå ëèøå âèêî-
ðèñòàííÿ ïîâåðõíåâèõ, àëå é ãëèáèííèõ, ñòðàòåã³÷íèõ ðåçåðâ³â
ï³äïðèºìñòâà. Ãîëîâíà îñîáëèâ³ñòü öüîãî âèäó òðóäîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ ïî-
ëÿãàº â òîìó, ùî çàâäàííÿ ðîçâèòêó é óäîñêîíàëåííÿ ä³ÿëüíîñò³
ï³äïðèºìñòâà êåð³âíèê âèð³øóº â îðãàí³çàö³éíîìó àñïåêò³, âïëèâàþ÷è
íà ïðàö³âíèê³â, ÿê³ âèð³øóþòü ö³ çàâäàííÿ. Ñàìå ö³ îáñòàâèíè âèìàãà-
þòü â³ä ìåíåäæåðà òâîð÷îãî ï³äõîäó é ³í³ö³àòèâíîñò³. ßê³ñòü ïðàö³ ìå-
íåäæåðà çàëåæèòü íå ëèøå â³ä ð³âíÿ éîãî çíàíü ³ êâàë³ô³êàö³¿, àëå é â³ä
îñîáèñò³ñíèõ ÿêîñòåé, ïðàêòè÷íîãî äîñâ³äó, ³íòó¿ö³¿ ³ çäîðîâîãî ãëóçäó.

Óïðàâë³íñüêà ïðàöÿ — ð³çíîâèä ðîçóìîâî¿ ïðàö³. Âîíà íå ñòâîðþº
êîíêðåòíèõ ìàòåð³àëüíèõ áëàã, àëå º íåâ³ä’ºìíîþ ñêëàäîâîþ ïðàö³
ðîá³òíèê³â, à òîìó âèçíà÷àºòüñÿ ÿê âèðîáíè÷à.

Îñíîâíà ìåòà óïðàâë³ííÿ — ñòâîðåííÿ îïòèìàëüíèõ óìîâ (îð-
ãàí³çàö³éíèõ, òåõí³÷íèõ, ñîö³àëüíèõ, ïñèõîëîã³÷íèõ òîùî) äëÿ ðå-
àë³çàö³¿ çàâäàíü ï³äïðèºìñòâà, äîñÿãíåííÿ ãàðìîí³¿ ì³æ ³íäèâ³äóàëüíè-
ìè òðóäîâèìè ïðîöåñàìè, êîîðäèíàö³¿ ä³ÿëüíîñò³ ðîá³òíèê³â çàðàäè äî-
ñÿãíåííÿ êîíêðåòíèõ çàïëàíîâàíèõ ðåçóëüòàò³â. Â³äòàê óï-
ðàâë³ííÿ — öå íàñàìïåðåä ðîáîòà ç ïðàö³âíèêàìè ï³äïðèºìñòâà.

Çàñîáàìè óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³ º îðãàí³çàö³éíà é îá÷èñëþâàëüíà
òåõí³êà, à ð³âåíü ¿¿ âèêîðèñòàííÿ âèçíà÷àº êóëüòóðó é åôåêòèâí³ñòü óï-
ðàâë³ííÿ.

Ó òåîð³¿ é ïðàêòèö³ ìåíåäæìåíòó âèä³ëÿþòü ê³ëüêà âèä³â ïîä³ëó óï-
ðàâë³íñüêî¿ ïðàö³.

Ôóíêö³îíàëüíèé ïîä³ë ïðàö³ — âèä³ëåííÿ ôóíêö³é, îá’ºêòèâíî
íåîáõ³äíèõ äëÿ åôåêòèâíîãî óïðàâë³ííÿ âèðîáíèöòâîì, âèêîíàííÿ
ÿêèõ çàêð³ïëþºòüñÿ çà ïåâíèìè ïðàö³âíèêàìè àáî ï³äðîçä³ëàìè àïàðà-
òó óïðàâë³ííÿ.

²ºðàðõ³÷íèé — ðîçïîä³ë êîìïëåêñ³â ðîá³ò äëÿ ðåàë³çàö³¿ ôóíêö³é çà
ð³âíÿìè ³ºðàðõ³¿ óïðàâë³ííÿ, çàêð³ïëåííÿ ¿õ çà óïðàâë³íñüêèìè ïðàö³âíè-
êàìè é âèçíà÷åííÿ íà ö³é îñíîâ³ äåëåãîâàíèõ ¿ì ïîâíîâàæåíü.

Òåõíîëîã³÷íèé — äèôåðåíö³àö³ÿ ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ íà îïåðàö³¿
ïî çáèðàííþ, ïåðåäàííþ, çáåð³ãàííþ é ïåðåðîáö³ ³íôîðìàö³¿.
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Ïðîôåñ³éíèé — ïîâ’ÿçàíèé ç ðîçïîä³ëîì óïðàâë³íñüêèõ ïðàö³â-
íèê³â çà ¿õíüîþ ôàõîâîþ ï³äãîòîâêîþ.

Êâàë³ô³êàö³éíèé — ïåðåäáà÷àº ðîçïîä³ë ðîá³ò çà ôóíêö³ÿìè óï-
ðàâë³ííÿ é çàêð³ïëåííÿ ¿õ çà óïðàâë³íñüêèìè ïðàö³âíèêàìè çã³äíî ç
êâàë³ô³êàö³ºþ, ñòàæåì ðîáîòè é îñîáèñòèìè çä³áíîñòÿìè îñòàíí³õ.

Ïîñàäîâèé — â³äáèâàº ðîçïîä³ë óïðàâë³íñüêèõ ïðàö³âíèê³â â ñèñ-
òåì³ óïðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³ºþ çà ¿õíüîþ êîìïåòåíòí³ñòþ.

Ïðîâ³äíå ì³ñöå ñåðåä âèä³â ðîçïîä³ëó óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³ íàëå-
æèòü ôóíêö³îíàëüíîìó ðîçïîä³ëó.

²ñíóþ÷èé ðîçïîä³ë óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³ â îðãàí³çàö³¿ º îñíîâîþ êëà-
ñèô³êàö³¿ ¿¿ óïðàâë³íñüêîãî ïåðñîíàëó.

Óïðàâë³íñüêèé ïåðñîíàë çàëåæíî â³ä ôóíêö³îíàëüíî¿ ðîë³ â ïðîöåñ³
óïðàâë³ííÿ ïîä³ëÿºòüñÿ íà: êåð³âíèê³â, ñïåö³àë³ñò³â ³ ñëóæáîâö³â
(òåõí³÷íèõ âèêîíàâö³â).

Êåð³âíèê ïîñ³äàº öåíòðàëüíå ì³ñöå â óïðàâë³íí³ îðãàí³çàö³ºþ. Â³í
î÷îëþº êîëåêòèâ, ìàº íåîáõ³äí³ ïîâíîâàæåííÿ ùîäî ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü,
íåñå âñþ ïîâíîòó â³äïîâ³äàëüíîñò³ çà ðåçóëüòàòè ðîáîòè î÷îëþâàíîãî
íèì êîëåêòèâó.

Ñïåö³àë³ñòè — öå ïðàö³âíèêè, ÿê³ âèêîíóþòü âèçíà÷åí³ ôóíêö³¿ óï-
ðàâë³ííÿ. Âîíè àíàë³çóþòü ç³áðàíó ³íôîðìàö³þ é ïðîïîíóþòü âàð³àíòè
ð³øåíü äëÿ êåð³âíèê³â â³äïîâ³äíîãî ð³âíÿ.

Äî ñïåö³àë³ñò³â â³äíîñÿòü: åêîíîì³ñò³â, áóõãàëòåð³â, ô³íàíñèñò³â,
àíàë³òèê³â, þðèñò³â òîùî. Îñîáëèâ³ñòþ ¿õíüî¿ ä³ÿëüíîñò³ º ðîáîòà
â óìîâàõ æîðñòêèõ îáìåæåíü: íàêàç³â ³ ðîçïîðÿäæåíü êåð³âíèê³â,
òåõí³÷íî-òåõíîëîã³÷íèõ íîðìàòèâ³â ³ îðãàí³çàö³éíèõ ðåãëàìåíò³â
ä³ÿëüíîñò³, ÷³òêèõ êâàë³ô³êàö³éíèõ âèìîã ùîäî ñïåö³àëüíèõ çíàíü.
Â ¿õí³é ä³ÿëüíîñò³ ïåðåâàæàþòü ëîã³÷í³ îïåðàö³¿.

Ñëóæáîâö³ — ïðàö³âíèêè, ÿê³ îáñëóãîâóþòü ä³ÿëüí³ñòü ñïåö³àë³ñò³â
³ êåð³âíèê³â. Âîíè âèêîíóþòü ³íôîðìàö³éíî-òåõí³÷í³ îïåðàö³¿. Öå ñåê-
ðåòàð³-ðåôåðåíòè, ìîëîäø³ òåõí³êè. Ñïåöèô³êà ¿õíüî¿ ä³ÿëüíîñò³ ïîëÿ-
ãàº ó âèêîíàíí³ ñòàíäàðòíèõ ïðîöåäóð ³ îïåðàö³é, ÿê³ ïåðåâàæíî ï³ääà-
þòüñÿ íîðìóâàííþ. Â ¿õí³é ïðàö³ äîì³íóþòü ëîã³÷í³ é òåõí³÷í³ îïå-
ðàö³¿.

Êð³ì çàçíà÷åíî¿ êëàñèô³êàö³¿, â òåîð³¿ é ïðàêòèö³ óïðàâë³ííÿ
ðîçð³çíÿþòü ë³í³éíèõ ³ ôóíêö³îíàëüíèõ ìåíåäæåð³â.

Äî ë³í³éíèõ ìåíåäæåð³â â³äíîñÿòü îñ³á, ÿê³ ä³þòü íà îñíîâ³ ºäèíî-
íà÷àëëÿ é â³äïîâ³äàþòü ó ïîâíîìó îáñÿç³ çà ñòàí ³ ðîçâèòîê
ï³äïðèºìñòâà àáî éîãî ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â (äèðåêòîðè, íà÷àëüíè-
êè öåõ³â, çàâ³äóâà÷³ â³ää³ëàìè, áðèãàäèðè).

Ãîòåëüíî-ðåñòîðàííèé á³çíåñ: ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒ

123



Îð³ºíòîâí³ âèòðàòè ðîáî÷îãî ÷àñó 
íà âèêîíàííÿ ð³çíèõ âèä³â óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³

Äî ôóíêö³îíàëüíèõ ìåíåäæåð³â â³äíîñÿòü ïðàö³âíèê³â, ÿê³ â³ä-
ïîâ³äàþòü çà ïåâíó ñôåðó óïðàâë³ííÿ é î÷îëþþòü ôóíêö³îíàëüí³
ï³äðîçä³ëè (óïðàâëÿþ÷èé ìàðêåòèíãîì, ãîëîâíèé åêîíîì³ñò, íà÷àëüíèê
â³ää³ëó êàäð³â).

Çã³äíî ç ì³ñöåì ó ñèñòåì³ óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâîì âèä³ëÿþòü
ïðàö³âíèê³â òðüîõ ð³âí³â: âèùîãî, íèæ÷îãî é ñåðåäíüîãî.

Êåð³âíèêè âèùîãî ð³âíÿ ìàþòü íàéá³ëüøó âëàäó é íåñóòü
â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ä³ÿëüí³ñòü âñüîãî ï³äïðèºìñòâà (äèðåêòîðè, ïðåçè-
äåíòè, ¿õ çàñòóïíèêè â³öå-ïðåçèäåíòè). Âîíè âèçíà÷àþòü çàãàëüí³ íà-
ïðÿìè ôóíêö³îíóâàííÿ é ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà â ö³ëîìó, ïðèéìàþòü
êëþ÷îâ³ ð³øåííÿ ùîäî ïîâñÿêäåííèõ ñïðàâ ³ ìàéáóòíüîãî îðãàí³çàö³¿,
ðîçðîáëÿþòü äîâãîòåðì³íîâ³ ïëàíè, ôîðìóþòü ïîë³òèêó é ïðåçåíòóþòü
ï³äïðèºìñòâî çà éîãî ìåæàìè. Ëèøå âîíè íàä³ëåí³ ïîâíîâàæåííÿìè
ùîäî ïðèäáàííÿ ³íøîãî ïðèì³ùåííÿ, âïðîâàäæåííÿ íîâî¿ òåõíîëîã³¿
îáñëóãîâóâàííÿ òîùî. ¯õíÿ ä³ÿëüí³ñòü õàðàêòåðèçóºòüñÿ ìàñøòàáí³ñòþ,
ñêëàäí³ñòþ, ñòðàòåã³÷íîþ ³ ïåðñïåêòèâíîþ ñïðÿìîâàí³ñòþ,
íàéá³ëüøèì çâ’ÿçêîì ³ç çîâí³øí³ì ñåðåäîâèùåì, ð³çíîð³äí³ñòþ ïðèé-
íÿòèõ ð³øåíü, íàïðóæåíèì òåìïîì.

Êåð³âíèê ñåðåäíüîãî ð³âíÿ ïðîâîäèòü â æèòòÿ ïîë³òèêó âèùîãî
êåð³âíèöòâà, âèêîíóº éîãî íàêàçè, ðîçïîðÿäæåííÿ, ïðåäñòàâëÿº ³íòåðå-
ñè î÷îëþâàíîãî êîëåêòèâó, âíîñèòü çì³íè ùîäî âäîñêîíàëåííÿ éîãî
ä³ÿëüíîñò³, ïîë³ïøåííÿ óìîâ ïðàö³, íàïðàâëÿº, êîîðäèíóº é êîíòðîëþº
ä³ÿëüí³ñòü êåð³âíèê³â íèæ÷îãî ð³âíÿ.

Êåð³âíèê íèæ÷îãî ð³âíÿ ïðîâîäèòü â æèòòÿ ïîë³òèêó âèùîãî
êåð³âíèöòâà ï³äïðèºìñòâà, âèêîíóº íàêàçè, ðîçïîðÿäæåííÿ âèùîãî é
ñåðåäíüîãî ð³âíÿ êåð³âíèöòâà, ïðåäñòàâëÿº ³íòåðåñè áåçïîñåðåäíüî
ïðàö³âíèê³â, êåðóº íèìè.

Ó êîæíîãî ïðàö³âíèêà óïðàâë³íñüêîãî àïàðàòó ìîòèâàö³éíà îñíîâà
º ³íäèâ³äóàëüíîþ é çóìîâëþºòüñÿ ðÿäîì ôàêòîð³â: ð³âíåì äîáðîáóòó,
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äî çàãàëüíèõ âèòðàò, â³äñîò.Âèä îïåðàö³¿,

ïðîöåäóðè êåð³âíèêè ñïåö³àë³ñòè ñëóæáîâö³
²íôîðìàö³éí³ 30 60 80
Ï³äãîòîâêà é ïðèéíÿòòÿ
óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü 30 25 20

Îðãàí³çàö³éíà ðîáîòà 40 15 –



ñîö³àëüíèì ñòàòóñîì, êâàë³ô³êàö³ºþ, ïîñàäîþ, ö³íí³ñíîþ îð³ºíòàö³ºþ
òîùî.

Ìîòèâàö³éíèé ìåõàí³çì ð³çíèõ êàòåãîð³é ïðàö³âíèê³â óïðàâë³ííÿ
íàâåäåíèé íà ñõåì³ (6.3).

Ñõåìà 6.3. ²ºðàðõ³÷íà ñõåìà ìîòèâàö³éíîãî ìåõàí³çìó 
ïðàö³âíèê³â óïðàâë³ííÿ 

Äîñë³äæåííÿ â³ò÷èçíÿíèõ ³ çàðóá³æíèõ â÷åíèõ ñâ³ä÷àòü, ùî çà óìî-
âè ïîâíîãî ìàòåð³àëüíîãî äîñòàòêó ëèøå 20% ëþäåé íå áàæàþòü ïðà-
öþâàòè àí³ çà ÿêèõ îáñòàâèí, 36% — ãîòîâ³ ïðàöþâàòè â ðàç³ âèêîíàí-
íÿ ö³êàâî¿ é çì³ñòîâíî¿ ðîáîòè, 21% — ùîá óíèêíóòè ñàìîòíîñò³ é
íóäüãè, 14% — ùîá íå âòðàòèòè ñåáå ÿê îñîáèñò³ñòü, 9% — òîìó ùî ðî-
áîòà ïðèíîñèòü ðàä³ñòü.
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Ñêëàäí³ñòü çàâäàíü Ñàìîñò³éí³ñòü Áåçïåêà ïðàö³



Ïðè àíêåòóâàíí³ ïðàö³âíèê³â óïðàâë³íñüêî¿ ñôåðè âèÿâèëîñü, ùî
ëèøå 12% ç íèõ îñíîâíèì ìîòèâîì ä³ÿëüíîñò³ ââàæàþòü ãðîø³. Âîäíî-
÷àñ ìàéæå 38% îñíîâíèì ìîòèâàö³éíèì åëåìåíòîì ââàæàþòü ñëàâó,
35% — çàäîâîëåííÿ â³ä çì³ñòó ðîáîòè, à áëèçüêî 15% — âëàäó.

Êëàñè÷íèé ìåíåäæåð íàñàìïåðåä ïðàãíå äî ïðîñóâàííÿ ïî ñëóæáî-
âèõ ñõîäèíêàõ, äîñÿãíåííÿ âëàäè é âèñîêîãî ñòàòóñó.

Ñë³ä çàçíà÷èòè, ùî ì³æ ìîòèâàö³ºþ é ê³íöåâèìè ðåçóëüòàòàìè
ä³ÿëüíîñò³ ìåíåäæåðà íåìàº îäíîçíà÷íîãî çâ’ÿçêó ÷åðåç ä³þ âèïàäêî-
âèõ ³ ñóá’ºêòèâíèõ ôàêòîð³â (çä³áíîñò³ ïðàö³âíèêà, íàñòð³é ó äàíèé ìî-
ìåíò, ðîçóì³ííÿ ñèòóàö³¿, âïëèâ ³íøèõ îñ³á òîùî).

Çàëåæíî â³ä íåîáõ³äíîñò³ ñòèìóëþâàííÿ ä³ÿëüíîñò³ ÿê òàêî¿ ÷è ¿¿
ðåçóëüòàòó ìîòèâàö³ÿ óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³ ìîæå âèñòóïàòè ó äâîõ ôîð-
ìàõ: ïîòî÷íîãî ñòèìóëþâàííÿ é âèíàãîðîäè çà äîñÿãíåííÿ ê³íöåâîãî
ðåçóëüòàòó ðîáîòè.

Ïîòî÷íå ñòèìóëþâàííÿ çàñòîñîâóºòüñÿ äëÿ ñòàá³ë³çàö³¿ ÷è êîðåãó-
âàííÿ ïîòî÷íî¿ ðîáîòè. Âîíî ñòîñóºòüñÿ ðåçóëüòàò³â, ÿê³ âæå äîñÿãíóò³,
à â ðàç³ â³äñóòíîñò³ ä³ÿëüíîñò³ ïîòî÷íå ñòèìóëþâàííÿ ïðèïèíÿºòüñÿ.
Ðîçì³ð ïîòî÷íîãî ñòèìóëþâàííÿ ïîâèíåí áóòè ì³í³ìàëüíèì äëÿ
ïîñò³éíîãî ï³äòðèìàííÿ çàö³êàâëåíîñò³ ùîäî ïðîäîâæåííÿ íåîáõ³äíî¿
ä³ÿëüíîñò³. Ïðè öüîìó ïåðåâàãó ñë³ä íàäàâàòè íå ñò³ëüêè ðîçì³ðó,
ñê³ëüêè ôîðì³, ñïîñîáó é ðåæèìó ïîòî÷íîãî ñòèìóëþâàííÿ. Âîíî ìîæå
áóòè ðåãóëÿðíèì, åï³çîäè÷íèì (íåñïîä³âàíèì), êîìá³íîâàíèì
(êîìá³íàö³ÿ ðåãóëÿðíîãî é åï³çîäè÷íîãî). ²íîä³ äîö³ëüíèì º çàñòîñóâàí-
íÿ «àâàíñîâîãî» ïîòî÷íîãî ñòèìóëþâàííÿ, ÿêå çîáîâ’ÿçóº ïðàö³âíèêà
óïðàâë³íñüêîãî àïàðàòó ïðàöþâàòè êðàùå. Ïðîòå âîíî çàâæäè ïîâèííå
áóòè ñâîº÷àñíèì ³ êîíêðåòíèì, ùîá ïðàö³âíèê çíàâ ç ÷èì âîíî ïîâ’ÿçà-
íå é ÿêèì ÷èíîì éîìó ñåáå ïîâîäèòè ó ïîäàëüøîìó.

Âèíàãîðîäà çà ê³íöåâèé ðåçóëüòàò ä³ÿëüíîñò³ ïîâ’ÿçàíà ç äîñÿã-
íóòèìè ïîêàçíèêàìè, òîìó âîíà ïîâèííà â³äïîâ³äàòè ä³éñíîìó âíåñêó
êîæíîãî óïðàâë³íöÿ, áóòè ñïðàâåäëèâîþ, ñïîíóêàòè ïðàö³âíèêà äî äî-
ñÿãíåííÿ â ìàéáóòíüîìó âèùèõ ïîêàçíèê³â.

Êð³ì ìàòåð³àëüíîãî çàîõî÷åííÿ, âñ³ òðè êàòåãîð³¿ ïðàö³âíèê³â óï-
ðàâë³ííÿ (ìåíåäæåðè, ñïåö³àë³ñòè, ñëóæáîâö³) â ñõåì³ ìîòèâàö³éíîãî
ìåõàí³çìó ïåðåäáà÷àþòü ïðîñóâàííÿ ïî ñëóæáîâèõ ñõîäèíêàõ. Ïðîñó-
âàííÿ âïåðåä ó îáðàí³é ñôåð³ òðóäîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ íàäàº á³ëüøå ïîâíî-
âàæåíü, âëàäè, âèùîãî ñòàòóñó.

Ðîçð³çíÿþòü äâà âèäè êàð’ºðè (ïðîñóâàííÿ ïî ñëóæáîâèõ ñõîäèí-
êàõ): ôàõîâó òà âíóòð³øíüîô³ðìîâó.

Ôàõîâà êàð’ºðà — öå ð³çí³ ñòàä³¿ ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³: íàâ÷àí-
íÿ, ðîáîòà, ïîñë³äîâíèé ðîçâèòîê ³íäèâ³äóàëüíèõ ïðîôåñ³éíèõ íàâè-
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÷îê, ïðîôåñ³éíå çðîñòàííÿ é âèõ³ä íà ïåíñ³þ. Ö³ ñòàä³¿ êîíêðåòíèé
ïðàö³âíèê óïðàâë³ííÿ ìîæå ïðîéòè â ìåæàõ îäí³º¿ àáî ð³çíèõ îð-
ãàí³çàö³é. 

Âíóòð³øíüîô³ðìîâà êàð’ºðà ïåðåäáà÷àº çì³íó ñòàä³é ðîçâèòêó
ïðàö³âíèêà â ìåæàõ îäíîãî ï³äïðèºìñòâà é ðåàë³çóºòüñÿ çà òðüîìà îñ-
íîâíèìè íàïðÿìàìè:

– âåðòèêàëüíèì, ùî îçíà÷àº ïðîñóâàííÿ â³ä íèæ÷îãî äî á³ëüø âè-
ñîêîãî ð³âíÿ â ³ºðàðõ³¿;

– ãîðèçîíòàëüíèì, òîáòî ïåðåâåäåííÿ ïðàö³âíèêà ç îäíîãî ðîáî-
÷îãî ì³ñöÿ íà ³íøå ç ìåòîþ ï³äâèùåííÿ éîãî ³íòåðåñó äî ðîáîòè é ïî-
ñèëåííÿ ìîòèâàö³¿ òðóäîâî¿ ä³ÿëüíîñò³. Öå ïåðåì³ùåííÿ äî ³íøî¿
ôóíêö³îíàëüíî¿ ñôåðè ä³ÿëüíîñò³, ðîçøèðåííÿ àáî óñêëàäíåííÿ çà-
âäàíü íà çàéìàí³é ïîñàä³, çì³íà ñëóæáîâî¿ ðîë³.

– äîöåíòðîâèì ðóõîì, ùî îçíà÷àº íàáóòòÿ ïðàö³âíèêîì àâòîðèòå-
òó, ïîâàãè ñåðåä êîëåã, âèçíàííÿ éîãî ÿê ôàõ³âöÿ é îñîáèñòîñò³.

Ïëàíóâàííÿ êàð’ºðè áåçïîñåðåäíüî ïîâ’ÿçàíå ç ìîòèâàö³ºþ òðóäîâî¿
ä³ÿëüíîñò³ ìåíåäæåð³â. Òàê, çã³äíî ç òåîð³ºþ Ìàñëîó, äî ïåðâèííèõ ïî-
òðåá ëþäèíè íàëåæàòü ïîòðåáè áåçïåêè, âïåâíåíîñò³, ùî ô³ç³îëîã³÷í³ òà
³íø³ ïð³îðèòåòí³ ïîòðåáè (ó òîìó ÷èñë³ ïîòðåáè çàéíÿòîñò³, ñòàá³ëüíî¿
ðîáîòè), áóäóòü çàäîâîëåí³ ÿê ó ïîòî÷íîìó ïåð³îä³, òàê ³ â ìàéáóòíüîìó.
Òåîð³ÿ î÷³êóâàíü ñâ³ä÷èòü, ùî ïðàö³âíèêè ïðàãíóòü ó áóäü-ÿê³é ñèòóàö³¿
äîñÿãòè ìàêñèìóìó áàæàíîãî. Ñàìå òîìó â ïðîöåñ³ ðîáîòè ìåíåäæåðè
ïðàãíóòü äî îòðèìàííÿ ð³çíîìàí³òíèõ âèíàãîðîä ³ ìàêñèìàëüíîãî çàäî-
âîëåííÿ ïîòðåá. Äî òàêèõ ïîòðåá íàëåæàòü ïðîñóâàííÿ ïî ñëóæá³ òà
âïåâíåí³ñòü ùîäî ðåàëüíîñò³ ïåðñïåêòèâ ñëóæáîâîãî ïðîñóâàííÿ. Çà òå-
îð³ºþ ñïðàâåäëèâîñò³, ïðàö³âíèêè âáà÷àþòü çàëåæí³ñòü ì³æ ð³âíåì
åôåêòèâíîñò³ ðîáîòè é ïðîñóâàííÿì ïî ñëóæá³, ùî ï³äâèùóº ¿õíþ òðó-
äîâó àêòèâí³ñòü. Âîäíî÷àñ ìåíåäæåðè ïðèä³ëÿþòü ï³äâèùåíó óâàãó ïåð-
ñïåêòèâàì ñâîãî ïðîôåñ³éíîãî çðîñòàííÿ é ïðîñóâàííþ ïî ñëóæá³.

Ñòàá³ëüí³ñòü çàéíÿòîñò³, ÷³òêà ïåðñïåêòèâà ùîäî çðîñòàííÿ — áåç-
ïåðå÷íî ïð³îðèòåòí³ ïîòðåáè é ìîòèâóþ÷³ ÷èííèêè òðóäîâî¿ ä³ÿëüíîñò³
ìåíåäæåð³â. À â³äòàê ïëàíóâàííþ êàð’ºðè ñë³ä ïðèä³ëÿòè ïåðøîðÿäíó
óâàãó. Âîíî ìàº áåçïîñåðåäíº â³äíîøåííÿ äî ðåàë³çàö³¿ ö³ëî¿ íèçêè ïî-
òðåá ³ ïðèâåäåííÿ â ä³þ òðóäîâèõ ñòàòóñíèõ ìîòèâ³â ïåðñîíàëó.

Îäí³ºþ ç ïîòðåá êîæíî¿ ëþäèíè º ïîòðåáà ó â³ëüíîìó ÷àñ³ é ñïðè-
ÿòëèâîìó ðåæèì³ ðîáî÷îãî ÷àñó. Ç óðàõóâàííÿì öüîãî äî ïð³îðèòåòíèõ
íàïðÿì³â ïîñèëåííÿ ìîòèâàö³¿ òðóäîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ óïðàâë³íö³â â³äíî-
ñÿòü ðåãóëþâàííÿ ðîáî÷îãî ÷àñó òà çàîõî÷åííÿ ¿õ â³ëüíèì ÷àñîì. Ñâ³òî-
âèé ³ â³ò÷èçíÿíèé äîñâ³ä ñâ³ä÷àòü, ùî çà îñòàíí³ ðîêè â ïðàêòèö³ ðîáî-
òè ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó çàïðîâàäæåíî ðÿä ìîäå-
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ëåé ãíó÷êî¿ îðãàí³çàö³¿ ðîáî÷îãî ÷àñó ç ³íäèâ³äóàë³çàö³ºþ ¿õ çàñòîñó-
âàííÿ òà ç ìåòîþ ï³äâèùåííÿ ðîë³ â³ëüíîãî ÷àñó.

Îñíîâíèìè ï³äõîäàìè äî ðåãóëþâàííÿ ðîáî÷îãî ÷àñó òà çàîõî÷åííÿ
â³ëüíèì ÷àñîì º:

– íàäàííÿ äîäàòêîâîãî â³ëüíîãî ÷àñó. Öåé çàñ³á ìîòèâàö³¿ óï-
ðàâë³íñüêî¿ ïðàö³ ðåàë³çóºòüñÿ ÷åðåç çì³íó òðèâàëîñò³ îñíîâíî¿ òà
ð³çíîìàí³òíèõ äîäàòêîâèõ â³äïóñòîê, ¿õ ïîäð³áíåííÿì íà ïåâí³ ÷àñòèíè
(íàïðèêëàä, íàäàííÿ ¿õ âë³òêó òà âçèìêó), íàäàííÿ ìîæëèâîñò³ ïðàöþ-
âàòè íåïîâíèé ðîáî÷èé äåíü àáî íåïîâíèé ðîáî÷èé òèæäåíü òîùî.
Ïðàêòèêà ñâ³ä÷èòü ïðî çíà÷íèé åôåêò â³ä íàäàííÿ äîäàòêîâèõ â³äïóñ-
òîê ÿê êîìïåíñàö³¿ çà ñïåöèô³÷í³ óìîâè ïðàö³ òà çà äîñÿãíóò³ ðåçóëüòà-
òè ïðàö³, ùî ñóòòºâî â³äð³çíÿþòüñÿ â³ä íîðìàòèâíèõ. Àëå êîðèñòóâà-
òèñü íåòðàäèö³éíèìè ôîðìàìè ðåãóëþâàííÿ ðîáî÷îãî é â³ëüíîãî ÷àñó
ñë³ä îáìåæåíî ç îãëÿäó íà òå, ùî ¿õ çàñòîñóâàííÿ ìîæå ïîðîäæóâàòè
ïðîáëåìè îðãàí³çàö³éíî-åêîíîì³÷íîãî õàðàêòåðó.

– ïåðåðîçïîä³ë ðîáî÷îãî ÷àñó. Öåé ìåòîä ñòèìóëþâàííÿ â îñòàíí³
ðîêè íàáóâ çíà÷íîãî ïîøèðåííÿ. Â³í ðåàë³çóºòüñÿ ÷åðåç íàäàííÿ
ïðàö³âíèêîâ³ óïðàâë³íñüêîãî àïàðàòó ìîæëèâîñò³ îñîáèñòî âèçíà÷àòè
ïî÷àòîê, çàê³í÷åííÿ ³ òðèâàë³ñòü ðîáî÷îãî äíÿ çà óìîâè äîòðèìàííÿ
ì³ñÿ÷íî¿ íîðìè ðîáî÷îãî ÷àñó, îáîâ’ÿçêîâîãî âèêîíàííÿ âñòàíîâëåíèõ
òðóäîâèõ íîðì, çáåðåæåííÿ íîðìàëüíîãî õîäó âèðîáíè÷îãî ïðîöåñó.
Íàéïîøèðåí³øîþ ôîðìîþ ðåãóëþâàííÿ ðîáî÷îãî ÷àñó º ãíó÷êèé àáî
ñòóï³í÷àñòèé ãðàô³ê.

×èñëåíí³ äîñë³äæåííÿ é ñïîñòåðåæåííÿ ñâ³ä÷àòü, ùî çà âèñîêîãî
ð³âíÿ êâàë³ô³êàö³¿ ïðàö³âíèê³â ³ çì³ñòîâíî¿ ðîáîòè ñàìîñò³éíå ðåãóëþ-
âàííÿ ðîáî÷îãî ÷àñó ñïðèÿº ï³äâèùåííþ ïðîäóêòèâíîñò³ óïðàâë³íñüêî¿
ïðàö³. Ïðè öüîìó ñòàþòü äðóãîðÿäíèìè ïðîáëåìè, ïîâ’ÿçàí³ ç íåâèõî-
äîì íà ðîáîòó ÷åðåç çàõâîðþâàííÿ, ñ³ìåéí³ ÷è ³íø³ íåïåðåäáà÷åí³ îá-
ñòàâèíè.

Çàâäÿêè çàñòîñóâàííþ ãíó÷êèõ ãðàô³ê³â ïðàö³âíèêè óïðàâë³ííÿ
³íäèâ³äóàëüíî êîîðäèíóþòü ïðîôåñ³éí³, îñîáèñò³ ³íòåðåñè òà îáîâ’ÿç-
êè. Ïðîòå íàáóòèé ñòóï³íü ñâîáîäè ùîäî ðîçïîðÿäæåííÿ ðîáî÷èì ÷à-
ñîì ïåðåäáà÷àº íàÿâí³ñòü âèñîêî¿ ñàìîîðãàí³çàö³¿ é ï³äâèùåííÿ ¿õ îñî-
áèñòî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³.

Íàâåäåí³ ñêëàäîâ³ â³ä³ãðàþòü çíà÷íó ðîëü ó ï³äâèùåíí³ åôåêòèâ-
íîñò³ ìîòèâàö³¿ óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³, à ¿õ øèðîêå çàñòîñóâàííÿ º çàïîðó-
êîþ óñï³øíî¿ ðîáîòè ìåíåäæåð³â, ñïåö³àë³ñò³â ³ ñëóæáîâö³â
ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó.
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Êîíòðîëüí³ çàïèòàííÿ 
1. Â ÷îìó ïîëÿãàº îñîáëèâ³ñòü óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³ ?
2. Âèäè ïîä³ëó óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³.
3. Ìîòèâàö³éíèé ìåõàí³çì ìåíåäæåð³â, ñïåö³àë³ñò³â ³ ñëóæáîâö³â,

éîãî ïîä³áí³ñòü ³ â³äì³íí³ñòü.
4. Ïîòî÷íå ñòèìóëþâàííÿ é âèíàãîðîäà çà ê³íöåâèé ðåçóëüòàò ðîáî-

òè, ñóòü ³ ìîæëèâîñò³ ùîäî ¿õ çàñòîñóâàííÿ íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-
ðåñòîðàííîãî á³çíåñó.

5. Îõàðàêòåðèçóéòå ôàõîâó é âíóòð³øíüîô³ðìîâó âèäè êàð’ºðè.
6. Çàîõî÷åííÿ ïðàö³âíèê³â óïðàâë³ííÿì íàäàííÿì ¿ì â³ëüíîãî ÷àñó

é ñïðèÿòëèâîãî ðåæèìó ðîáîòè.
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Ðîçä³ë VII
Ôóíêö³ÿ êîíòðîëþ ó ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîìó á³çíåñ³

Êîíòðîëü ó ñêëàä³ ôóíêö³é ìåíåäæìåíòó º ëîã³÷íèì ïðîäîâæåííÿì
ôóíêö³é îðãàí³çàö³¿ é ìîòèâàö³¿ ïðàö³. Â³í ïðèñóòí³é ó ä³ÿëüíîñò³
ï³äïðèºìñòâà ç ìîìåíòó éîãî çàñíóâàííÿ é âèçíà÷åííÿ ìåòè.

Ïðè âèçíà÷åíí³ ìåòè íåîáõ³äíî ïåðåêîíàòèñü, ÷è º ìîæëèâèì
¿¿ äîñÿãíåííÿ. Äëÿ öüîãî êåð³âíèêè çä³éñíþþòü ôóíêö³þ êîíòðîëþ
ç ìîìåíòó ñôîðìóâàííÿ ö³ëåé òà çàâäàíü íîâîñòâîðþâàíî¿
îðãàí³çàö³¿. Â³äòàê êîíòðîëü º äîñèòü âàæëèâèì ôàêòîðîì
â óñï³øíîìó ôóíêö³îíóâàíí³ îðãàí³çàö³¿. Áåç êîíòðîëþ ðîçïî÷è-
íàºòüñÿ õàîñ ³ îá’ºäíàííÿ ä³ÿëüíîñò³ áóäü-ÿêèõ ãðóï ïðàö³âíèê³â ñòàº
íåìîæëèâèì.

Ïëàíè ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà é âèçíà÷åííÿ éîãî îðãàí³çàö³éíî¿
ñòðóêòóðè — öå ëèøå òàê áè ìîâèòè êðåñëåííÿ ìàéáóòíüî¿ ñïîðóäè,
ñòâîðåí³ êåð³âíèöòâîì. Áåçë³÷ îáñòàâèí ìîæå ïåðåøêîäèòè ó ðå-
àë³çàö³¿ çàäóìàíîãî. Çì³íà çàêîí³â, ñîö³àëüíèõ ö³ííîñòåé, òåõíîëîã³é,
óìîâ êîíêóðåíö³¿ òà ³íøèõ çì³ííèõ âåëè÷èí îòî÷óþ÷îãî ñåðåäîâèùà
ìîæóòü ïåðåòâîðèòè ïëàíè, ö³ëêîì ðåàëüí³ íà ìîìåíò ¿õ ôîðìóâàí-
íÿ, ÷åðåç ïåâíèé ÷àñ ó í³ùî. Äî òîãî æ, íàâ³òü íàäîñêîíàë³ø³ îð-
ãàí³çàö³éí³ ñòðóêòóðè ìàþòü íåäîë³êè. Ñïåö³àë³çàö³ÿ é ïîä³ë ïðàö³
ìîæóòü çóìîâèòè ïðîáëåìè ùîäî êîîðäèíàö³¿ ä³ÿëüíîñò³ îêðåìèõ
áðèãàä ³ ðîáî÷èõ ãðóï, à âèêîíóâàíó íèìè ðîáîòó ïîçáàâèòè ìîòè-
âàö³¿. Ùå îäíèì ôàêòîðîì ùîäî íåâèçíà÷åíîñò³, ùî º ïîñò³éíî ïðè-
ñóòí³ì ó ïðîöåñ³ óïðàâë³ííÿ, º êàäðîâèé ñêëàä ï³äïðèºìñòâà. Ëþ-
äè — íå êîìï’þòåðè, ¿õ íå ìîæëèâî çàïðîãðàìóâàòè íà âèêîíàííÿ
ïåâíîãî çàâäàííÿ ç àáñîëþòíîþ òî÷í³ñòþ. Ïîìèëêè é ïðîáëåìè
âíóòð³øíüîîðãàí³çàö³éíîãî õàðàêòåðó çïë³òàþòüñÿ, ÿêùî ¿õ â÷àñíî
íå âèïðàâèòè, ç ïîìèëêàìè â îö³íö³ ùîäî ìàéáóòí³õ óìîâ îòî÷óþ÷î-
ãî ñåðåäîâèùà é ïîâåä³íêè ëþäåé. Ôóíêö³ÿ êîíòðîëþ — öå òàêà
ôóíêö³ÿ ìåíåäæìåíòó, ÿêà äîçâîëÿº âèÿâèòè ïðîáëåìè é ñêîðåãóâàòè
ä³ÿëüí³ñòü îðãàí³çàö³¿ äëÿ çàïîá³ãàííÿ âèíèêíåííÿ êðèçîâèõ ÿâèù.
Ñàìå òîìó ôóíêö³ÿ êîíòðîëþ º äîñèòü âàæëèâîþ â ìåíåäæìåíò³
ï³äíðèºìñòâ.

Ñë³ä çàçíà÷èòè, ùî õî÷à êîíòðîëü º íåîáõ³äíîþ ôóíêö³ºþ â óï-
ðàâë³íí³, ïðîòå â³í (ÿê ³ âëàäà) ïåðåäáà÷àº âèíèêíåííÿ ó ïðàö³âíèê³â
íàñàìïåðåä íåãàòèâíèõ åìîö³é. Äëÿ áàãàòüîõ ëþäåé êîíòðîëü
çäåá³ëüøîãî àñîö³þºòüñÿ ç îáìåæåííÿì, ïðèìóñîì, â³äñóòí³ñòþ ñà-
ìîñò³éíîñò³, — âñ³ì òèì, ùî ïîâ’ÿçóºòüñÿ ó ñâ³äîìîñò³ ëþäèíè ç îáìå-
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æåííÿì ïðàâ îñîáè. ×åðåç öå êîíòðîëü º òàêîþ ôóíêö³þ ìåíåäæìåíòó,
ñóòü ÿêî¿, ÿê ïðàâèëî, ðîçóì³þòü íåâ³ðíî. Òîìó äîö³ëüíî íàãîëîñèòè íå
ëèøå íà âàæëèâîñò³ ðåàë³çàö³¿ ö³º¿ ôóíêö³¿, àëå é íà ôîðìàõ ¿¿ çä³éñíåí-
íÿ íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó. 

7.1. Çì³ñò, âèäè, ïðèíöèïè 
òà ïðîöåñ çä³éñíåííÿ êîíòðîëþ 

íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó

Êîíòðîëü — öå âèä óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, ÿêèé çàáåçïå÷óº êå-
ð³âíèöòâó ï³äïðèºìñòâ ï³äòâåðäæåííÿ ùîäî â³ðíîñò³ éîãî óïðàâë³íñüêèõ
ð³øåíü, à òàêîæ ùîäî çä³éñíåíèõ íèì ïîòî÷íèõ êîðåêòèâ.

Êîíòðîëü º îáîâ’ÿçêîâîþ ôóíêö³ºþ ìåíåäæìåíòó. Â³í º çàêëþ÷íîþ
ñòàä³ºþ óïðàâë³íñüêîãî ïðîöåñó é â³ä³ãðàº ðîëü çâ’ÿçóþ÷î¿ ëàíêè ì³æ
êåðóþ÷îþ é êåðîâàíîþ ñèñòåìàìè. ßêùî â³äìåæóâàòèñü â³ä êîíêðåòíî¿
ñôåðè êîíòðîëþ, òî ñóòü éîãî ïîëÿãàº ó ñïîñòåðåæåííÿõ çà ðåàë³çàö³ºþ
ïëàí³â òà ïðîãðàì, âèêîðèñòàíí³ îäåðæàíî¿ ³íôîðìàö³¿ äëÿ çä³éñíåííÿ
êîðèãóþ÷èõ ä³é.

Ñóá’ºêòàìè êîíòðîëþ ìîæóòü âèñòóïàòè äåðæàâí³ é â³äîì÷³ îðãà-
íè, ãðîìàäñüê³ îðãàí³çàö³¿, êîëåêòèâí³ é êîëåã³àëüí³ îðãàíè óïðàâë³ííÿ,
ë³í³éíèé ³ ôóíêö³îíàëüíèé àïàðàò ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî
á³çíåñó.

Îá’ºêòàìè êîíòðîëþ º: ì³ñ³ÿ, ö³ë³ é ñòðàòåã³ÿ ï³äïðèºìñòâà, âèêî-
íàííÿ âèðîáíè÷èõ ïðîöåñ³â, ä³ÿëüí³ñòü ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â òà îê-
ðåìèõ âèêîíàâö³â.

Ïðàâèëüíå çä³éñíåííÿ ôóíêö³¿ êîíòðîëþ âèìàãàº äîòðèìàííÿ
ºäíîñò³ òðüîõ éîãî ñòàä³é: âñòàíîâëåííÿ ôàêò³â, ¿õ êðèòè÷íà îö³íêà,
ïðîïîçèö³ÿ çàõîä³â ùîäî âïëèâó íà êåðîâàíèé îá’ºêò ó ïîòð³áíîìó íà-
ïðÿì³.

Îñíîâíèì çàâäàííÿì êîíòðîëþ º çàáåçïå÷åííÿ äîñÿãíåííÿ ö³ëåé ³
çä³éñíåííÿ ì³ñ³¿ ï³äïðèºìñòâà. Íåîáõ³äí³ñòü êîíòðîëþ ÿê ôóíêö³¿ ìå-
íåäæìåíòó, âèçíà÷àþòü òàê³ ôàêòîðè:

� íåâèçíà÷åí³ñòü ñåðåäîâèùà (çì³íà çàêîí³â, ïîë³òèêè, òåõíîëîã³¿,
ðèíêó, ñêëàäó ïðàö³âíèê³â ï³äïðèºìñòâà òîùî);

� íåáåçïåêà ùîäî âèíèêíåííÿ êðèçîâèõ ñèòóàö³é íà ðèíêó ïîñëóã;
� íåîáõ³äí³ñòü äîñÿãíåííÿ óñï³õó â ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà, âèç-

íà÷åííÿ éîãî ñêëàäîâèõ;
� òèñê ç áîêó êîíêóðåíò³â;
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� áîðîòüáà çà îïàíóâàííÿ ðèíê³â çáóòó ãîòåëüíèõ ïîñëóã ³ êóë³íàð-
íî¿ ïðîäóêö³¿.

Êîíòðîëü º íåîáõ³äíèì ç îãëÿäó íà òå, ùî íà êåðîâàíèé îá’ºêò
ä³þòü ñòèõ³éí³ ôàêòîðè é âèíèêàº ïîòðåáà ó øèðîê³é ïî³íôîðìîâàíîñò³
äëÿ àäåêâàòíîãî ðåàãóâàííÿ íà íîâó ñèòóàö³þ. Êîíòðîëü çä³éñíþºòüñÿ
äëÿ äîñÿãíåííÿ óçãîäæåíîñò³ é ñèíõðîí³çàö³¿ çóñèëü âèêîíàâö³â, âèÿâ-
ëåííÿ ðîçá³æíîñòåé ³ ïðîòèð³÷ ó ¿õí³é ä³ÿëüíîñò³. Êîíòðîëü ïðîâîäèòü-
ñÿ ç ìåòîþ äîòðèìàííÿ çàêîííîñò³ ïðè çä³éñíåíí³ ãîñïîäàðñüêèõ îïå-
ðàö³é, âèêîíàííÿ ïåâíèõ ïðàâèë, ðåãëàìåíòóþ÷èõ ä³ÿëüí³ñòü
ï³äïðèºìñòâ ³ âèòðà÷àííÿ êîøò³â, ñèðîâèíè òà ³íøèõ ðåñóðñ³â. Êîíò-
ðîëü âèêîíóº íå ëèøå âèõîâíó ðîëü, àëå é ïðîô³ëàêòè÷íî-çàõèñíó. Â³í
ñïðèÿº çáåðåæåííþ âëàñíîñò³, ïðàâèëüíîìó âèòðà÷àííþ ðåñóðñ³â, äî-
òðèìàííþ ô³íàíñîâî¿, âèêîíàâñüêî¿ é òðóäîâî¿ äèñöèïë³íè.

Âèìîãè ùîäî ôóíêö³¿ êîíòðîëþ çàêëàäåí³ ó ïðèíöèïàõ éîãî
çä³éñíåííÿ, à ñàìå:

� ïîñò³éí³ñòü ³ îïåðàòèâí³ñòü;
� ïîºäíàííÿ ïåðåâ³ðêè çâåðõó é êîíòðîëþ çíèçó;
� îá’ºêòèâí³ñòü;
� ãëàñí³ñòü;
� ïëàíîâ³ñòü;
� ìàñîâ³ñòü;
� ä³ºâ³ñòü;
� åêîíîì³÷í³ñòü;
� íàóêîâ³ñòü.
Êîíòðîëü ÿê ôóíêö³ÿ ïðîöåñó óïðàâë³ííÿ ìàº òðè âèäè: ïîïåðåäí³é,

ïîòî÷íèé ³ ï³äñóìêîâèé.
Çà ôîðìîþ çä³éñíåííÿ âñ³ âèäè êîíòðîëþ º ïîä³áíèìè, òîìó ùî ïå-

ðåñë³äóþòü îäíó ìåòó: ñïðèÿííÿ äîñÿãíåííþ â³äïîâ³äíîñò³ ôàêòè÷íèõ
ðåçóëüòàò³â çàïëàíîâàíèì. Âèäè êîíòðîëþ â³äð³çíÿþòüñÿ íàñàìïåðåä çà
÷àñîâîþ ïåð³îäè÷í³ñòþ ¿õ çä³éñíåííÿ.

Ïîïåðåäí³é êîíòðîëü ïðîâîäèòüñÿ ç ìåòîþ ï³äòâåðäæåííÿ, ùî
ôóíêö³ÿ ìåíåäæìåíòó «îðãàí³çàö³ÿ« çä³éñíþºòüñÿ ó íåîáõ³äíîìó íà-
ïðÿì³. Öåé âèä êîíòðîëþ íàçèâàºòüñÿ ïîïåðåäí³ì òîìó, ùî
çä³éñíþºòüñÿ äî ôàêòè÷íîãî ïî÷àòêó ðîá³ò. Ïîïåðåäí³é êîíòðîëü
çä³éñíþºòüñÿ ùîäî âèêîðèñòàííÿ òðóäîâèõ, ìàòåð³àëüíèõ ³ ô³íàíñîâèõ
ðåñóðñ³â.

Ïîïåðåäí³é êîíòðîëü âèêîðèñòàííÿ òðóäîâèõ ðåñóðñ³â äîñÿãàºòüñÿ
øëÿõîì ðåòåëüíîãî àíàë³çó ä³ëîâèõ ³ ôàõîâèõ çíàíü òà íàâè÷îê
ñïåö³àë³ñò³â, íåîáõ³äíèõ äëÿ âèêîíàííÿ òèõ ÷è ³íøèõ ïîñàäîâèõ
îáîâ’ÿçê³â ÷è âèðîáíè÷èõ îïåðàö³é, é â³äáîðó íàéêâàë³ô³êîâàí³øèõ ç
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íèõ. Ïîïåðåäí³é êîíòðîëü ð³âíÿ îñâ³òè, êâàë³ô³êàö³¿ ôàõ³âöÿ, ùî íàé-
ìàºòüñÿ íà ðîáîòó, çíà÷íî ï³äâèùóº éìîâ³ðí³ñòü çàëó÷åííÿ òà
çàêð³ïëåííÿ ó ñêëàä³ ï³äïðèºìñòâà êîìïåòåíòíèõ ïðàö³âíèê³â. Íà áàãà-
òüîõ ï³äïðèºìñòâàõ ïîïåðåäí³é êîíòðîëü òðóäîâèõ ðåñóðñ³â ïðîäîâ-
æóºòüñÿ é ï³ñëÿ ¿õ ïðèéíÿòòÿ íà ðîáîòó, â ïðîöåñ³ íàâ÷àííÿ íà êóðñàõ
ï³äâèùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿. Íàâ÷àííÿ äîçâîëÿº âñòàíîâèòè, ÿêèõ çíàíü íå
âèñòà÷àº êåð³âíèêàì ³ âèêîíàâöÿì äëÿ äîñÿãíåííÿ íåîáõ³äíîãî
êâàë³ô³êàö³éíîãî ð³âíÿ.

Ñòâîðèòè âèñîêîÿê³ñíó ïðîäóêö³þ ç ïîãàíî¿ ñèðîâèíè íåìîæëèâî.
Òîìó ï³äïðèºìñòâà ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó âñòàíîâëþþòü
îáîâ’ÿçêîâèé ïîïåðåäí³é êîíòðîëü ùîäî âèêîðèñòîâóâàíèõ íèìè ìà-
òåð³àëüíèõ ðåñóðñ³â. Êîíòðîëü çä³éñíþºòüñÿ øëÿõîì ñï³âñòàâëåííÿ ïî-
êàçíèê³â ìàòåð³àëüíèõ ðåñóðñ³â, ùî íàäõîäÿòü, ç ³ñíóþ÷èìè ñòàíäàðò-
íèìè âèìîãàìè. Îäèí ³ç ñïîñîá³â ïîïåðåäíüîãî êîíòðîëþ — îáðàííÿ
íàä³éíîãî ïîñòà÷àëüíèêà. Äî ìåòîä³â ïîïåðåäíüîãî êîíòðîëþ ìà-
òåð³àëüíèõ ðåñóðñ³â â³äíîñÿòü òàêîæ çàáåçïå÷åííÿ ¿õ çàïàñ³â íà
ï³äïðèºìñòâ³ íà ð³âí³, äîñòàòíüîìó äëÿ áåçïåðåá³éíîãî ôóíêö³îíóâàí-
íÿ âñ³õ ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â.

Íàéâàæëèâ³øèì çàñîáîì ïîïåðåäíüîãî êîíòðîëþ ô³íàíñîâèõ ðå-
ñóðñ³â âèñòóïàº áþäæåò, ÿêèé äîçâîëÿº çä³éñíèòè ôóíêö³þ ïëàíóâàííÿ.
Áþäæåò º ìåõàí³çìîì ïîïåðåäíüîãî êîíòðîëþ â òîìó çíà÷åíí³, ùî â³í
íàäàº âïåâíåíîñò³ ùîäî ìîæëèâîñò³ ìàòåð³àëüíîãî çàáåçïå÷åííÿ âèò-
ðàò, çä³éñíþâàíèõ â ïðîöåñ³ âèðîáíèöòâà ãîòåëüíèõ ïîñëóã ³ âèãîòîâ-
ëåííÿ êóë³íàðíî¿ ïðîäóêö³¿. Áþäæåòè âñòàíîâëþþòü ìåæîâ³ çíà÷åííÿ
âèòðàò.

Ïîòî÷íèé êîíòðîëü çä³éñíþºòüñÿ áåçïîñåðåäíüî â õîä³ âèêîíàí-
íÿ âèðîáíè÷èõ ïðîöåñ³â. Íàé÷àñò³øå éîãî îá’ºêòîì º ä³ÿëüí³ñòü
ïðàö³âíèê³â, à â³í ÿê òàêèé òðàäèö³éíî º ïðåðîãàòèâîþ áåçïîñåðåäíü-
îãî êåð³âíèêà. Ïîñò³éíà ïåðåâ³ðêà ðîáîòè ï³äëåãëèõ, îáãîâîðåííÿ âè-
íèêëèõ ïðîáëåì ³ ïðîïîçèö³é ùîäî âäîñêîíàëåííÿ ðîáîòè äîçâîëÿ-
þòü âèêëþ÷èòè â³äõèëåííÿ â³ä íàì³÷åíèõ ïëàí³â. Àäæå âèíèêíåííÿ
â³äõèëåíü çóìîâëþº çíà÷í³ òðóäíîù³ äëÿ ä³ÿëüíîñò³ âñüîãî
ï³äïðèºìñòâà.

Ïîòî÷íèé êîíòðîëü íå ïðîâîäèòüñÿ â áóêâàëüíîìó ðîçóì³íí³ âîäíî-
÷àñ ç õîäîì âèðîáíè÷èõ ïðîöåñ³â. Â³í áàçóºòüñÿ íà âèð³âíþâàíí³ ôàê-
òè÷íèõ ðåçóëüòàò³â, îòðèìàíèõ ï³ñëÿ ïðîâåäåíèõ ðîá³ò, ñïðÿìîâàíèõ íà
äîñÿãíåííÿ áàæàíèõ ö³ëåé. Òàêèì ÷èíîì, äëÿ çä³éñíåííÿ ïîòî÷íîãî
êîíòðîëþ àïàðàòó óïðàâë³ííÿ íåîáõ³äíèé çâîðîòí³é çâ’ÿçîê. Çâîðîòí³é
çâ’ÿçîê — öå äàí³ ïðî îòðèìàí³ ðåçóëüòàò³. Ñèñòåìà çâîðîòíîãî çâ’ÿç-
êó äîçâîëÿº êåð³âíèöòâó âèÿâèòè íåïåðåäáà÷åí³ ïðîáëåìè é ñêîðèãóâà-
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òè ñâîþ ë³í³þ ïîâåä³íêè äëÿ çàïîá³ãàííÿ â³äõèëåííþ ï³äïðèºìñòâà â³ä
íàéåôåêòèâí³øîãî øëÿõó äî âèçíà÷åíèõ ö³ëåé. Ñèñòåìà çâîðîòíîãî
çâ’ÿçêó, ÿê ïðàâèëî, ìàº:

� ìåòó;
� õàðàêòåð óïðàâë³íñüêî¿ íåîáõ³äíîñò³;
� ìîæëèâ³ñòü äëÿ ïåðåòâîðåííÿ çîâí³øí³õ ðåñóðñ³â íà ðåñóðñè äëÿ

âíóòð³øíüîãî ñïîæèâàííÿ;
� çàïîá³ãàòè âèíèêíåííþ çíà÷íèì â³äõèëåííÿì â³ä íàì³÷åíèõ

ö³ëåé;
� êîðèãóâàòè â³äõèëåííÿ, ÿê³ âèíèêàþòü ó ïðîöåñ³ óïðàâë³ííÿ, ç

ìåòîþ çàáåçïå÷åííÿ äîñÿãíåííÿ ö³ëåé ï³äïðèºìñòâà.
Ó ìåæàõ çàêëþ÷íîãî êîíòðîëþ çâîðîòí³é çâ’ÿçîê çä³éñíþºòüñÿ

ï³ñëÿ òîãî, ÿê ðîáîòà âèêîíàíà, àáî ï³ñëÿ çàâåðøåííÿ êîíòðîëüîâàíî¿
ä³ÿëüíîñò³. Çàêëþ÷íèé êîíòðîëü çä³éñíþºòüñÿ çàï³çíî äëÿ òîãî, ùîá
â³äðåàãóâàòè íà ïðîáëåìè â ìîìåíò ¿õ âèíèêíåííÿ. Àëå â³í ìàº ³íø³
âàæëèâ³ çàâäàííÿ:

� çàêëþ÷íèé êîíòðîëü íàäàº êåð³âíèöòâó ï³äïðèºìñòâà ³íôîð-
ìàö³þ, íåîáõ³äíó äëÿ ïëàíóâàííÿ. Ïîð³âíþþ÷è ôàêòè÷íî îòðèìàí³ òà
çàïëàíîâàí³ ðåçóëüòàòè, êåð³âíèöòâî ìàº ìîæëèâ³ñòü îö³íèòè,
íàñê³ëüêè ðåàë³ñòè÷íî áóëè ñêëàäåí³ ïëàíè. Öÿ ïðîöåäóðà äîçâîëÿº îò-
ðèìàòè ³íôîðìàö³þ ïðî âèíèêë³ ïðîáëåìè ³ ñôîðìóâàòè íîâ³ ïëàíè ç
óíèêíåííÿì öèõ ïðîáëåì ó ìàéáóòíüîìó;

� çàêëþ÷íèé êîíòðîëü ñïðèÿº çä³éñíåííþ ôóíêö³¿ ìîòèâàö³¿.
Ð³çíîìàí³òí³ âèäè é ôîðìè êîíòðîëþ ìîæóòü ìàòè ñóö³ëüíèé àáî

âèá³ðêîâèé õàðàêòåð. Âèá³ðêîâîìó êîíòðîëþ, ÿê ïðàâèëî, ï³äëÿãàþòü ò³
ð³øåííÿ é ðîçïîðÿäæåííÿ, äëÿ ÿêèõ òåðì³íè âèêîíàííÿ íå ìàþòü âåëè-
êîãî çíà÷åííÿ.

Íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó çä³éñíþþòüñÿ âñ³
òðè âèäè êîíòðîëþ. Íàïðèêëàä, ïîïåðåäí³é êîíòðîëü çä³éñíþºòüñÿ
â³ää³ëîì êàäð³â ïðè ïðèéîì³ íà ðîáîòó ïðàö³âíèê³â, ï³äðîçä³ëàìè ðåñ-
òîðàí³â ïðè îòðèìàíí³ ïðîäîâîëü÷èõ ïðîäóêò³â òà ïåðåâ³ðö³ ¿õ ÿêîñò³.
Ïîòî÷íèé (âèá³ðêîâèé) êîíòðîëü ä³ÿëüíîñò³ ïðàö³âíèê³â ñëóæáè îáñëó-
ãîâóâàííÿ çä³éñíþº çàâ³äóþ÷èé öèì â³ää³ëîì. Çàêëþ÷íèé êîíòðîëü âè-
êîíàííÿ ïëàí³â çä³éñíþº ïëàíîâî-åêîíîì³÷íèé â³ää³ë ï³äïðèºìñòâà,
ÿêèé ðîçðîáëÿº ö³ ïëàíè.

Ïðîöåñ çä³éñíåííÿ êîíòðîëþ — öå ä³ÿëüí³ñòü îá’ºäíàíèõ ó ïåâíó
ñòðóêòóðó ñóá’ºêò³â êîíòðîëþ (îðãàíè êîíòðîëþ, êåð³âíèêè, êîíòðîëå-
ðè, ãðîìàäñüê³ îðãàí³çàö³¿), ñïðÿìîâàíà íà äîñÿãíåííÿ ïîñòàâëåíèõ
ö³ëåé ï³äïðèºìñòâà øëÿõîì ðåàë³çàö³¿ ïåâíèõ çàâäàíü ³ç çàñòîñóâàííÿì
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â³äïîâ³äíèõ ïðèíöèï³â, âèä³â, ìåòîä³â, òåõí³÷íèõ çàñîá³â ³ òåõíîëîã³é
êîíòðîëþ.

Ñóòü ïðîöåñó êîíòðîëþ âèðàæàþòü çä³éñíþâàí³ íèì çàõîäè: îð-
ãàí³çàö³éí³, çì³ñòîâíî-òåõí³÷í³ é óçàãàëüíþþ÷î-êîðèãóþ÷³.

Îðãàí³çàö³éí³ çàõîäè âêëþ÷àþòü îáðàííÿ îá’ºêòà êîíòðîëþ òà îð-
ãàí³çàö³éíî-ìåòîäè÷íó ï³äãîòîâêó äî ïðîâåäåííÿ êîíòðîëþ.

Çì³ñòîâíî-òåõíîëîã³÷í³ çàõîäè âêëþ÷àþòü ðîçðîáêó ïëàíó ïðîâå-
äåííÿ êîíòðîëþ, îáðàííÿ ìåòîäó ùîäî âèâ÷åííÿ êîíòðîëüîâàíîãî
îá’ºêòà é â³äïîâ³äàëüíèõ îñ³á çà éîãî ïðîâåäåííÿ.

Óçàãàëüíþþ÷î-êîðèãóþ÷³ çàõîäè ïåðåäáà÷àþòü óçàãàëüíåííÿ,
à ïðè íåîáõ³äíîñò³ — îáãîâîðåííÿ â êîëåêòèâ³ ðåçóëüòàò³â êîíòðîëþ,
ðîçðîáêó ð³øåíü é îö³íêó ùîäî ¿õ âèêîíàííÿ.

Äëÿ îö³íêè ñòàíó ñïðàâ, âèÿâëåííÿ òåíäåíö³é ³ ìîæëèâèõ â³äõè-
ëåíü â³ä ïëàíó ÷è ðîçðîáëåíî¿ ïðîãðàìè ä³ÿëüíîñò³ ñóá’ºêòàìè êîí-
òðîëþ âèêîðèñòîâóþòüñÿ ïåâí³ â³äíîñí³, âàðò³ñí³ é íàòóðàëüí³ ïîêàç-
íèêè.

Ó çâ’ÿçêó ç âèíèêíåííÿì ó ñôåð³ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó
Óêðà¿íè íîâèõ ôîðì âëàñíîñò³ â ïðîöåñ³ êîíòðîëþ âèêîðèñòîâóþòüñÿ
òàê³ ïîêàçíèêè, ùî õàðàêòåðèçóþòü ðîçâèòîê ï³äïðèºìñòâ ³ ïåðñïåê-
òèâè ðîçøèðåííÿ ¿õ ä³ÿëüíîñò³. Äî òàêèõ ïîêàçíèê³â â³äíîñÿòü: ïðè-
áóòêîâ³ñòü ç òî÷êè çîðó âëàñíèê³â àêö³îíåðíîãî êàï³òàëó; îáñÿã ïðîäà-
æó, ñóìà àêòèâ³â, îáñÿã ³íâåñòîâàíîãî é àêö³îíåðíîãî êàï³òàëó; ïðè-
áóòêîâ³ñòü àêö³é; ê³ëüê³ñòü ñåãìåíò³â ðèíêó é ÷àñòêà îïàíîâàíîãî ðèí-
êó; êîíêóðåíòí³ ïîçèö³¿ é ïåðñïåêòèâè ùîäî çì³öíåííÿ ðèíêîâèõ ïî-
çèö³é; âïðîâàäæåííÿ íîâèõ ãîòåëüíèõ ïîñëóã ³ ïðîäóêö³¿; ì³í³ì³çàö³ÿ
ô³íàíñîâîãî ðèçèêó; çðîñòàííÿ ñóìè äèâ³äåíä³â; ë³êâ³äí³ñòü
ï³äïðèºìñòâà; ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íèé êë³ìàò ó òðóäîâîìó êîëåêòèâ³
òîùî.

Äëÿ êîíòðîëþ çà êîìåðö³éíîþ ä³ÿëüí³ñòþ ï³äïðèºìñòâà âèêîðèñòî-
âóºòüñÿ òàêà ñèñòåìà ïîêàçíèê³â, ÿê:

� àñîðòèìåíò ïðîäóêö³¿ é ïîñëóã (³ñíóþ÷èé, ìîæëèâèé ³ ïåðñïåê-
òèâíèé);

� ðèíîê ðåàë³çàö³¿ ïîñëóã ³ ïðîäóêö³¿ (îáñÿã ïðîäàæó, ö³íà, ïðèáó-
òîê, ð³âåíü ðåíòàáåëüíîñò³ çà êîæíèì âèäîì ïîñëóã ³ ïðîäóêö³¿);

� ºìí³ñòü ðèíê³â, ïåðñïåêòèâà ¿õ ðîçâèòêó;
� êîí’þíêòóðà íà êîæíîìó ç ðèíê³â çà îñíîâíèìè âèäàìè ïîñëóã ³

ïðîäóêö³¿;
� êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü êîæíîãî âèäó ïîñëóã ³ ïðîäóêö³¿

ï³äïðèºìñòâà;
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� âèðîáíè÷èé ïîòåíö³àë (ê³ëüê³ñí³, ÿê³ñí³ é âàðò³ñí³ ïîêàçíèêè)
ùîäî âèðîáíèöòâà êîæíîãî âèäó ïîñëóã ³ ïðîäóêö³¿;

� åêîëîã³÷í³ íàñë³äêè âèðîáíèöòâà òà ðåàë³çàö³¿ òîãî ÷è ³íøîãî âè-
äó ïîñëóã ³ ïðîäóêö³¿;

� ðåêëàìàö³¿ íà ïîñëóãè ³ ïðîäóêö³þ ï³äïðèºìñòâà;
� ðåêëàìà ïîñëóã ³ ïðîäóêö³¿ (õàðàêòåð, âàðò³ñòü, åôåêòèâí³ñòü);
� åôåêòèâí³ñòü ìàðêåòèíãó.
Ïðîöåñ ïðîâåäåííÿ êîíòðîëþ ïîä³ëÿºòüñÿ íà ïåâí³ ñòàä³¿ àáî åòàïè.
Íà ïåðøîìó åòàï³ ôîðìóþòüñÿ ö³ë³, îáèðàþòüñÿ ìåòîäè é ôîðìè

êîíòðîëþ, ðîçðîáëÿºòüñÿ ïðîãðàìà é âèçíà÷àºòüñÿ êîëî êîíòðîëüîâà-
íèõ ïèòàíü, áåçïîñåðåäí³ âèêîíàâö³ êîíòðîëþ, òåðì³íè éîãî çä³éñíåí-
íÿ, ôîðìè çâ³òó ïðî ïðîâåäåíó ðîáîòó.

Íà äðóãîìó åòàï³ îáèðàþòüñÿ ì³ñöÿ êîíòðîëþ, çä³éñíþºòüñÿ
çá³ð îáë³êîâèõ äàíèõ, ìàòåð³àë³â ñïîñòåðåæåíü é çàì³ð³â, ïðîâîäèòü-
ñÿ â³äïîâ³äíà îáðîáêà îäåðæàíî¿ ³íôîðìàö³¿; îá÷èñëþþòüñÿ íå-
îáõ³äí³ ïîêàçíèêè, ïðîâîäèòüñÿ çãðóïóâàííÿ äàíèõ, ñêëàäàþòüñÿ
àíàë³òè÷í³ òàáëèö³, ãðàô³êè ³ ä³àãðàìè, ÿê³ äîçâîëÿþòü ðîçêðèòè
ñóòü ñïðàâè, ïðîâåñòè ïîð³âíÿííÿ é îö³íêó, ñïðîãíîçóâàòè ìîæëèâ³
ðåçóëüòàòè.

Òðåò³é åòàï — öå âèçíà÷åííÿ ð³âíÿ äîñÿãíåííÿ áàæàíèõ ðåçóëü-
òàò³â êîíòðîëþ, ñôîðìóëþâàííÿ âèñíîâê³â ³ ïðîïîçèö³é ùîäî çì³í
ó ä³ÿëüíîñò³ êîíòðîëüîâàíîãî îá’ºêòà é çä³éñíåííÿ êîðèãóþ÷îãî âïëè-
âó íà íüîãî.

Ñôåðîþ ôóíêö³¿ êîíòðîëþ ó ìåíåäæìåíò³ º íàñàìïåðåä á³çíåñîâà
ä³ÿëüí³ñòü òà ð³çí³ ôîðìè ï³äïðèºìíèöòâà: âèðîáíè÷à (ïîøèðþºòüñÿ
â îñíîâíîìó íà âèðîáíèöòâî é ñïîæèâàííÿ ïðîäóêö³¿ òà ïîñëóã), êî-
ìåðö³éíà (îáì³í, ðîçïîä³ë, ðåàë³çàö³ÿ), ô³íàíñîâà (îáì³í âàðòîñò³,
ä³ÿëüí³ñòü íà ôîíäîâèõ á³ðæàõ, ó êîìåðö³éíèõ áàíêàõ).

Ñïåöèô³÷íèìè ñôåðàìè êîíòðîëþ ìîæóòü âèñòóïàòè çîâí³øíüîå-
êîíîì³÷íà, ñîö³àëüíî-êóëüòóðíà ä³ÿëüí³ñòü ï³äïðèºìñòâà, ä³ÿëüí³ñòü,
ïîâ’ÿçàíà ³ç çàõèñòîì íàâêîëèøíüîãî ñåðåäîâèùà òîùî.

Ïðè çä³éñíåíí³ ð³çíèõ âèä³â êîíòðîëþ âèêîðèñòîâóþòüñÿ îö³íêè,
ÿê³ âðàõîâóþòü âèìîãè çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà (çàêîíè, ïîñòàíîâè é
ðîçïîðÿäæåííÿ äåðæàâíèõ îðãàí³â, ïðîôñï³ëîê, ä³¿ êîíêóðåíò³â, ïî-
ñòà÷àëüíèê³â òðóäîâèõ, ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íèõ ³ ô³íàíñîâèõ ðåñóðñ³â,
ñïîæèâà÷³â), à òàêîæ âíóòð³øíüîãî ñåðåäîâèùà ï³äïðèºìñòâ (ì³ñ³ÿ é
êîíêðåòí³ ê³íöåâ³ ö³ë³, ¿õ ñòðóêòóðà é çàâäàííÿ, ðåñóðñíå çàáåçïå÷åí-
íÿ).

Ó ïðàêòèö³ ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó çàñòîñîâó-
þòü æóðíàëüíó ôîðìó êîíòðîëþ âèêîíàííÿ ïîñòàíîâ, íàêàç³â, ð³øåíü,
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âêàç³âîê ³ ðîçïîðÿäæåíü. Àëå çà òàêîãî ñïîñîáó êîíòðîëþ äîñèòü
ñêëàäíî âèÿâëÿòè ñïðàâæí³ òåðì³íè ¿õ âèêîíàííÿ ³ ùî ñàìå çðîáëåíî
âèêîíàâöÿìè. Äåÿê³ ï³äïðèºìñòâà âèêîðèñòîâóþòü ðó÷í³ àáî ìåõàí³çî-
âàí³ êàðòîòåêè òà ³íø³ çàñîáè çáèðàííÿ, îáðîáêè é íàäàííÿ ³íôîðìàö³¿.
Òàêà ôîðìà êîíòðîëþ º ïðîäóêòèâí³øîþ, âîíà âèìàãàº ïðàâèëüíî¿ îð-
ãàí³çàö³¿ ä³ëîâîäñòâà, çàáåçïå÷óº âèñîêó îïåðàòèâí³ñòü é íàä³éí³ñòü
ó ðîáîò³ àïàðàòó óïðàâë³ííÿ.

Íà îêðåìèõ ï³äïðèºìñòâàõ âïðîâàäæóºòüñÿ é óñï³øíî ôóíêö³îíóº
àâòîìàòèçîâàíà ñèñòåìà êîíòðîëþ çà âèêîðèñòàííÿì ðåñóðñ³â ³ îö³íêîþ
ÿêîñò³ ðîáîòè ïðàö³âíèê³â. Âèêîðèñòàííÿ ñó÷àñíèõ êîìï’þòåðíèõ çà-
ñîá³â äëÿ êîíòðîëþ äàº çíà÷íèé ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íèé åôåêò: çíè-
æóºòüñÿ ê³ëüê³ñòü íåâèêîíàíèõ çàâäàíü, ê³ëüê³ñòü çàï³çíåíü ùîäî
òåðì³í³â âèêîíàííÿ, çðîñòàº âèêîíàâñüêà é òðóäîâà äèñöèïë³íà â êîëåê-
òèâ³.

Ìåíåäæåðè ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó íà
ôóíêö³þ êîíòðîëþ âèòðà÷àþòü 35–40% â³ä çàãàëüíîãî ðîáî÷îãî ÷àñó.
Äî òîãî æ çä³éñíþºòüñÿ öÿ ôóíêö³ÿ ÷àñòî ìàëîåôåêòèâíî: ñïîñòåð³ãà-
þòüñÿ äóáëþâàííÿ é áåçñèñòåìí³ñòü — îäí³ ä³ëÿíêè ðîáîòè êîíòðîëþ-
þòüñÿ ÷àñòî, ³íø³ çàëèøàþòüñÿ ïîçà óâàãîþ êåð³âíèê³â òà ñïåö³àë³ñò³â;
äëÿ êîíòðîëþ íå âèêîðèñòîâóºòüñÿ îïðàöüîâàíà ³íôîðìàö³ÿ òà ³í.

Ðîçïîâñþäæåííÿ ³íôîðìàö³¿ ïðî ðåçóëüòàòè êîíòðîëþ â³ä³ãðàº
êëþ÷îâó ðîëü â çàáåçïå÷åíí³ éîãî åôåêòèâíîñò³. Äëÿ òîãî, ùîá ñèñ-
òåìà êîíòðîëþ ä³ÿëà åôåêòèâíî, íåîáõ³äíî îáîâ’ÿçêîâî äîâîäèòè äî
â³äïîâ³äíèõ ïðàö³âíèê³â ï³äïðèºìñòâà ÿê âñòàíîâëåí³ ïëàíîâ³ çà-
âäàííÿ, òàê ³ äîñÿãíóò³ ðåçóëüòàòè. Ïðè öüîìó ³íôîðìàö³ÿ ïîâèííà
áóòè òî÷íîþ, íàäõîäèòè â÷àñíî é äîâîäèòèñü äî âèêîíàâö³â ó òàêîìó
âèãëÿä³, ÿêèé äîçâîëÿº îïåðàòèâíî ïðèéíÿòè íåîáõ³äí³ ð³øåííÿ é
çä³éñíèòè â³äïîâ³äí³ ä³¿. Ïðè öüîìó âñòàíîâëåí³ ïëàíîâ³ çàâäàííÿ
ïîâèíí³ áóòè îá´ðóíòîâàíèìè é çðîçóì³ëèìè ïðàö³âíèêàì. Öå îçíà-
÷àº, ùî ïîâèíåí áóòè çàáåçïå÷åíèé ò³ñíèé çâ’ÿçîê ì³æ òèìè, õòî
âñòàíîâëþº ïëàíîâ³ çàâäàííÿ, é òèìè, õòî ïîâèíåí ¿õ âèêîíóâàòè.
Îñíîâí³ òðóäíîù³ íà øëÿõó çáèðàííÿ é ðîçïîâñþäæåííÿ îòðèìàíî¿
³íôîðìàö³¿ ïîâ’ÿçàí³ ç êîìóí³êàö³éíèìè ïðîáëåìàìè. Â òîé ÷àñ ÿê
÷àñòèíà äàíèõ çáèðàºòüñÿ é îáðîáëÿºòüñÿ íà ÅÎÌ, á³ëüøà ÷àñòèíà
³íôîðìàö³¿ âñå æ ïîâèííà áóòè îáðîáëåíîþ ñïåö³àë³ñòàìè. Ïðè-
ñóòí³ñòü ôàõ³âöÿ â öüîìó ëàíöþãó ïîâ’ÿçàíà ç ìîæëèâèìè ïåðåêðó-
÷åííÿìè ³íôîðìàö³¿, íà îñíîâ³ ÿêî¿ ïðèéìàþòüñÿ ð³øåííÿ. Íåäî-
ñòîâ³ðíà ³íôîðìàö³ÿ â³ä³ãðàº íåãàòèâíó ðîëü ó ðàç³, êîëè ïîòð³áíà
ñóá’ºêòèâíà îö³íêà.
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Çà îñòàíí³ ðîêè äîñÿãíóò³ çíà÷í³ óñï³õè ïî ðîçïîâñþäæåííþ ³íôîð-
ìàö³¿, ÿêà ìàº âèêëþ÷íî ê³ëüê³ñíèé õàðàêòåð. Íèí³ ìåíåäæåð ìàº ìîæ-
ëèâ³ñòü îòðèìàòè âàæëèâó ³íôîðìàö³þ â ñèíòåçîâàíîìó âèãëÿä³ ç óæå
çä³éñíåíèìè íåîáõ³äíèìè ïîð³âíÿííÿìè. 

Ïðîòå ìåíåäæåðè ñôåðè ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó äîñèòü ÷à-
ñòî ïîâèíí³ äàâàòè îñîáèñòó îö³íêó îòðèìàí³é ³íôîðìàö³¿, ³íòåðïðåòó-
âàòè âàæëèâ³ñòü îòðèìàíî¿ ³íôîðìàö³¿ é âñòàíîâëþâàòè êîðåëÿö³þ ùî-
äî çàïëàíîâàíèõ ³ ôàêòè÷íî äîñÿãíóòèõ ðåçóëüòàò³â. Ïðè öüîìó âîíè
ïîâèíí³ áðàòè äî óâàãè ðèçèê òà ³íø³ ôàêòîðè, ùî âèçíà÷àþòü îáðàííÿ
òîãî ÷è ³íøîãî ð³øåííÿ.

Êîíòðîëüí³ çàïèòàííÿ
1. ßê³ ôàêòîðè âèçíà÷àþòü íåîáõ³äí³ñòü çä³éñíåííÿ ôóíêö³¿ êîíòðî-

ëþ?
2. Ïåðåë³÷³òü îñíîâí³ ïðèíöèïè êîíòðîëþ.
3. Ïîäàéòå õàðàêòåðèñòèêó îñíîâíèì âèäàì êîíòðîëþ, çä³éñíþâà-

íèì íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó.
4. ßê³ çàõîäè òà åòàïè ïåðåäáà÷àº ïðîöåñ êîíòðîëþ?
5. ßê âèêîðèñòîâóþòüñÿ ñó÷àñí³ êîìï’þòåðí³ çàñîáè ó ðåàë³çàö³¿

ôóíêö³¿ êîíòðîëþ?

Ðåêîìåíäîâàíà ë³òåðàòóðà
1. Àíäðóøê³â Á., Êóçüì³í Î. Îñíîâè ìåíåäæìåíòó. — Ëüâ³â: Ñâ³ò,

1995.
2. Âèõàíñüêèé Î.Ñ., Íàóìîâ À.È. Ìåíåäæìåíò. — Ì.: Ãàðäàðèêà,

1998. 
3. Çàâàäñüêèé É.Ñ. Ìåíåäæìåíò. — Ê.: ÓÔ²Ì²Á, 1998. 
4. Ìåñêîí Ì.Õ., Àëüáåðò Ì., Õåäóîðè Ô. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà.

Ïåð. ñ àíãë. — Ì.: Äåëî, 1992. 
5. Ñàöêîâ Í.ß. Ïðàêòè÷åñêèé ìåíåäæìåíò. Ìåòîäû è ïðèåìû äåÿ-

òåëüíîñòè ðóêîâîäèòåëÿ. — Äîíåöê: Ñòàëêåð, 1998. (Ñåðèÿ «Äåëîâàÿ
ëèòåðàòóðà«).

6. Óîêåð Äæ.Ð. Ââåäåíèå â ãîñòåïðèèìñòâî/ Ó÷åáíèê. — Ì.: ÞÍÈ-
ÒÈ, 1999. 

7. Õì³ëü Ô.². Ìåíåäæìåíò/ Ï³äðó÷íèê. — Ê.: Âèùà øêîëà, 1995, 
8. ×åðêàñîâ Â.Â., Ïëàòîíîâ Ñ.Â., Òðåòÿê Â.È. Óïðàâëåí÷åñêàÿ äåÿ-

òåëüíîñòü ìåíåäæåðà. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà. — Ì.: ÂÀËÊÅÐ ÕÎÓÏ,
1998. 

9. Øåãäà Í.Â. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà. — Ê.: Çíàííÿ, 1998. 
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7.2. Åôåêòèâí³ñòü ôóíêö³¿ êîíòðîëþ 
ó ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîìó á³çíåñ³

Ìåíåäæåð ñó÷àñíîãî ï³äïðèºìñòâà ãîòåëüíî-ðåñòîðàííî¿ ñôåðè âè-
êîíóº ôóíêö³¿ òèì óñï³øí³øå, ÷èì ãëèáøå â³í ðîçóì³º ñóòü çì³í ó íà-
âêîëèøíüîìó ñåðåäîâèù³ é âèðîáíè÷èõ ïðîöåñàõ, óì³ëî âèêîðèñòîâóº
ñó÷àñí³ ìåòîäè é ïðèéîìè êîíòðîëþ.

Åôåêòèâíîìó êîíòðîëþ íà ï³äïðèºìñòâ³ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî
á³çíåñó ïðèòàìàíí³:

� ñòðàòåã³÷íà ñïðÿìîâàí³ñòü, òîáòî àíàë³ç êëþ÷îâèõ ïèòàíü
ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà, à íå çîñåðåäæåííÿ íà íåçíà÷íèõ íåäîë³êàõ ðî-
áîòè. Ñòðàòåã³÷íà ñïðÿìîâàí³ñòü — öå îäíà ç îñíîâíèõ õàðàêòåðèñòèê
åôåêòèâíîãî êîíòðîëþ. Â³äíîñíà ñêëàäí³ñòü îö³íêè áóäü-ÿêîãî âèäó
ä³ÿëüíîñò³ â ê³ëüê³ñí³é ôîðì³ ÷è âèçíà÷åííÿ ¿¿ ðåçóëüòàòèâíîñò³ çà
ïðèíöèïîì «âèòðàòè-åôåêò» íå ïîâèííà áóòè êðèòåð³ºì äëÿ ïðèéíÿòòÿ
ð³øåííÿ ùîäî çàïðîâàäæåííÿ ìåõàí³çìó êîíòðîëþ. Ä³ÿëüí³ñòü ó ñôåð³
ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî ñåðâ³ñó íå âèìàãàº ïîñò³éíîãî êîíòðîëþ çà
âñ³ìà âèðîáíè÷èìè ïðîöåñàìè. Àëå ÿêùî âèùå êåð³âíèöòâî ââàæàº, ùî
âñ³ âèäè ä³ÿëüíîñò³ ìàþòü ñòðàòåã³÷íå çíà÷åííÿ, òî â êîæíîìó ñòðóê-
òóðíîìó ï³äðîçä³ë³ îáîâ’ÿçêîâî ïîâèíåí áóòè íàëàãîäæåíèé åôåêòèâ-
íèé êîíòðîëü, íàâ³òü ÿêùî öÿ ä³ÿëüí³ñòü íåëåãêî ï³ääàâàòèìåòüñÿ
âèì³ðþâàííþ;

� åêîíîì³÷í³ñòü, òîáòî â³í ïîâèíåí áàçóâàòèñü íà ïîð³âíÿíí³ âèò-
ðàò íà êîíòðîëü ç éîãî äîñÿãíåííÿìè. Âñ³ âèòðàòè, çä³éñíþâàí³ ï³ä-
ïðèºìñòâîì íà ðåàë³çàö³þ ôóíêö³¿ êîíòðîëþ, çâîäÿòüñÿ äî çá³ëüøåííÿ
éîãî ïåðåâàã ³ çìåíøåííÿ äîõîä³â. Âèòðàòè ïîâèíí³ íàáëèæàòè
ï³äïðèºìñòâî äî ïîñòàâëåíèõ ö³ëåé. ßêùî æ ñóìàðí³ âèòðàòè íà ñèñòå-
ìó êîíòðîëþ ïåðåâèùóþòü ñòâîðåí³ íåþ ïåðåâàãè, ï³äïðèºìñòâó êðà-
ùå íå âèêîðèñòîâóâàòè ¿¿ âçàãàë³ àáî çàïðîâàäèòè ìåíø ðåòåëüíèé êîí-
òðîëü. Îñê³ëüêè â êîíòðîë³ ïðèõîâàíî áàãàòî ïîá³÷íèõ âèòðàò (âèòðàòè
ðîáî÷îãî ÷àñó é â³äâîë³êàííÿ ðåñóðñ³â, ÿê³ ìîãëè á áóòè âèòðà÷åí³ äëÿ
âèð³øåííÿ ³íøèõ çàâäàíü), òî äëÿ òîãî, ùîá êîíòðîëü áóâ åêîíîì³÷íî
âèïðàâäàíèì, ñï³ââ³äíîøåííÿ âèòðàò òà ìîæëèâîãî ïðèáóòêó ïîâèííî
áóòè äîñèòü íèçüêèì. Äëÿ òîãî, ùîá âèçíà÷èòè ðåàëüíå ñï³ââ³äíîøåí-
íÿ âèòðàò òà ïðèáóòêó â³ä çàñòîñóâàííÿ ñèñòåìè êîíòðîëþ, íåîáõ³äíî
ðîçãëÿäàòè ÿê äîâãîñòðîêîâ³ àñïåêòè, òàê ³ êîðîòêîñòðîêîâ³. Îñíîâíå
ïðàâèëî êîíòðîëþ: ïîëÿãàº â òîìó, ùî âàðò³ñòü êîíòðîëþ íå ïîâèííà
ïåðåâèùóâàòè ïðèáóòêó â³ä íüîãî. Â³í íå ïîâèíåí ñïðÿìîâóâàòè ðîáî-
òó õèáíèì øëÿõîì;
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� îð³ºíòàö³ÿ íà äîñÿãíåííÿ êîíêðåòíèõ ðåçóëüòàò³â. Ìåòà êîí-
òðîëþ ïîëÿãàº íå ó çáèðàíí³ ³íôîðìàö³¿ é âèÿâëåíí³ ïðîáëåì, à íàñàì-
ïåðåä ó âèð³øåíí³ çàâäàíü, ÿê³ ñòîÿòü ïåðåä ï³äïðèºìñòâîì. Ðåàë³çàö³ÿ
ôóíêö³¿ êîíòðîëþ é îãîëîøåííÿ éîãî ðåçóëüòàò³â º âàæëèâèì ëèøå ÿê
çàñ³á äîñÿãíåííÿ ö³º¿ ìåòè. Êîíòðîëü ââàæàºòüñÿ åôåêòèâíèì, êîëè
ï³äïðèºìñòâî ôàêòè÷íî äîñÿãàº áàæàíèõ ö³ëåé ³ ñïðîìîæíå; âèçíà÷èòè
íîâ³ ö³ë³, ÿê³ çàáåçïå÷àòü éîãî äèíàì³÷íèé ðîçâèòîê ó ìàéáóòíüîìó;

� â³äïîâ³äí³ñòü âèäó ä³ÿëüíîñò³. Äëÿ òîãî, ùîá áóòè åôåêòèâíèì,
êîíòðîëü ïîâèíåí â³äïîâ³äàòè âèäó ä³ÿëüíîñò³, ùî êîíòðîëþºòüñÿ, é
íàäàâàòè îá’ºêòèâí³ äàí³ ùîäî âèì³ðþâàííÿ é îö³íþâàííÿ òîãî, ùî º
ä³éñíî âàæëèâèì. Íåçàäîâ³ëüíèé ìåõàí³çì êîíòðîëþ ìîæå ñêîð³ø ìàñ-
êóâàòè, à íå çáèðàòè âàæëèâó êðèòè÷íó ³íôîðìàö³þ.

� ñâîº÷àñí³ñòü êîíòðîëþ. Äëÿ òîãî ùîá áóòè åôåêòèâíèì, êîí-
òðîëü ïîâèíåí áóòè ñâîº÷àñíèì. Ñâîº÷àñí³ñòü êîíòðîëþ ïîëÿãàº íå
ó âèêëþ÷íî âèñîê³é øâèäêîñò³ éîãî ïðîâåäåííÿ, à â îïòèìàëüíîìó ÷à-
ñîâîìó ³íòåðâàë³ ì³æ ïðîâåäåííÿì âèì³ðþâàíü é âèçíà÷åííÿì îö³íîê,
àäåêâàòíîìó ÿâèùó, ùî êîíòðîëþºòüñÿ. Çíà÷åííÿ ÷àñîâîãî ³íòåðâàëó
âèçíà÷àºòüñÿ ³ç óðàõóâàííÿì òåðì³í³â îñíîâíîãî ïëàíó, øâèäêîñò³ çì³í
³ âèòðàò íà ïðîâåäåííÿ ñïîñòåðåæåíü, îáðîáêè é àíàë³çó îòðèìàíèõ ðå-
çóëüòàò³â. Íàéâàæëèâ³øèì çàâäàííÿì êîíòðîëþ çàëèøàºòüñÿ óñóíåííÿ
â³äõèëåíü ðàí³øå, í³æ âîíè íàáóäóòü çíà÷íîãî ðîçì³ðó. Â³äòàê ñèñòåìà
åôåêòèâíîãî êîíòðîëþ — öå ñèñòåìà, ÿêà íàäàº íåîáõ³äíó ³íôîðìàö³þ
êîíêðåòíèì ôàõ³âöÿì ðàí³øå, í³æ ðîçâèíåòüñÿ êðèçîâå ÿâèùå;

� ãíó÷ê³ñòü êîíòðîëþ. ßêáè íåïåðåäáà÷åíå ìîæíà áóëî ñïðîãíî-
çóâàòè, òî êîíòðîëü áóâ áè íåïîòð³áíèì. Êîíòðîëü, ÿê ³ ïëàíè, ïîâèíåí
áóòè äîñèòü ãíó÷êèì ³ ïðèñòîñîâóâàòèñü äî ì³íëèâîñò³ âíóòð³øíüîãî,
áåçïîñåðåäíüîãî é çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèù. Ïðè öüîìó íåçíà÷í³ çì³íè
ïëàí³â ð³äêî áóâàþòü ïîâ’ÿçàíèìè ç íåîáõ³äí³ñòþ ñåðéîçíèõ çì³í ó ñè-
ñòåì³ êîíòðîëþ;

� ïðîñòîòà êîíòðîëþ. ßê ïðàâèëî, íàéá³ëüø åôåêòèâíèé êîí-
òðîëü — öå íàéïðîñò³øèé êîíòðîëü ç òî÷êè çîðó òèõ ö³ëåé, äëÿ ÿêèõ â³í
ïðèçíà÷åíèé. Íàéïðîñò³ø³ ìåòîäè êîíòðîëþ ïîòðåáóþòü ìåíøèõ çó-
ñèëü é á³ëüø åêîíîì³÷í³. Àëå íàéâàæëèâ³øå ïîëÿãàº â òîìó, ùî çàíàä-
òî ñêëàäíó ñèñòåìó êîíòðîëþ ïðàö³âíèê³ íå ðîçóì³þòü é íå ï³äòðèìó-
þòü ¿¿,— òàêà ñèñòåìà êîíòðîëþ íå ìîæå áóòè åôåêòèâíîþ. Íàäëèøêî-
âà ñêëàäí³ñòü ïðèçâîäèòü äî áåçëàäó, ùî º ñèíîí³ìîì âòðàòè êîíòðîëþ
íàä ñèòóàö³ºþ. Äëÿ òîãî, ùîá áóòè åôåêòèâíèì, êîíòðîëü ïîâèíåí
â³äïîâ³äàòè ïîòðåáàì ³ ìîæëèâîñòÿì ñïåö³àë³ñò³â, ùî âçàºìîä³þòü ç ñè-
ñòåìîþ êîíòðîëþ ³ ðåàë³çóþòü ¿¿. Åôåêòèâí³ñòü êîíòðîëþ ï³äâè-

Ë. ². Íå÷àþê, Í. Î. Íå÷àþê

140



ùóºòüñÿ, ÿêùî ïðàö³âíèêè, ÿê³ éîãî çä³éñíþþòü, ìàþòü ïîâíîâàæåííÿ
âèêîíóâàòè òàêîæ êîîðäèíàö³éí³ ôóíêö³¿;

� êîíòðîëü ïîâèíåí áóòè äîö³ëüíèì. ßêùî êîíòðîëþâàòè êîæíèé
êðîê ï³äëåãëèõ ³ íàêëàäàòè ñòÿãíåííÿ çà íàéìåíø³ ïîðóøåííÿ, òî öå íå-
ìèíó÷å ìàòèìå íåãàòèâí³ íàñë³äêè. Ïîºäíàííÿ êîíòðîëþ ç ³íøèìè
ôóíêö³ÿìè ìåíåäæìåíòó äàº çìîãó çìåíøèòè îáñÿã êîíòðîëüîâàíèõ
îïåðàö³é ³ ÷èñåëüí³ñòü ïðàö³âíèê³â, ùî ¿õ âèêîíóþòü. Çîêðåìà, ïîºäíó-
þ÷è êîíòðîëü ç ãëèáîêèì àíàë³çîì îðãàí³çàö³¿ ïðàö³ é âèðîáíèöòâà,
ìîæíà ïîçáóòèñÿ ñïðÿìóâàííÿ çóñèëü êåð³âíèêà íà óñóíåííÿ íå
âèð³øàëüíèõ, à íàéá³ëüø ÿâíèõ äåôåêò³â ó ðîáîò³ ï³äïðèºìñòâà. Òîìó
äîö³ëüíî ðîçøèðþâàòè ñëóæáîâó ôóíêö³þ êîíòðîëþ, ÿêà ïîëÿãàº íå
ëèøå ó âèâ÷åíí³ ïðîöåñó ðåàë³çàö³¿ ð³øåíü, àëå é â àêòèâíîìó ¿õ êîðå-
ãóâàíí³, ðàö³îíàë³çàö³¿ âñ³º¿ ðîçïîðÿä÷î¿ ä³ÿëüíîñò³ àïàðàòó óï-
ðàâë³ííÿ.

Íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó ïðàêòèêóºòüñÿ
çä³éñíåííÿ êîíòðîëþ çà ÿê³ñòþ ïðèéíÿòèõ ð³øåíü. Äàí³ òàêîãî êîíòðî-
ëþ âèêîðèñòîâóþòüñÿ ïðè îö³íö³ ³íäèâ³äóàëüíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ìåíåäæåð³â
³ âèð³øåíí³ ïèòàíü ùîäî ¿õ ñëóæáîâîãî ïðîñóâàííÿ. Ñåðåä çàõîä³â,
ñïðÿìîâàíèõ íà óäîñêîíàëåííÿ îðãàí³çàö³¿ êîíòðîëþ çà âèêîíàííÿì
ð³øåíü, âàæëèâå çíà÷åííÿ ìàº äîñÿãíåííÿ ïðàâèëüíîãî ñï³ââ³äíîøåí-
íÿ ì³æ áåçïîñåðåäí³ì â³çóàëüíèì ñïîñòåðåæåííÿì ³ äèñòàíö³éíèì êîí-
òðîëåì. Åôåêòèâí³ñòü êîíòðîëþ ìîæå çðîñòàòè ³ çà ðàõóíîê äîáðå íà-
ëàãîäæåíîãî îïåðàòèâíîãî éîãî ïëàíóâàííÿ.

Ïðè çä³éñíåíí³ êîíòðîëþ çà îñíîâíèìè çì³ííèìè (÷àñ, îáñÿã,
âàðò³ñòü, ÿê³ñòü, ñòóï³íü äîñÿãíåííÿ ö³ë³) äîö³ëüíî äîòðèìóâàòèñü
ñó÷àñíèõ íàóêîâèõ ìåòîäèê ³ îð³ºíòóâàòèñü íà ïåðåäîâ³ ïðàêòè÷í³
äîñÿãíåííÿ ó ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîìó á³çíåñ³. Êîíòðîëü íå ïîâèíåí
îáìåæóâàòèñü ³íöèäåíòàìè, ÿê ³ íàáóâàòè òîòàëüíî¿ ôîðìè, ÿêà ïîðî-
äæóº íåäáàë³ñòü ó ðîáîò³ êîíòðîëþþ÷èõ îðãàí³â ³ ïðèõîâàíå àáî
â³äêðèòå íåâäîâîëåííÿ êîíòðîëüîâàíèõ ïðàö³âíèê³â. Íåäîë³êè â ðî-
áîò³ êðàùå îáãîâîðþâàòè íà ðîáî÷îìó ì³ñö³; çà âñ³õ óìîâ êîíòðîëü
íå ïîâèíåí ïðèãí³÷óâàòè ïðàö³âíèê³â, ñòâîðþâàòè íàïðóæåííÿ â êî-
ëåêòèâ³ é ïðèçâîäèòè äî êîíôë³êòíèõ ñèòóàö³é. Íàâïàêè, çàâäÿêè
óñóíåííþ âèÿâëåíèõ íåäîë³ê³â ó ðîáîò³ é îá’ºêòèâí³é îö³íö³ ä³ÿëü-
íîñò³ ïðàö³âíèê³â, åôåêòèâíèé êîíòðîëü ñïðèÿº óñï³øíîìó äîñÿã-
íåííþ ö³ëåé îðãàí³çàö³¿, ïîðîäæóº â³ä÷óòòÿ âïåâíåíîñò³ é çàäîâî-
ëåííÿ â³ä ðîáîòè ó âèêîíàâö³â.

Åôåêòèâí³ñòü ôóíêö³¿ êîíòðîëþ íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñ-
òîðàííîãî á³çíåñó º î÷åâèäíîþ â òîìó ðàç³, êîëè éîãî çàâäàííÿ íå çâî-
äèòüñÿ ëèøå äî âèÿâëåííÿ ðîçá³æíîñòåé ì³æ ôàêòè÷íèìè ³ ïëàíîâè-
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ìè ïîêàçíèêàìè. Ãîëîâíå â éîãî ïðîâåäåíí³ — óñóíåííÿ ïðè÷èí, ÿê³
ñïðè÷èíÿþòü öþ ðîçá³æí³ñòü, çàáåçïå÷åííÿ áåçóìîâíîãî âèêîíàííÿ
ïëàí³â ³ âñ³õ íîðìàòèâíèõ âèìîã, ñòâîðåííÿ ñïðèÿòëèâèõ óìîâ äëÿ
ä³ÿëüíîñò³ ïðàö³âíèê³â íà êîæíîìó ðîáî÷îìó ì³ñö³.

Ïðè ðåàë³çàö³¿ ôóíêö³¿ êîíòðîëþ ñë³ä âðàõîâóâàòè çàãàëüíèé ðåæèì
³ óìîâè ä³ÿëüíîñò³ ïðàö³âíèê³â àïàðàòó óïðàâë³ííÿ. Êîíòðîëü ïîòð³áíî
çä³éñíþâàòè â òàê³ ïåð³îäè, êîëè ñïåö³àë³ñòè àïàðàòó íàéìåíø çàâàíòà-
æåí³ îñíîâíîþ ðîáîòîþ, ìàþòü ìîæëèâ³ñòü á³ëüøå ÷àñó ïðèä³ëèòè ðå-
àë³çàö³¿ ïðîãðàìè ñïîñòåðåæåííÿ ÷è ïåðåâ³ðêè, àáî ÷³òêî âèçíà÷àòè çà-
çäàëåã³äü ÷àñ ³ ôîðìó êîíòðîëþ.

Ñèñòåìà êîíòðîëþ ïîâèííà áóòè ä³ºâîþ òà åôåêòèâíîþ, àëå âîäíî-
÷àñ íå çâîäèòèñü äî îáìåæåííÿ ³í³ö³àòèâè, äð³á’ÿçêîâî¿ îï³êè ùîäî
êîæíî¿ ä³¿ ï³äëåãëèõ.

Äëÿ ï³äâèùåííÿ åôåêòèâíîñò³ êîíòðîëþ íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëü-
íî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó íåîáõ³äíî:

� ðîçðîáëÿòè ïëàíè, ÿê³ îá’ºêòèâíî â³äáèâàþòü ðåçóëüòàòè ä³ÿëü-
íîñò³ ïðàö³âíèê³â;

� çàáåçïå÷óâàòè äâîñòîðîííº ñï³ëêóâàííÿ ì³æ ïðàö³âíèêàìè îð-
ãàí³â êîíòðîëþ òà ïðàö³âíèêàìè ï³äïðèºìñòâà, ä³ÿëüí³ñòü ÿêèõ êîíòðî-
ëþºòüñÿ;

� óíèêàòè íàäòî ïèëüíîãî (ïðèñê³ïëèâîãî) êîíòðîëþ;
� çàñòîñîâóâàòè ìåòîäè ðîçðîáêè ïëàí³â, ÿê³ çàáåçïå÷óþòü æîðñò-

êèé, àëå ñïðàâåäëèâèé êîíòðîëü;
� âèêîðèñòîâóâàòè ìåòîäè ìàòåð³àëüíîãî ñòèìóëþâàííÿ êîíòðîëþ-

þ÷èõ îðãàí³â çà äîñÿãíóò³ ðåçóëüòàòè;
� âïðîâàäæóâàòè ³íôîðìàö³éíî-óïðàâë³íñüêó ñèñòåìó êîíòðîëþ;
� ïðèä³ëÿòè îñíîâíó óâàãó êîíòðîëþ çà ïðîöåñàì çä³éñíåííÿ îñ-

íîâíèõ âèä³â ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà.

Êîíòðîëüí³ çàïèòàííÿ 
1. ßê³ ÿêîñò³ ïðèòàìàíí³ åôåêòèâíîìó êîíòðîëþ?
2. Ó ÷îìó ïîëÿãàº ñòðàòåã³÷íà ñïðÿìîâàí³ñòü êîíòðîëþ?
3. ßêå ñï³ââ³äíîøåííÿ ïîâèííå áóòè ì³æ âèòðàòàìè íà ðåàë³çàö³þ

ôóíêö³¿ êîíòðîëþ é ïðèáóòêîì â³ä ðåçóëüòàò³â ¿¿ ðåàë³çàö³¿?
4. Ùî îçíà÷àº «ñâîº÷àñí³ñòü êîíòðîëþ», «ãíó÷ê³ñòü é ïðîñòîòà êîí-

òðîëþ»?
5. ßê³ íåîáõ³äíî âïðîâàäæóâàòè çàõîäè äëÿ ï³äâèùåííÿ åôåêòèâ-

íîñò³ ôóíêö³¿ êîíòðîëþ íà ï³äïðèºìñòâàõ ñôåðè ãîñòèííîñò³?
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Ðîçä³ë VIII 
Ïëàíóâàííÿ ÿê ôóíêö³ÿ ìåíåäæìåíòó

Ïëàíóâàííÿ º îñíîâíèì ³íñòðóìåíòîì óïðàâë³ííÿ â ãîòåëüíî-ðåñ-
òîðàííîìó á³çíåñ³. Äèíàì³÷íèé ïðîöåñ ïëàíóâàííÿ îá’ºäíóº âñ³ óï-
ðàâë³íñüê³ ôóíêö³¿ ö³º¿ ñôåðè ä³ÿëüíîñò³. Âîíî äîïîìàãàº âèçíà÷èòè ñè-
ñòåìó ä³é òà ð³øåíü, ÿê³ âåäóòü äî äîñÿãíåííÿ ï³äïðèºìñòâîì ïîñòàâëå-
íèõ ö³ëåé. Áóäó÷è ïðîâ³äíîþ ôóíêö³îíàëüíîþ ï³äñèñòåìîþ â ñèñòåì³
óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâîì, ïëàíóâàííÿ ñïèðàºòüñÿ íà ðåçóëüòàòè
ôóíêö³îíóâàííÿ ³íøèõ ï³äñèñòåì ³ âîäíî÷àñ àêòèâíî âïëèâàº íà íèõ,
(íàñàìïåðåä íà ï³äñèñòåìó çä³éñíåííÿ çàõîä³â ùîäî ï³äâèùåííÿ åôåê-
òèâíîñò³ ãîñïîäàðþâàííÿ). Ïëàíóâàííÿ îçíà÷àº íàñàìïåðåä óì³ííÿ äó-
ìàòè é ïðàöþâàòè ç âèïåðåäæåííÿì, ïåðåäáà÷åííÿì ùîäî âèíèêíåííÿ
íåîðäèíàðíèõ ñèòóàö³é. Ïëàíóâàííÿ º äàëåêèì â³ä ³ìïðîâ³çàö³¿, âîíî
âèìàãàº àíàë³òè÷íîãî ì³ðêóâàííÿ, ïðîâåäåííÿ íàóêîâî-äîñë³äíî¿ ðîáî-
òè, âñåá³÷íîãî àíàë³çó äîñÿãíóòèõ ïîêàçíèê³â, âèñîêîãî ôàõîâîãî ð³âíÿ
ÿê ðîçðîáíèê³â ïëàí³â, òàê ³ ¿õ âèêîíàâö³â-ìåíåäæåð³â. Ñàìå çàâäÿêè
äîñêîíàëîìó ïëàíóâàííþ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà ãîòåëüíî-ðåñòîðàí-
íîãî á³çíåñó ìîæóòü óíèêíóòè ïîìèëîê ³ åôåêòèâíî âèêîðèñòîâóâàòè
ñâî¿ ïîòåíö³éí³ ìîæëèâîñò³. Ïëàíóâàííÿ íàäàº òàêèõ ïåðåâàã:

� óñóâàº íåâèçíà÷åí³ñòü ùîäî ìàéáóòíüî¿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà;
� óòî÷íþº ö³ë³ ï³äïðèºìñòâà òà ä³¿ ùîäî ¿õ äîñÿãíåííÿ;
� äîïîìàãàº óíèêíóòè ïîìèëîê ó ìàéáóòí³é ä³ÿëüíîñò³;
� íàäàº ìîæëèâ³ñòü ïåðåäáà÷èòè âèíèêíåííÿ íåñòàíäàðòíèõ ñèòó-

àö³é ³ ä³ÿòè ç âèïåðåäæåííÿì ïîä³é;
� ñïðèÿº óñâ³äîìëåííþ âàæëèâîñò³ ôóíêö³îíóâàííÿ ï³äïðèºìñòâà. 
Ïëàíóâàííÿ öå ïðîôåñ³éíà ä³ÿëüí³ñòü ³ ¿¿ ïîâèíí³ çä³éñíþâàòè

ôàõ³âö³ ³ç çíà÷íèì äîñâ³äîì. Íå âèêîðèñòîâóþ÷è ïåðåâàã ïëàíóâàííÿ
â ïåð³îä ñòàíîâëåííÿ ðèíêîâèõ â³äíîñèí, ï³äïðèºìñòâà ãîòåëüíî-ðåñ-
òîðàííîãî á³çíåñó ïîçáàâëÿþòüñÿ åôåêòèâíîãî ñïîñîáó âèçíà÷åííÿ
ö³ëåé ³ íàïðÿì³â ñâîº¿ ä³ÿëüíîñò³, ùî ìîæå ïðèçâåñòè äî íåïåðåäáà÷ó-
âàíèõ íàñë³äê³â.

Îäíèì ³ç îñíîâíèõ íàïðÿì³â óäîñêîíàëåííÿ ïëàíóâàííÿ ðîçâèòêó
ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííî¿ ñôåðè íà ñó÷àñíîìó åòàï³ º ïîñè-
ëåííÿ ïåðñïåêòèâíîãî õàðàêòåðó ïëàíóâàííÿ ä³ÿëüíîñò³ ãîñïîäàðñüêèõ
ñòðóêòóð, ðîçðîáêà äîâãîñòðîêîâèõ ñòðàòåã³÷íèõ ïðîãíîç³â ùîäî ¿õ
ðîçâèòêó ³ç çàñòîñóâàííÿì íîâ³òí³õ ìåòîä³â ³ ïðèéîì³â. Ìåòîþ ðîçðîá-
êè äîâãîñòðîêîâèõ ïðîãíîç³â ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâ º çàáåçïå÷åííÿ ¿õ
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íàä³éíîþ äîêóìåíòàö³ºþ ùîäî äîö³ëüíèõ øëÿõ³â îïòèì³çàö³¿ ñîö³àëü-
íî-åêîíîì³÷íî¿ ñôåðè.

²íøèì âàæëèâèì íàïðÿìîì óäîñêîíàëåííÿ ïëàíóâàííÿ º çàáåçïå-
÷åííÿ ò³ñíî¿ óâ’ÿçêè ïëàíó ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâ ç ðîçâèòêîì íàóêîâî-
òåõí³÷íîãî ïðîãðåñó, ùî ìàº âåëèêå çíà÷åííÿ äëÿ ðîçðîáêè é âïðîâàä-
æåííÿ íîâèõ âèä³â òåõí³êè òà òåõíîëîã³é. Çíà÷íó ðîëü òóò â³ä³ãðàþòü
êîìïëåêñí³ñòü ³ óçãîäæåí³ñòü ïëàí³â ³ç ³íâåñòèö³éíèìè òà áóä³âåëüíèìè
ïðîãðàìàìè, ÿê³ çàáåçïå÷óþòü ðîçâèòîê ãàëóç³ ãîòåëüíîãî ³ ðåñòîðàííî-
ãî ãîñïîäàðñòâà.

Ñóêóïí³ñòü âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ ïëàíîâèõ äîêóìåíò³â, â ÿêèõ çàô³êñî-
âàí³ îñíîâí³ åòàïè ðîçâèòêó é ðîçïîä³ë ðåñóðñ³â ï³äïðèºìñòâà, º ðå-
çóëüòàòîì ðåàë³çàö³¿ ñèñòåìè ôóíêö³¿ «ïëàíóâàííÿ». 

Êîíöåïòóàëüíà ñõåìà ñèñòåìè ïëàí³â, ÿê³ ïîâèíí³ ðîçðîáëÿòè
ï³äïðèºìñòâà ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó â óìîâàõ ðèíêîâî¿ åêî-
íîì³êè, âêëþ÷àº òàêòè÷í³ (ïëàí ïî ìàðêåòèíãó, ô³íàíñîâèé, ìàòåð³àëü-
íî-òåõí³÷íîãî çàáåçïå÷åííÿ, âèðîáíèöòâà é íàäàííÿ ïîñëóã òà ³í.) é
ñòðàòåã³÷í³ ïëàíè (ñõåìà 8.1).

Ïëàíóâàííÿ âèñòóïàº îñíîâîþ âñ³õ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü, à òàêîæ
ðåàë³çàö³¿ ôóíêö³é îðãàí³çàö³¿, ìîòèâàö³¿ é êîíòðîëþ, îð³ºíòîâàíèõ íà
âèêîíàííÿ ïëàí³â. 

Ó ìåæàõ ïëàíóâàííÿ âèä³ëÿºòü ÷îòèðè îñíîâíèõ âèäè óïðàâë³í-
ñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³:

� ðîçïîä³ë ðåñóðñ³â
� àäàïòàö³ÿ äî çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà;
� âíóòð³øíÿ êîîðäèíàö³ÿ;
� îðãàí³çàö³éíå ñòðàòåã³÷íå ïåðåäáà÷åííÿ.
Ðîçïîä³ë ðåñóðñ³â âêëþ÷àº ðîçïîä³ë îáìåæåíèõ ³ ð³äê³ñíèõ îð-

ãàí³çàö³éíèõ ðåñóðñ³â (íåîðäèíàðí³ óïðàâë³íñüê³ òàëàíòè, òåõíî-
ëîã³÷íèé äîñâ³ä, ôîíäè).

Àäàïòàö³ÿ äî çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà îõîïëþº ä³¿ ñòðàòåã³÷íîãî
õàðàêòåðó, ñïðÿìîâàí³ íà ïîë³ïøåííÿ â³äíîñèí ï³äïðèºìñòâ ³ç
çîâí³øí³ì ñåðåäîâèùåì. Ï³äïðèºìñòâàì ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíå-
ñó íåîáõ³äíî àäàïòóâàòèñü äî çîâí³øí³õ ÿê ñïðèÿòëèâèõ óìîâ, òàê ³ äî
íåáåçïåê, 

âèçíà÷èòè â³äïîâ³äí³ âàð³àíòè ä³é ³ çàáåçïå÷èòè åôåêòèâíå ïðèñòî-
ñóâàííÿ äî îòî÷óþ÷èõ óìîâ. 

Âíóòð³øíÿ êîîðäèíàö³ÿ ïåðåäáà÷àº êîîðäèíàö³þ ñòðàòåã³÷íî¿ ä³ÿëü-
íîñò³ äëÿ âèÿâëåííÿ ñèëüíèõ ³ ñëàáèõ ñòîð³í ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòî-
ðàííîãî á³çíåñó ç ìåòîþ äîñÿãíåííÿ åôåêòèâíî¿ ³íòåãðàö³¿ âíóòð³øí³õ
îïåðàö³é, ÿê³ º ñêëàäîâîþ ÷àñòèíîþ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³. 
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Îðãàí³çàö³éíå ñòðàòåã³÷íå ïåðåäáà÷åííÿ (ïðîãíîçóâàííÿ) ìàº íà
ìåò³ çä³éñíåííÿ ñèñòåìàòè÷íîãî ðîçâèòêó ìèñëåííÿ ìåíåäæåð³â øëÿ-
õîì âèâ÷åííÿ ìèíóëèõ ñòðàòåã³÷íèõ ð³øåíü. Çäàòí³ñòü â÷èòèñü íà
äîñâ³ä³ äàº ìîæëèâ³ñòü ï³äïðèºìñòâàì ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó
â³ðíî ñêîðåãóâàòè ñòðàòåã³÷íèé íàïðÿìîê ðîçâèòêó é ï³äâèùóâàòè ïðî-
ôåñ³îíàë³çì ó ãàëóç³ ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ. Ç ìåòîþ âèçíà÷åííÿ
åôåêòèâíîñò³ ôóíêö³¿ ïëàíóâàííÿ êåð³âíèöòâî ï³äïðèºìñòâà ïðîâîäèòü
ñâîãî ðîäó ä³àãíîñòèêó öüîãî ïðîöåñó, îö³íêà ÿêî¿ çä³éñíþºòüñÿ çà
òðüîìà ïàðàìåòðàìè:

1. Îö³íêà çì³í, ÿê³ âïëèâàþòü íà ð³çí³ àñïåêòè ïîòî÷íî¿ ñòðàòåã³¿.
2. Âèçíà÷åííÿ çì³í, ÿê³ çàãðîæóþòü ïîòî÷í³é ñòðàòåã³¿ ï³äïðè-

ºìñòâà.

Ë. ². Íå÷àþê, Í. Î. Íå÷àþê

146

Ñõåìà 8.1. Ñèñòåìà ïëàí³â ï³äïðèºìñòâà
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3. Âèçíà÷åííÿ ÷èííèê³â, ÿê³ ñïðèÿþòü äîñÿãíåííþ ãîëîâíî¿ ìåòè
øëÿõîì êîðåãóâàííÿ ïëàíó.

8.1. Ïëàíóâàííÿ ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâ 
íà îñíîâ³ ðåçóëüòàò³â äîñë³äæåííÿ îáñÿã³â ïîïèòó 

³ ìîæëèâîñòåé ðèíêó

Ðèíîê ãîòåëüíî-ðåñòîðàííî¿ ³íäóñòð³¿ º ñêëàäîâîþ ðèíêó òîâàð³â ³
ïîñëóã íàðîäíîãî ñïîæèâàííÿ òà ÿâëÿº ñîáîþ ñóêóïí³ñòü ãðîøîâèõ ³
òîâàðíî-ïîñëóãîâèõ â³äíîñèí. Ö³ â³äíîñèíè íà ðèíêó âèÿâëÿþòüñÿ
ó ôîðì³ âçàºìîä³¿ ì³æ ñïîæèâ÷èì ïîïèòîì ³ ïðîïîçèö³ºþ ãîòåëüíèõ ³
³íøèõ ïîñëóã, ïðîïîíîâàíèõ ãîòåëüíèìè êîìïëåêñàìè.

Îáñÿãè ïîïèòó é ïðîïîçèö³¿ âèçíà÷àþòüñÿ ð³âíåì ðîçâèòêó âèðîá-
íèöòâà é íàäàííÿ ïîñëóã, à òàêîæ ðîçì³ðîì ãðîøîâèõ äîõîä³â íàñåëåí-
íÿ.

Ðèíîê ãîòåëüíî-ðåñòîðàííî¿ ³íäóñòð³¿ â óìîâàõ ðîçâèòêó ðèíêî-
âèõ â³äíîñèí ðîçâèâàºòüñÿ íåäèíàì³÷íî. Â òàêèõ óìîâàõ âèíèêàþòü
òèì÷àñîâ³ àáî äîâãîòåðì³íîâ³ äèñïðîïîðö³¿ ì³æ ïðîïîçèö³ºþ é ïîïè-
òîì. Ïðîïîçèö³¿ ðèíêó ãîòåëüíî-ðåñòîðàííèõ ïîñëóã ïåðåáóâàþòü
ï³ä âïëèâîì òàêèõ ôàêòîð³â, ÿê ïðàãíåííÿ ï³äïðèºìñòâ äî çá³ëüøåí-
íÿ îáñÿãó âèðó÷êè â³ä ðåàë³çàö³¿ ïðîäóêö³¿ é ïîñëóã, çìåíøåííÿ ãðî-
øîâèõ äîõîä³â ñåðåäíüîãî êëàñó íàñåëåííÿ, çíèæåííÿ ïðîäóêòèâ-
íîñò³ ïðàö³ é çàðîá³òíî¿ ïëàòè, ñêîðî÷åííÿ ôîíä³â íàêîïè÷åííÿ é
ñïîæèâàííÿ òà ³í.

Â³äïîâ³äí³ñòü ì³æ çàãàëüíèì îáñÿãîì ïðîïîçèö³¿ é ïëàòîñïðîìîæ-
íèì ïîïèòîì íàñåëåííÿ íà âíóòð³øíüîìó ðèíêó êðà¿íè ïåðåäáà÷àº òà-
êó æ â³äïîâ³äí³ñòü é íà ðèíêó ãîòåëüíî-ðåñòîðàííî¿ ³íäóñòð³¿. Ç ìåòîþ
âèâ÷åííÿ ö³º¿ â³äïîâ³äíîñò³ ñë³ä ñèñòåìàòè÷íî é ö³ëåñïðÿìîâàíî
äîñë³äæóâàòè îáñÿãè ïîïèòó é ìîæëèâîñò³ ðèíêó.

Âèâ÷åííÿ îáñÿãó ïîïèòó íà ïîñëóãè ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòî-
ðàííîãî á³çíåñó º òàêîæ äîñèòü âàæëèâèì ìîìåíòîì ïðè ïðîãíîçóâàíí³
¿õ ñòðàòåã³÷íîãî ðîçâèòêó. Ïîïèò, ÿêèé º îñíîâíèì åëåìåíòîì ðèíêó ãî-
òåëüíèõ ïîñëóã, ôîðìóºòüñÿ íà îñíîâ³ ðÿäó ôàêòîð³â: ïîòðåáè ëþäèíè
ó â³äïî÷èíêó, ï³çíàíí³, ñï³ëêóâàíí³ òîùî. Ïðè öüîìó ñïîíóêàþ÷èé ìî-
òèâ äî ïåðåáóâàííÿ ó ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî¿ ÷è ðåñòîðàííî¿ ñôåðè ìî-
æå áóòè îáìåæåíèì àáî, íàâïàêè, ñòèìóëüîâàíèì. Ñàìå â³ä öüîãî çàëå-
æàòü îáñÿã ³ ñòðóêòóðà ïîïèòó.
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Âèä³ëÿþòü äâ³ êàòåãîð³¿ ôàêòîð³â, âïëèâ ÿêèõ àáî ñòèìóëþº, àáî
çíèæóº ïîïèò:

1. Îá’ºêòèâí³ ôàêòîðè:
� ðîçì³ðè äîõîäó íàñåëåííÿ é íàö³îíàëüíîãî äîõîäó;
� äåìîãðàô³÷í³;
� âïëèâ ñåðåäîâèùà;
� êóëüòóðí³.
2. Ñóá’ºêòèâí³ ôàêòîðè:
� ïñèõîëîã³÷í³ îñíîâè ïîáàæàíü ñïîæèâà÷³â;
� çâè÷êè ñïîæèâà÷³â;
� òðàäèö³¿;
� ìîäà òîùî.
Àíàë³ç ³ äîñë³äæåííÿ çàçíà÷åíèõ ôàêòîð³â ïîâèíí³ áóòè ïðåäìåòîì

âèâ÷åííÿ ïðè ïðîãíîçóâàíí³ ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâ, òîìó ùî ñàìå â³ä
íèõ çàëåæèòü ôîðìóâàííÿ íîâèõ ðèíê³â çáóòó ïîñëóã, ï³äãîòîâêà ïðî-
ïîçèö³é íîâèõ âèä³â ïîñëóã, âïðîâàäæåííÿ íîâèõ âèä³â ãîòåëüíîãî ïðî-
äóêòó. Ïðè äîñë³äæåíí³ ïîïèòó íà ãîòåëüíî-ðåñòîðàíí³ ïîñëóãè çàñòî-
ñîâóþòüñÿ ð³çí³ ìåòîäè: êîìåðö³éí³, ðåã³îíàëüí³, äåäóêòèâí³, ñòàòèñ-
òè÷íî-ìàòåìàòè÷í³ é ïðîãíîñòè÷í³.

Êîìåðö³éí³ ìåòîäè äîñë³äæåííÿ ïîïèòó íà ðèíêó ãîòåëüíî-ðåñòî-
ðàííèõ ïîñëóã âêëþ÷àþòü ìåòîäè ñïîñòåðåæåíü, ïèñüìîâîãî é óñíîãî
îïèòóâàííÿ.

Ðåã³îíàëüí³ ìåòîäè çàñíîâàí³ íà àíàë³ç³ ãåîãðàô³÷íîãî ðîçòàøó-
âàííÿ âèçíà÷íèõ ïàì’ÿòîê ³ ì³ñöü çîñåðåäæåííÿ ïîñò³éíîãî ïðîæèâàí-
íÿ òóðèñò³â, ÿê³ º îñíîâíèì êîíòèíãåíòîì ñïîæèâà÷³â ãîòåëüíî-ðåñòî-
ðàííèõ ïîñëóã.

Äåäóêòèâí³ ìåòîäè ïðèçíà÷åí³ äëÿ âèÿâëåííÿ ìîòèâàö³éíèõ ä³é
ãðîìàäÿí ùîäî â³äâ³äóâàííÿ òèõ ÷è ³íøèõ òåðèòîð³é. Âîíè ïåðåäáà÷à-
þòü êîìïëåêñíå âèêîðèñòàííÿ ñòàòèñòè÷íèõ ìåòîä³â äîñë³äæåííÿ
ïî¿çäîê ³ âèÿâëåííÿ ¿õ ìîòèâ³â.

Ñòàòèñòè÷íî-ìàòåìàòè÷í³ ìåòîäè ïðèçíà÷åí³ äëÿ îáðîáêè é ñèí-
òåçó ñòàòèñòè÷íî¿ ³íôîðìàö³¿, ïðîâåäåííÿ ôàêòîðíîãî òà êîðåëÿö³éíîãî
àíàë³çó òîùî.

Ïðîãíîñòè÷í³ ìåòîäè îö³íêè ïîïèòó áàçóþòüñÿ íà åêñòðàïîëÿö³¿ é
âèâ÷åíí³ äèíàì³êè ïîêàçíèê³â.

Çíà÷íó äîïîìîãó ïðè âèâ÷åíí³ ïîïèòó, îö³íö³ òåíäåíö³¿ ùîäî ðîç-
âèòêó ç ìåòîþ ïðîãíîçóâàííÿ ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòî-
ðàííîãî á³çíåñó ìîæóòü íàäàòè ïóáë³êàö³¿ îñíîâíèõ ðåçóëüòàò³â
ñîö³îëîã³÷íèõ äîñë³äæåíü. Òàê, íàïðèêëàä, ïîïåðåäí³ ñîö³îëîã³÷í³
äîñë³äæåííÿ çàðóá³æíèõ àâòîð³â ïîêàçàëè, ùî àêòèâí³ñòü íàñåëåííÿ
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íàéá³ëüø ðîçâèíåíèõ êðà¿í ñâ³òó çàëåæèòü â îñíîâíîìó â³ä òàêèõ ôàê-
òîð³â, ÿê ñòóï³íü óðáàí³çàö³¿ ñåðåäîâèùà, òîáòî ³íòåíñèâíîñò³ é íàïðó-
æåíîñò³ æèòòÿ íà ðîáîò³ òà â ïîáóò³, à òàêîæ â³ä íàö³îíàëüíî-åòí³÷íèõ
ïàðàìåòð³â, äîõîä³â íà äóøó íàñåëåííÿ, îñâ³òíüîãî öåíçó ³ â³êîâî¿ ïðè-
íàëåæíîñò³.

Âèâ÷åííÿ çàðóá³æíî¿ ë³òåðàòóðè ç ïèòàíü ïðîãíîçóâàííÿ ïîïèòó íà
ãîòåëüíî-ðåñòîðàíí³ ïîñëóãè âêàçóº íà íåîáõ³äí³ñòü çâóæóâàòè êîëî
äîñë³äæóâàíèõ ôàêòîð³â, ÿê³ âïëèâàþòü íà ì³íëèâ³ñòü ïîïèòó. Öå çó-
ìîâëåíå íå ëèøå òðóäîì³ñòê³ñòþ îáðîáêè îòðèìàíî¿ ³íôîðìàö³¿, àëå é
êîðåêòí³ñòþ ïîâåä³íêè ùîäî ðåñïîíäåíò³â, ÿê³ ³íîä³ íå ìàþòü çìîãè
â³äïîâ³ñòè íà âñ³ çàïèòàííÿ ç òèõ ÷è ³íøèõ ïðè÷èí.

Çà äîïîìîãîþ àíêåòóâàííÿ, ùî º óí³âåðñàëüíèì ìåòîäîì âèâ÷åííÿ
âñ³õ âèä³â ïîïèòó, ìîæíà îòðèìàòè íàäçâè÷àéíî êîðèñíó ³íôîðìàö³þ
äëÿ: äîñë³äæåííÿ ðèíêó çáóòó ïðîäóêö³¿ é íàäàííÿ ïîñëóã; àíàë³çó êîí-
êðåòíèõ ïåðåâàã ï³äïðèºìñòâà ùîäî çîâí³øíüîãî, áåçïîñåðåäíüîãî òà
âíóòð³øíüîãî ñåðåäîâèù; ñôîðìóâàííÿ ïëàí³â ðîçâèòêó; óäîñêîíàëåí-
íÿ ïëàí³â ï³äâèùåííÿ ÿêîñò³ âèãîòîâëåíî¿ ïðîäóêö³¿ òà ïîñëóã; ñêëà-
äåííÿ ïëàí³â ðåñóðñíîãî çàáåçïå÷åííÿ òà îðãàí³çàö³éíî-òåõí³÷íîãî ðîç-
âèòêó ï³äïðèºìñòâà.

Çàëåæíî â³ä ñïðÿìîâàíîñò³ âêëþ÷åíèõ äî àíêåòè çàïèòàíü, âèäó àí-
êåòè (çàêðèòà, â³äêðèòà), îòðèìóþòüñÿ äàí³, ÿê³ ³íøèì øëÿõîì îäåðæà-
òè ïðîñòî íåìîæëèâî, à òîìó ñêëàäåííÿ àíêåò ³ ïðîâåäåííÿ àíêåòóâàí-
íÿ ìàþòü îñîáëèâå çíà÷åííÿ.

Âèâ÷àþ÷è ðèíîê ðåàë³çàö³¿ ïðîäóêòó é ïîñëóã ï³äïðèºìñòâ ãîòåëü-
íî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó äî àíêåòè íàéäîö³ëüí³øå âêëþ÷àòè òàê³ ïè-
òàííÿ, ÿê:

� â³ê òà ñòàòü ðåñïîíäåíò³â;
� ìåòà ïðè¿çäó é òðèâàë³ñòü ïåðåáóâàííÿ â îáñòåæóâàíîìó ðåã³îí³;
� ïðèîð³òåòè ïðè îáðàíí³ ö³í;
� îö³íêà îêðåìèõ âèä³â ïîñëóã, ÿê³ íàäàþòüñÿ ï³äïðèºìñòâîì òà ³í.
Äåòàëüíó õàðàêòåðèñòèêó êîíòèíãåíòó, ÿêèé ïðîæèâàº ó ãîòåë³,

ìîæíà îäåðæàòè çà äîïîìîãîþ çâåäåííÿ àíêåòíèõ äàíèõ ó ê³ëüê³ñíèõ
ïîêàçíèêàõ àáî ó â³äñîòêîâîìó ñï³ââ³äíîøåíí³ ó òàáë. 8.1.

Âèâ÷àþ÷è äàí³ ùîäî ìåòè ïðè¿çäó, êåð³âíèöòâî ãîòåëþ ìîæå
çîð³ºíòóâàòèñü ó âèçíà÷åíí³ äîäàòêîâèõ ïîñëóã, ÿê³ êîðèñòóâàòèìóòüñÿ
óñï³õîì. Íàïðèêëàä, ÿêùî á³ëüø³ñòü ðåñïîíäåíò³â ïåðåáóâàº ó ãîòåë³ ç
ìåòîþ ä³ëîâèõ çóñòð³÷åé, òî íà ï³äïðèºìñòâ³ ñë³ä àêòèâ³çóâàòè ðîáîòó
ïîáóòîâèõ ïîñëóã, ñòâîðèòè îêðåì³ çàëè ð³çíî¿ ì³ñòêîñò³ äëÿ ïðîâåäåí-
íÿ ïåðåãîâîð³â, êîíôåðåíö-çàëó, îðãàí³çóâàòè íàäàííÿ òóðèñòñüêèõ ³
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òðàíñïîðòíèõ ïîñëóã, â³äêðèòè îá’ºêòè ãðîìàäñüêîãî õàð÷óâàííÿ ð³çíî¿
ñïðÿìîâàíîñò³ (ç ðîçâàæàëüíèìè åëåìåíòàìè é áåç íèõ).

ßêùî â ãîòåë³ ïðîæèâàº áàãàòî ïðè¿æäæèõ ç ìåòîþ íàâ÷àííÿ,
òî ñë³ä îðãàí³çóâàòè ðàö³îíàëüíå õàð÷óâàííÿ ¿õ ï³ä ÷àñ ñí³äàíêó ³ âå-
÷åð³, îðãàí³çîâóâàòè âå÷îðè â³äïî÷èíêó, çàáåçïå÷èòè îïòèìàëüíå
îñâ³òëåííÿ íîìåð³â, ¿õ êîíäèö³îíóâàííÿ òîùî. 

Äëÿ ðåñïîíäåíò³â, ÿê³ ïðîæèâàþòü â ãîòåë³ ç ìåòîþ ó÷àñò³ ó ñïîð-
òèâíèõ çìàãàííÿõ, ñë³ä ñòâîðèòè â³äïîâ³äí³ óìîâè äëÿ â³äïî÷èíêó, âè-
ñîêîêàëîð³éíîãî òðèðàçîâîãî õàð÷óâàííÿ, äîïîâíåííÿ õàð÷óâàííÿ ñî-
êàìè, ôðóêòàìè, âîäàìè òîùî.

Äëÿ òèõ, õòî â³äâ³äóº ì³ñòî ç ìåòîþ îçíàéîìëåííÿ ç ïàì’ÿòêàìè é
âèçíà÷íèìè ì³ñöÿìè, ñë³ä àêòèâ³çóâàòè ðîáîòó òóðèñòè÷íîãî áþðî, àâ-
òîòðàíñïîðòó, õàð÷óâàííÿ çà ì³ñöåì ïðîæèâàííÿ é ï³ä ÷àñ ïîäîðîæåé,
ïðîâåäåííÿ íåñïîä³âàíèõ çóñòð³÷åé ç âèäàòíèìè ëþäüìè, ïîêàç
õðîí³êàëüíî-äîêóìåíòàëüíèõ ô³ëüì³â, â³äåîçàïèñ³â, ôîòîâèñòàâîê òî-
ùî.

ßêùî â ãîòåë³ ïðîæèâàº çíà÷íà ê³ëüê³ñòü òóðèñòñüêèõ ãðóï, íå-
îáõ³äíî âèçíà÷èòè é óçãîäèòè ïåð³îäè÷í³ñòü â³äâ³äóâàííÿ íèìè
îá’ºêò³â ãðîìàäñüêîãî õàð÷óâàííÿ, âèçíà÷èòè ôîðìó îïëàòè çà íàäàííÿ
ïîñëóã ³ õàð÷óâàííÿ. Ç ìåòîþ äåòàëüíîãî âèâ÷åííÿ ïîïèòó é ñìàê³â îê-
ðåìèõ ÷ëåí³â ãðóï, äîö³ëüíî âñòàíîâèòè ä³ëîâ³ ðåãóëÿðí³ êîíòàêòè ç
êåð³âíèêàìè ãðóï, îðãàí³çóâàòè äîçâ³ëëÿ é îçíàéîìëåííÿ ç ³ñòîðè÷íèìè
òà àðõ³òåêòóðíèìè ïàì’ÿòêàìè.

Âèçíà÷åííÿ ñòàòò³ ïåðåâàæíî¿ ÷àñòèíè ðåñïîíäåíò³â äàº ïî-
çèòèâí³ íàñë³äêè äëÿ âèÿâëåííÿ ³íòåðåñ³â ³ çàö³êàâëåíîñò³ ïðîæèâà-
þ÷èõ ùîäî íàäàííÿ äîäàòêîâèõ ïîñëóã ³ àñîðòèìåíòó êóë³íàðíî¿
ïðîäóêö³¿, ùî ðåàë³çîâóºòüñÿ â ðåñòîðàíàõ, êàôå, áàðàõ, áóôåòàõ ³
íà ëîòêàõ. ßêùî ïåðåâàæàþòü æ³íêè, òî íà ï³äïðèºìñòâ³ ñë³ä
îðãàí³çóâàòè ðåàë³çàö³þ ïàðôóìåðíî-êîñìåòè÷íèõ âèðîá³â òà ïðî-
ìèñëîâèõ òîâàð³â, ðîçøèðèòè àñîðòèìåíò ñîëîäêèõ ñòðàâ ³ êîíäè-
òåðñüêèõ âèðîá³â â îá’ºêòàõ ãðîìàäñüêîãî õàð÷óâàííÿ, îðãàí³çóâàòè
ëîòî÷íó òîðã³âëþ êóë³íàðíèìè é êîíäèòåðñüêèìè âèðîáàìè, ñó-
âåí³ðàìè.

Âèçíà÷åííÿ ïð³îðèòåòíî¿ òðèâàëîñò³ ïðîæèâàííÿ º íåîáõ³äíèì äëÿ
îð³ºíòàö³¿ îáñëóãîâóþ÷îãî ïåðñîíàëó ùîäî âèâ÷åííÿ óïîäîáàíü ïðî-
æèâàþ÷èõ, ðåãóëÿðíîñò³ çì³í àñîðòèìåíòó ïðîïîíîâàíî¿ ïðîäóêö³¿ é
ïîñëóã, ÿê³ íàäàþòüñÿ íà ï³äïðèºìñòâ³.

ßêùî àíêåòóâàííÿ çàñâ³ä÷óº, ùî ðåñïîíäåíòè íå ïðàãíóòü äî ïî-
âòîðíîãî â³äâ³äàííÿ, òî öå º äîñèòü òðèâîæíèì ñèãíàëîì äëÿ
êåð³âíèöòâà é ñâ³ä÷èòü ïðî íåçàäîâ³ëüíó ðîáîòó àáî îêðåìèõ ñòðóêòóð-
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íèõ ï³äðîçä³ë³â, àáî íàâ³òü âñüîãî ï³äïðèºìñòâà. Â öüîìó ðàç³ ñë³ä âæè-
âàòè òåðì³íîâèõ çàõîä³â ùîäî âèïðàâëåííÿ ñòàíîâèùà, çì³íþâàòè ñòðà-
òåã³þ óïðàâë³ííÿ é ïëàíóâàííÿ, ñòèëü ðîáîòè âñüîãî àäì³í³ñòðàòèâíî-
óïðàâë³íñüêîãî é âèðîáíè÷îãî ïîòåíö³àëó, é íàâ³òü ì³ñ³þ é ìåòó ä³ÿëü-
íîñò³ ï³äïðèºìñòâà. Êåð³âíèêè ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííî¿ ñôå-
ðè â òàê³é ñèòóàö³¿ ïîâèíí³ âèÿâëÿòè íàäçâè÷àéíî âèñîê³ ä³ëîâ³ ÿêîñò³
é êîìïåòåíòí³ñòü ùîäî âèçíà÷åííÿ øëÿõ³â óäîñêîíàëåííÿ ðîáîòè î÷î-
ëþâàíèõ íèìè ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â. Òîìó âîíè ïîñò³éíî ïîâèíí³
áóòè ãîòîâèìè äàòè íåâ³äêëàäíó â³äïîâ³äü íà òàê³ çàïèòàííÿ:

� ÿê ïîë³òè÷íà é åêîíîì³÷íà ñèòóàö³ÿ â êðà¿í³ âïëèâàº íà ïîïèò;
� ÿêèì º ñòàí ðèíê³â îñíîâíèõ ðåã³îí³â-ïîñòà÷àëüíèê³â ñïîæèâà÷³â

ïîñëóã;
� ÿê çì³íþºòüñÿ ïîïèò íà ïîñëóãè ³ ÷îìó;
� êîëè ³ ÿê ïðîâåñòè âèïåðåäæóâàëüíå àíêåòóâàííÿ ñïîæèâà÷³â äëÿ

âèçíà÷åííÿ ïëàí³â ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà;
� ÿê³ çàïèòàííÿ âêëþ÷èòè äî îïèòóâàííÿ ç ìåòîþ âèêîðèñòàííÿ

îäåðæàíèõ â³äïîâ³äåé ó ïðîãíîçóâàíí³ ùîäî çì³íè ïîïèòó, à òàêîæ äëÿ
çàëó÷åííÿ íîâèõ ñïîæèâà÷³â ïîñëóã ³ ïðîäóêö³¿.

Ó ðîáîò³ ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó âåëèêå çíà-
÷åííÿ ìàº äåìîãðàô³÷íèé ôàêòîð, ÿêèé â³äáèâàº òðàäèö³éí³ é åòí³÷í³
îñîáëèâîñò³ ïðîæèâàþ÷èõ. Ïðè äîñêîíàëüíîìó âèâ÷åíí³ öèõ îñîáëè-
âîñòåé ìîæíà ñïîä³âàòèñü íà çðîñòàííÿ ïîïèòó íà îñíîâí³ é äîäàòêîâ³
ïîñëóãè ï³äïðèºìñòâà çà ðàõóíîê á³ëüø òî÷íîãî âèçíà÷åííÿ ñòðà-
òåã³÷íèõ ïëàí³â ì³æäåðæàâíèõ ñòîñóíê³â íà ð³âí³ ä³ëîâî¿ é íåä³ëîâî¿
÷àñòèíè ñóñï³ëüñòâà.

Ç îãëÿäó íà òå, ùî ïîñëóãè ï³äïðèºìñòâ ðåñòîðàííîãî é ãîòåëüíîãî
ãîñïîäàðñòâà îð³ºíòîâàí³ â îñíîâíîìó íà çàìîæí³ é ëèøå ïåâíîþ ì³ðîþ
íà ñåðåäíüî çàáåçïå÷åí³ âåðñòâè íàñåëåííÿ, ö³íîâèé ôàêòîð ó çâ’ÿçêó ç
íåñòàá³ëüí³ñòþ åêîíîì³÷íî¿ ñèòóàö³¿ â äåðæàâ³ â³ä³ãðàº íå îñòàííþ ðîëü
ó ôîðìóâàíí³ ïîïèòó íà ïîñëóãè, ÿê³ íàäàþòüñÿ ãîòåëÿìè é ïðîäóêö³þ,
ÿêà ðåàë³çóºòüñÿ ñïîæèâà÷àì ó ðåñòîðàíàõ.

Ç ìåòîþ á³ëüø äîñêîíàëîãî âèâ÷åííÿ ïð³îðèòåòíîñò³ ö³í, ÿêîñò³ ïî-
ñëóã, ð³âíÿ êîìôîðòíîñò³, çáèðàííÿ ïîâíî¿ ³íôîðìàö³¿ ïðî îáñëóãîâóâà-
íèé êîíòèíãåíò, ðåçóëüòàòè äîñë³äæåííÿ ïîïèòó øëÿõîì àíêåòóâàííÿ
äîö³ëüíî çâåñòè â òàáë. 8.2. Àíêåòà ìîæå ìàòè àíàëîã³÷íó ôîðìó, çà âè-
íÿòêîì ñòîâáöÿ 2 é çàãîëîâêó. Ï³äñóìîâóþ÷è ðåçóëüòàòè, ³íôîðìàö³þ
äîö³ëüíî â³äáèòè ÿê ó ê³ëüê³ñíèõ ïîêàçíèêàõ, òàê ³ ó â³äñîòêîâîìó îá-
÷èñëåíí³, ùî íàäàñòü çìîãó ðåçóëüòàòèâí³øå îö³íèòè ñèòóàö³þ, ÿêà
ñêëàëàñÿ.
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Òàáëèöÿ 8.2
Îö³íêà ãîòåëüíèõ ïîñëóã çàëåæíî â³ä êîíòèíãåíòó ïðîæèâàþ÷èõ

Ùå ðåçóëüòàòèâí³øó ³íôîðìàö³þ ìîæíà îòðèìàòè ïðîâ³âøè àíêåò-
íå äîñë³äæåííÿ â³äïîâ³äíî äî ïîêàçíèê³â, íàâåäåíèõ ó òàáë. 8.3; 8.4.
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Ùî íå çàäîâîëüíÿº Îö³íêà ïîñëóã

Ãðóïîâà îçíàêà

Ó
ñü

îã
î

Âèñî-
êà

ö³íà

ßê³ñòü
ïîñëóã

Ð³âåíü
êîì-

ôîðòó

Íå
â³äïî-
â³ëè

“5” “4” “3” “2”

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Ìåòà ïðè¿çäó
Ä³ëîâ³ çóñòð³÷³
Íàâ÷àííÿ
Ñïîðòèâí³ çìàãàííÿ
Îçíàéîìëåííÿ ç
ïàì’ÿòêàìè

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Â³äïî÷èíîê
Ë³êóâàííÿ
²íøà

Óñüîãî
Ñòàòü
×îëîâ³÷à
Æ³íî÷à

Óñüîãî
Â³ê
Äî 16 ðîê³â
Â³ä 17 äî 30
Â³ä 31 äî 50
Â³ä 50 ³ ñòàðø³

Óñüîãî
Âèä òóðèçìó
²íäèâ³äóàëüíèé
Ãðóïîâèé

Óñüîãî



Òàáëèöÿ 8.3
Çàëåæí³ñòü ïîïèòó íà ãîòåëüí³ ïîñëóãè â³ä çì³íè 

ö³íîâî¿ ïîë³òèêè ï³äïðèºìñòâà

Òàáëèöÿ 8.4
Çàëåæí³ñòü ïîïèòó íà ïðîäóêö³þ îá’ºêò³â ãðîìàäñüêîãî 

õàð÷óâàííÿ â³ä çì³íè ö³íîâî¿ ïîë³òèêè

Çà äàíèìè ïðîâåäåíèõ ñïîñòåðåæåíü ìîæíà âèçíà÷èòè ìîæëèâèé
ïðèð³ñò êîíòèíãåíòó â ðàç³ çíèæåííÿ ö³íè, äîö³ëüí³ñòü öüîãî çàõîäó é
ìîæëèâå çðîñòàííÿ ê³íöåâèõ åêîíîì³÷íèõ ïîêàçíèê³â ïðè çíèæåíí³ ö³í
íà 10, 20 ³ 50%.

Ìåòîäè äîñë³äæåíü ðåàë³çîâàíîãî, íåðåàë³çîâàíîãî, íåçàäîâîëå-
íîãî é ôîðìóþ÷îãî ïîïèòó ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíîãî ãîñïîäàðñòâà é
îá’ºêò³â ãðîìàäñüêîãî õàð÷óâàííÿ, ÿê³ ôóíêö³îíóþòü â éîãî ìåæàõ, º
äîñèòü ð³çíîìàí³òíèìè çà ôîðìîþ é çíà÷íîþ ì³ðîþ çàëåæàòü â³ä âèäó
ïîïèòó é ìåòè äîñë³äæåíü.
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Õîò³ëè á ïðîæèâàòè íàñòóïíîãî ðàçó, îñ³á.
â òîìó ÷èñë³ ïðè çíèæåíí³ ö³í

íà ïîñëóãè
Òðèâàë³ñòü

ïðîæèâàííÿ

Ôàêòè÷íà
ê³ëüê³ñòü
÷îëîâ³ê Óñüîãî

íà 10% íà 20% íà 50%
Îäèí äåíü
2-3 äí³
4-7 äí³â
8-15 äí³â
Äî 30 äí³â
Äî 45 äí³â

Óñüîãî

Õîò³ëè á õàð÷óâàòèñü ïðè çì³í³ ö³í, îñ³á.×àñòîòà
â³äâ³äóâàííÿ

Óñüî-
ãî íà 10% íà 20% íà 50%

Êîæåí äåíü
2-3 ðàçè íà
òèæäåíü
1 ðàç íà
òèæäåíü
²íîä³
Íå â³äïîâ³ëè

Âñüîãî



Òàê, âèâ÷åííÿ ðåàë³çîâàíîãî ïîïèòó â îá’ºêòàõ õàð÷óâàííÿ çà äîïî-
ìîãîþ ñòàòèñòè÷íî¿ òà áóõãàëòåðñüêî¿ çâ³òíîñò³ äàº ìîæëèâ³ñòü âèçíà-
÷èòè îáñÿã ³ ñòðóêòóðó ðåàë³çîâàíî¿ ïðîäóêö³¿ âëàñíîãî âèðîáíèöòâà é
ïðèäáàíèõ òîâàð³â, ðîçïîä³ë ñïîæèâà÷³â çà ðàö³îíîì õàð÷óâàííÿ, çà îê-
ðåìèìè ñòðóêòóðíèìè ï³äðîçä³ëàìè, çì³íó ïîïèòó ïðîòÿãîì îäíîãî
òèæíÿ, ì³ñÿöÿ, ðîçïîä³ë âèðó÷êè çà âèäàìè ðîçðàõóíêó, ïî ì³ñÿöÿõ ðî-
êó, çì³íè çàâàíòàæåíîñò³ ãîòåëþ ïðîòÿãîì òèæíÿ, ì³ñÿöÿ, ðîêó òîùî.

Âèâ÷åííÿ îáñÿãó é ñòðóêòóðè ïðîäóêö³¿, ÿêà ðåàë³çóºòüñÿ ï³äðîçä³ëà-
ìè ï³äïðèºìñòâ ãðîìàäñüêîãî õàð÷óâàííÿ ãîòåëüíèõ êîìïëåêñ³â àáî îê-
ðåìèìè ï³äïðèºìñòâàìè ðåñòîðàííîãî á³çíåñó, äîö³ëüíî ïðîâîäèòè òåæ
çà îáñÿãîì ðåàë³çîâàíîãî ïîïèòó (òàáë. 8.5).

Òàáëèöÿ 8.5
Ñòðóêòóðà ñòðàâ ³ íàïî¿â, ðåàë³çîâàíèõ ÷åðåç 

çàëè îá’ºêò³â ãðîìàäñüêîãî õàð÷óâàííÿ 

Îáñÿã ðåàë³çîâàíîãî ïîïèòó íà âèãîòîâëåíó ïðîäóêö³þ ìîæíà âèç-
íà÷èòè é ÷åðåç òîâàðîîá³ã, ÿêèé õàðàêòåðèçóº çàãàëüíèé îáñÿã òîðãîâî-
âèðîáíè÷î¿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâ ãðîìàäñüêîãî õàð÷óâàííÿ.

Äîñë³äæåííÿ òîâàðîîá³ãó äîö³ëüíî ïðîâîäèòè â äèíàì³ö³ çì³í éîãî
ïîêàçíèê³â ïðîòÿãîì îñòàíí³õ 3-5 ðîê³â ç îáîâ’ÿçêîâèì ³íäåêñóâàííÿì
ïîêàçíèê³â ó ò³ ðîêè, äå â³äì³÷àëàñü íåñòàá³ëüí³ñòü ö³í. Îñîáëèâó óâà-
ãó íåîáõ³äíî ïðèä³ëèòè ñòðóêòóðíîìó ðîçïîä³ëó òîâàðîîá³ãó çà îêðå-
ìèìè òîðãîâåëüíèìè îá’ºêòàìè. Òàêå îáñòåæåííÿ äàº ìîæëèâ³ñòü âèç-
íà÷èòè íàéïåðñïåêòèâí³ø³ îá’ºêòè; ñïîñîáè é âèäè îáñëóãîâóâàííÿ,
ùî êîðèñòóþòüñÿ íàéá³ëüøèì ïîïèòîì ó ñïîæèâà÷³â ³ äàþòü
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¹
ïï. Îñíîâí³ ãðóïè ñòðàâ Ê³ëüê³ñòü ñòðàâ,

ïîðö³é
Ñòðóêòóðà ïðîäóêö³¿,

â³äñîòê³â
1. Õîëîäí³ ñòðàâè é çàêóñêè
2. Ãàðÿ÷³ çàêóñêè
3. Ïåðø³ ñòðàâè
4. Äðóã³ ñòðàâè
5. Ñîëîäê³ ñòðàâè
6. Ïðîõîëîäæóâàëüí³ íàïî¿
7. Ãàðÿ÷³ íàïî¿
8. Êîíäèòåðñüê³ âèðîáè

âëàñíîãî âèðîáíèöòâà
Óñüîãî 100%



íàéá³ëüøèé âíåñîê äî çàãàëüíîãî îáñÿãó òîâàðîîá³ãó. Äîñë³äæåííÿ
ðîçïîä³ëó òîâàðîîá³ãó çà îêðåìèìè ñòðóêòóðíèìè ï³äðîçä³ëàìè
ï³äïðèºìñòâ ãðîìàäñüêîãî õàð÷óâàííÿ ìîæíà ïðîâåñòè çà äîïîìîãîþ
òàáë. 8.6.

Äîñë³äæóþ÷è äàí³ òàáë. 8.6. ìîæíà âèçíà÷èòè ðîçïîä³ë òîâàðî-
îá³ãó, à â³äòàê ³ ïîïèòó çà îêðåìèìè ñòðóêòóðíèìè ï³äðîçä³ëàìè, ÿê³
âõîäÿòü äî ñêëàäó îá’ºêò³â ãðîìàäñüêîãî õàð÷óâàííÿ. Äèíàì³êà çì³í
öèõ ïîêàçíèê³â äîçâîëÿº çîð³ºíòóâàòèñü íå ëèøå ùîäî «âàãîìîñò³»
îêðåìèõ ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â òà ¿õ îð³ºíòàö³¿ íà çàäîâîëåííÿ ïî-
ïèòó ñïîæèâà÷³â, àëå é âèçíà÷èòè íàéïð³îðèòåòí³ø³ òèïè â ðîçð³ç³ îê-
ðåìèõ ñòðóêòóðíèõ ï³äãðóï: ðåñòîðàíè, êàôå, áàðè, áóôåòè, ëîòêè òî-
ùî.

Òàáëèöÿ 8.6
Ðîçïîä³ë òîâàðîîá³ãó ï³äïðèºìñòâ ãðîìàäñüêîãî õàð÷óâàííÿ 

çà îêðåìèìè ñòðóêòóðíèìè ï³äðîçä³ëàìè

Âèçíà÷åííÿ ïèòîìî¿ âàãè òîâàðîîá³ãó îêðåìèõ ñòðóêòóðíèõ
ï³äðîçä³ë³â ó äèíàì³ö³ îñòàíí³õ ðîê³â íàäàº ïåâíî¿ ÿñí³ñò³ ùîäî
ñòàá³ëüíîñò³ ¿õ ðîáîòè, çðîñòàííÿ ÷è ñêîðî÷åííÿ ïîïèòó.

Äîñë³äæåííÿ ïèòîìî¿ âàãè òîâàðîîá³ãó îêðåìèõ ñòðóêòóðíèõ
ï³äãðóï (ðåñòîðàí³â, êàôå, áàð³â, áóôåò³â, ³íøèõ òèï³â îá’ºêò³â õàð÷ó-
âàííÿ) äàº ìîæëèâ³ñòü âèçíà÷èòè ñòðàòåã³÷í³ íàïðÿìè ä³ÿëüíîñò³
ï³äïðèºìñòâà ùîäî ïîäàëüøîãî ¿õ ðîçâèòêó, ðîçïîä³ëó çàñîá³â ìà-
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Òîâàðîîá³ã,  
ìëí.ãðí. 

Ïèòîìà âàãà â 
çàãàëüíîìó îáñÿç³ 

òîâàðîîá³ãó 

Ïèòîìà âàãà 
îêðåìèõ ñòðóê-
òóðíèõ ï³äãðóï â 
çàãàëüíîìó îáñÿç³ 

òîâàðîîá³ãó 
Ï³äðîçä³ë 

2006 ð. 2007 ð. 2008 ð. 2006 ð. 2007 ð. 2008 ð. 2006 ð. 2007 ð. 2008a 
ð. 

Îñíîâíèé çàë                    
Áàíêåòíèé çàë 1                   
Áàíêåòíèé çàë 2                   
Áàð I ïîâåðõó                    
Áàð II ïîâåðõó                    
Áóôåò                    
Êàôå                    
³ ³í.                    

Óñüîãî    100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 



òåð³àëüíî-òåõí³÷íîãî ïðèçíà÷åííÿ, âèçíà÷åííÿ îáñÿã³â ¿õ ðåñóðñîçàáåç-
ïå÷åííÿ òîùî.

Ç ìåòîþ á³ëüø äîñêîíàëîãî äîñë³äæåííÿ îáñÿãó ïîïèòó é ìîæëè-
âîñòåé ðèíêó ùîäî ðåàë³çàö³¿ ïðîäóêö³¿ îá’ºêò³â õàð÷óâàííÿ
äîö³ëüíî ïðîâåñòè äîñë³äæåííÿ çì³íè ïîêàçíèê³â ¿õíüîãî òîâàðî-
îá³ãó ïðîòÿãîì îêðåìèõ äí³â òèæíÿ, äåêàäè ÷è ì³ñÿöÿ, ùî íàäàñòü
çìîãè âèçíà÷èòè òåíäåíö³þ ùîäî çì³íè ïîïèòó ïðîòÿãîì öèõ
â³äòèíê³â ÷àñó. Çáèðàííÿ ³íôîðìàö³¿ òà ¿¿ îáðîáêó ìîæíà ïðîâåñòè çà
äîïîìîãîþ òàáë. 8.7.

Òàáëèöÿ 8.7
Äèíàì³êà çì³íè ïîïèòó íà ïðîäóêö³þ ï³äïðèºìñòâ 

ãðîìàäñüêîãî õàð÷óâàííÿ ïðîòÿãîì ïåâíîãî â³äòèíêó ÷àñó

Äàí³ äàí³ òàáë. 8.7. íàäàþòü çìîãè âèçíà÷èòè:
� çàâàíòàæåí³ñòü âèðîáíè÷îãî ïîòåíö³àëó ï³äïðèºìñòâà ïðîòÿãîì

îêðåìèõ äí³â òèæíÿ;
� çì³íó ïîïèòó â îêðåì³ äåêàäè ì³ñÿöÿ;
� ðåêîìåíäàö³¿ ùîäî ðàö³îíàëüíîãî çàâàíòàæåííÿ âèðîáíè÷îãî ïî-

òåíö³àëó ïðîòÿãîì îêðåìèõ äí³â ì³ñÿöÿ, òèæíÿ, äåêàäè;
� ñïðîãíîçîâàíèé îáñÿã ïîïèòó ó ïåâí³ â³äòèíêè ÷àñó;
� ñòðàòåã³þ îïàíóâàííÿ ðèíêó çáóòó ïðîäóêö³¿ ó äí³, íà ÿê³ ïðèïà-

äàº íàéìåíøèé ïîïèò.
Ïîïèò ñïîæèâà÷³â íà ïðîäóêö³þ ìàñîâîãî õàð÷óâàííÿ â ãîòåëüíèõ

êîìïëåêñàõ çíà÷íîþ ì³ðîþ çàëåæèòü â³ä çàñòîñîâóâàíèõ âèä³â îïëàòè
çà ñïîæèâàíó ïðîäóêö³þ.

Ñòðóêòóðíèé ðîçïîä³ë ïîïèòó ñïîæèâà÷³â (îáñÿãó ðåàë³çîâàíî¿ ïðî-
äóêö³¿) çà âèäàìè çàñòîñîâóâàíèõ ñïîñîá³â ðîçðàõóíêó âèçíà÷àºòüñÿ çà
äîïîìîãîþ òàáë. 8.8.
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Äí³
ì³ñÿ-

öÿ

Îáñÿã
òîâàðîîá³ãó,

ìëí.ãðí.

Ïèòîìà âàãà â
ì³ñÿ÷íîìó îáñÿç³

òîâàðîîá³ãó,
â³äñîòê³â

Ïèòîìà âàãà
òîâàðîîá³ãó

îêðåìèõ òèæí³â,
â³äñîòê³â

Äí³ òèæíÿ

1 Ï'ÿòíèöÿ
2 Ñóáîòà
3 Íåä³ëÿ
4 Ïîíåä³ëîê
5 Â³âòîðîê
6 Ñåðåäà

i ³í.  ×åòâåð



Òàáëèöÿ 8.8
Ñòðóêòóðíèé ðîçïîä³ë ïîïèòó (òîâàðîîá³ãó) 

çà âèäàìè ðîçðàõóíêó çà ñïîæèâàíó ïðîäóêö³þ

Çà äîïîìîãîþ äàíèõ òàáë. 8.8. ìîæíà âèçíà÷èòè âèä ðîçðàõóíêó,
ÿêèé º íàéïðèâàáëèâ³øèì äëÿ ñïîæèâà÷³â, øëÿõè óäîñêîíàëåííÿ ñèñòå-
ìè îáë³êó é çâ³òíîñò³ íà ï³äïðèºìñòâ³, ïåðñïåêòèâí³ íàïðÿìè ðîçâèòêó
ñèñòåìè ðîçðàõóíêó.

Ïîïèò íà ïðîäóêö³þ é ïîñëóãè ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî
á³çíåñó çàçíàº çíà÷íèõ êîëèâàíü çàëåæíî â³ä ñåçîíó. Â³äñë³äêîâóâàííÿ
öèõ êîëèâàíü º áàæàíèì ó çâ’ÿçêó ç ¿õ âàæëèâ³ñòþ äëÿ îðãàí³çàö³¿ òåõ-
íîëîã³÷íèõ ïðîöåñ³â, âèêîðèñòàííÿ ðåñóðñ³â ï³äïðèºìñòâà ïðîòÿãîì
ðîêó.

Ó ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîìó á³çíåñ³ ñêîðî÷åííÿ ïîïèòó, ÿê ïðàâèëî,
ñïîñòåð³ãàºòüñÿ â îñ³ííüî-çèìîâèé ïåð³îä, õî÷à â äåÿêèõ
ï³äïðèºìñòâàõ â îêðåì³ ì³ñÿö³ öèõ ïåð³îä³â ñïîñòåð³ãàºòüñÿ éîãî ð³çêå
çðîñòàííÿ. 

Òàáëèöÿ 8.9
Ñòðóêòóðíèé ðîçïîä³ë ïîïèòó (òîâàðîîá³ãó)

çà ì³ñÿöÿìè äîñë³äæóâàíîãî ðîêó

Àíàë³çóþ÷è öå ÿâèùå, íåîáõ³äíî âñòàíîâèòè éîãî çàêîíîì³ðí³ñòü ³
ñòàá³ëüí³ñòü, ³ ëèøå ï³ñëÿ öüîãî ðîçðîáëÿòè é âïðîâàäæóâàòè çàõîäè
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Âèä ðîçðàõóíêó

Îáñÿã
ñïîæèâàíî¿
ïðîäóêö³¿,
òèñ.ãðí.

Ïèòîìà âàãà ó
çàãàëüíîìó îáñÿç³

ñïîæèâàíî¿
ïðîäóêö³¿, â³äñîòê³â

Ãîò³âêîâèé ðîçðàõóíîê
Áåçãîò³âêîâèé ðîçðàõóíîê
Ðîçðàõóíîê ïî êðåäèòíèõ êàðòêàõ
³ ³í.

Óñüîãî 100,0

2007 ð. 
Ïèòîìà âàãà â ð³÷íîìó 

îáñÿç³ òîâàðîîá³ãó, 
â³äñîò. Ì³ñÿöü 

ðîêó 
Îäèíèöÿ 
âèì³ðó ðåñòî-

ðàí êàôå áàð óñüî-
ãî 

ðåñòî-
ðàí êàôå áàð óñüî-

ãî 
Ñ³÷åíü                    
Ëþòèé                    
³ ³í.                    



ùîäî çíèæåííÿ àìïë³òóäè öèõ êîëèâàíü, âèÿâëåííÿ ðåçåðâ³â äëÿ ï³äâè-
ùåííÿ îáñÿã³â ïîïèòó é ìîæëèâîñòåé ðèíêó.

Ç ìåòîþ á³ëüø ðàö³îíàëüíîãî âèêîðèñòàííÿ òðóäîâèõ ðåñóðñ³â
ï³äïðèºìñòâà, éîãî ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íî¿ áàçè, âèâ÷åííÿ ïîïèòó íà
ïðîïîíîâàíó ïðîäóêö³þ, ìàº ñåíñ ïðîâåäåííÿ äîñë³äæåííÿ éîãî ðîç-
ïîä³ëó çà ðàö³îíîì õàð÷óâàííÿ: ñí³äàíîê, îá³ä, âå÷åðÿ.

Òàáëèöÿ 8.10 
Ðîçïîä³ë ïîïèòó â îêðåì³ ñåçîíè çà ðàö³îíàìè õàð÷óâàííÿ

Àíàëîã³÷í³ òàáëèö³ äîö³ëüíî çàïîâíèòè äëÿ âñ³õ ñåçîí³â ðîêó. Öå
äîñë³äæåííÿ äàº ìîæëèâ³ñòü äëÿ ïîøóêó ðåçåðâ³â ùîäî çá³ëüøåííÿ ïî-
ïèòó â ðîçð³ç³ îêðåìèõ ðàö³îí³â õàð÷óâàííÿ â îêðåìî âçÿòèõ ñåçîíàõ
ðîêó.

Ãîëîâíîþ ïîñëóãîþ, ïðîïîíîâàíîþ ãîòåëüíèìè êîìïëåêñàìè º ïî-
ñëóãà ïðîæèâàííÿ. Îáñÿã ö³º¿ ïîñëóãè â îêðåìèõ ï³äïðèºìñòâàõ ïåðå-
âèùóº 70%. Òîìó äîñë³äæåííÿ ïîïèòó íà öþ ïîñëóãó º íàéâàæëèâ³øèì
ç òî÷êè çîðó ¿¿ âïëèâîâîñò³ íà ê³íöåâ³ åêîíîì³÷í³ ïîêàçíèêè é ðåçóëüòà-
òè ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ öèõ ï³äïðèºìñòâ.

Ðîçïî÷èíàòè äîñë³äæåííÿ îáñÿãó ïîïèòó íà öþ ïîñëóãó äîö³ëüíî ç
âèçíà÷åííÿ ñòðóêòóðè âñ³õ ïîñëóã, ïðîïîíîâàíèõ ï³äïðèºìñòâîì.

Ïîð³âíþþ÷è äàí³ òàáë. 8.11. ç äîñÿãíåííÿìè ïåðåäîâèõ â³ò÷èçíÿ-
íèõ ³ çàðóá³æíèõ ï³äïðèºìñòâ òóðèñòè÷íî-ãîòåëüíîãî ñïðÿìóâàííÿ,
ìîæíà âèçíà÷èòè ñòðàòåã³÷í³ øëÿõè ïîäàëüøîãî ðîçâèòêó âñüîãî
ï³äïðèºìñòâà òà éîãî îêðåìèõ ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â, à òàêîæ âèçíà-
÷èòè ïåðñïåêòèâè ùîäî çðîñòàííÿ (÷è ñêîðî÷åííÿ) ïîïèòó íà îêðåì³
âèäè ïîñëóã, ùî ìàº íàäçâè÷àéíî âåëèêå çíà÷åííÿ äëÿ óïðàâë³ííÿ
ï³äïðèºìñòâîì.

Äëÿ åôåêòèâíîãî ðîçïîä³ëó êàï³òàëîâêëàäåíü ï³äïðèºìñòâà â ðîç-
âèòîê íîìåðíîãî ôîíäó äîö³ëüíî ïðîâåñòè ´ðóíòîâíèé àíàë³ç âèêîðèñ-
òàííÿ îêðåìèõ ãðóï íîìåð³â çã³äíî ç òàáë. 8.12.
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Îáñÿã òîâàðîîá³ãó, 
òèñ.ãðí. 2007 ð. 

Îáñÿã òîâàðîîá³ãó, 
òèñ.ãðí. 2008 ð. 

Îáñÿã òîâàðîîá³ãó, 
òèñ.ãðí. 2007 ð. Ðàö³îí 

õàð÷ó-
âàííÿ âåðå-

ñåíü 
æîâ- 
òåíü 

ëèñòî-
ïàä 

âåðå-
ñåíü 

æîâ- 
òåíü 

ëèñòî-
ïàä 

âåðå-
ñåíü 

æîâ- 
òåíü 

ëèñòî-
ïàä 

Ñí³äàíîê              
Îá³ä              
Âå÷åðÿ              
Óñüîãî          



Òàáëèöÿ 8.11 
Ñòðóêòóðà ïîñëóã, ïðîïîíîâàíèõ ãîòåëüíèì êîìïëåêñîì ó 2002 ð.

Òàáëèöÿ 8.12 
Ñòðóêòóðà âèêîðèñòàííÿ íîìåðíîãî ôîíäó ãîòåëüíîãî êîìïëåêñó

Íàâåäåíà òàáëèöÿ çàïîâíþºòüñÿ íà îñíîâ³ äàíèõ ôîðì ñòàòèñòè÷íî¿
çâ³òíîñò³ «1-ÃÎÒÅËÜ» òà «1-ÒÓÐ».

Ç ìåòîþ îòðèìàííÿ á³ëüø êîíêðåòíî¿ ³íôîðìàö³¿ ïðî åôåêòèâí³ñòü
âèêîðèñòàííÿ íîìåðíîãî ôîíäó ïðîâîäèòüñÿ äîñë³äæåííÿ éîãî çàâàí-
òàæåíîñò³ ç ðîçïîä³ëîì çà ì³ñÿöÿìè.

Ðåçóëüòàòè äîñë³äæåííÿ ïðîâåäåíîãî çà äîïîìîãîþ òàáëèö³ 8.13 äà-
þòü çìîãó â³äïîâ³ñòè íà çàïèòàííÿ:

� íîìåðè ÿêî¿ êîìôîðòíîñò³ ó äàíîìó ï³äïðèºìñòâ³ êîðèñòóþòüñÿ
á³ëüøîþ ïîïóëÿðí³ñòþ;

� ÿêèì º ðîçïîä³ë ïîïèòó íà ïðîæèâàííÿ çà îêðåìèìè ì³ñÿöÿìè ðî-
êó;

Ë. ². Íå÷àþê, Í. Î. Íå÷àþê

160

Óñüîãî

Âèäè ïîñëóã

Îáñÿã âèðó÷êè
çàëåæíî â³ä êëàñó
íîìåðà, òèñ.ãðí.

ïèòîìà
âàãà, â³äñîò.

àïàð-
òàìåí-

òè
ëþêñ íàï³â-

ëþêñ

îáñÿã,
òèñ.
ãðí.

àïàð-
òàìåí-

òè
ëþêñ íàï³â-

ëþêñ

Îñíîâí³ ïîñëóãè (ïîñ-
ëóãè  ïðîæèâàííÿ)
Äîäàòêîâ³ ïîñëóãè, â
òîìó ÷èñë³:
� ïîñëóãè ãðîìàäñü-

êîãî õàð÷óâàííÿ;
� ³íø³ ïîñëóãè.

Óñüîãî

Ê³ëüê³ñòü ëþäèíî-ä³á
îäíîì³ñí³ äâîì³ñí³ òðèì³ñí³ ÂñüîãîÏîâåð-

õè íà
äåíü

íà
ì³ñÿöü

íà
äåíü

íà
ì³ñÿöü

íà
äåíü

íà
ì³ñÿöü

íà
äåíü

íà
ì³ñÿöü

2
3
4

³ ò.ä.
Óñüîãî



Òàáëèöÿ 8.13
Çàâàíòàæåí³ñòü íîìåðíîãî ôîíäó ãîòåëüíîãî êîìïëåêñó 

ó 200_ ðîö³ ç ðîçïîä³ëîì çà ì³ñÿöÿìè

� ÿêîþ º ïèòîìà âàãà çàâàíòàæåíîñò³ íîìåðíîãî ôîíäó ð³çíî¿ êîì-
ôîðòíîñò³ ó çàãàëüíîìó îáñÿç³ íàäàíèõ ïîñëóã òà ³í.

Äîñë³äæóþ÷è ïîïèò íà ïîñëóãè ïðîæèâàííÿ, íå ìîæíà îá³éòè îäèí
³ç ãîëîâíèõ ôàêòîð³â, ùî âïëèâàº íà éîãî ôîðìóâàííÿ — ö³íîâó ïîë³òè-
êó ï³äïðèºìñòâà.

Àíàë³ç êîìïëåêñó ãîòåëüíèõ ïîñëóã, ïðîïîíîâàíèõ ãîòåëÿìè
â ð³çíèõ êðà¿íàõ ñâ³òó, çàñâ³ä÷óº çíà÷íó äèôåðåíö³àö³þ îáñÿã³â ³ âàð-
òîñò³ ïîñëóã çàëåæíî â³ä ì³ñöÿ ðîçòàøóâàííÿ, ñåçîíó, êëàñó ãîòåëþ òà
³íøèõ ôàêòîð³â. 

Äîñë³äæóþ÷è ñòðóêòóðó âèðó÷êè â³ä åêñïëóàòàö³¿ íîìåðíîãî ôîíäó
ãîòåëüíîãî êîìïëåêñó (òàáë. 8.14), ìîæíà âèçíà÷èòè ð³âåíü ö³í öüîãî
îá’ºêòà ïîð³âíÿíî ç ñâ³òîâèìè.

Òàáëèöÿ 8.14
Ñòðóêòóðà âèðó÷êè â³ä åêñïëóàòàö³¿ íîìåðíîãî ôîíäó 

ãîòåëüíîãî êîìïëåêñó â 200_ ð.

Íàâåäåí³ äàí³ òàáë. 8.14. ìîæóòü áóòè îñíîâíèì îð³ºíòèðîì ïðè âèç-
íà÷åíí³ ñòðàòåã³÷íî¿ ö³íîâî¿ ïîë³òèêè ï³äïðèºìñòâà, ÿêà º áàçîâîþ äëÿ
âèçíà÷åííÿ îñíîâíèõ íàïðÿì³â ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà.
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Âèêîðèñòàííÿ íîìåðíîãî ôîíäó, ëþäèíî-ä³á
îäíîì³ñí³ äâîì³ñí³ òðèì³ñí³

Ì³ñÿö³ óñüîãî
â íàÿâ-
íîñò³

åêñïëó-
àòóâà-

ëîñü

çàâàíòà-
æåííÿ,
â³äñîò.

óñüîãî
â íàÿâ-
íîñò³

åêñïëó-
àòóâà-

ëîñü

çàâàíòà-
æåííÿ,
â³äñîò.

óñüîãî
â íàÿâ-
íîñò³

åêñïëó-
àòóâà-

ëîñü

çàâàíòà-
æåííÿ,
â³äñîò.

Ñ³÷åíü
Ëþòèé
Áåðåçåíü
   ³ ò.ä.
Óñüîãî

Ð³âåíü êîìôîðòíîñò³

Ïîêàçíèêè àïàðòà-
ìåíò ëþêñ íàï³â-

ëþêñ

Óñüî-
ãî ïî
ãîòå-

ëþ

"Ìàritim
Grand"
(Âåãl³n)

²íø³
çàðóá³æí³

ô³ðìè

Ê³ëüê³ñòü ëþäèíî-ä³á
Âèðó÷êà, ó.î.
Ñåðåäíÿ âèðó÷êà íà
1 ì2, ó.î.



Íèí³ áåç ïðîâåäåííÿ íàóêîâèõ äîñë³äæåíü îáñÿã³â ïîïèòó é ìîæëè-
âîñòåé ðèíêó íå ìîæå óñï³øíî ïðàöþâàòè æîäåí ãîòåëü ÷è ðåñòîðàí.
²ãíîðóâàííÿ öüîãî ðàíî ÷è ï³çíî ïðèçâîäèòü äî êðàõó. Ñàìå òîìó âì³ëå
âèêîðèñòàííÿ ïðè ïðîãíîçóâàíí³ ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâ ðåçóëüòàò³â
äîñë³äæåíü îáñÿã³â ïîïèòó é ìîæëèâîñòåé ðèíêó º çàïîðóêîþ âèæè-
âàííÿ é óñï³øíîãî ôóíêö³îíóâàííÿ ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííî-
ãî á³çíåñó â ñó÷àñíèõ óìîâàõ.

8.2. Ïðîãíîçóâàííÿ çì³íè ïðèáóòêó é ðåíòàáåëüíîñò³
íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó

Ïðèáóòîê ³ ðåíòàáåëüí³ñòü — îñíîâí³ ÿê³ñí³ ïîêàçíèêè, ÿê³ â³äáè-
âàþòü åêîíîì³÷íó åôåêòèâí³ñòü ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâ ñôåðè òóðèñ-
òè÷íî-ãîòåëüíî¿ ³íäóñòð³¿, ¿õ ô³íàíñîâå ñòàíîâèùå, óñï³õè é ìîæëè-
âîñò³ ùîäî âèêîíàííÿ ïëàí³â åêîíîì³÷íîãî é ñîö³àëüíîãî ðîçâèòêó.

Îñîáëèâå çíà÷åííÿ ïðèáóòêó é ðåíòàáåëüíîñò³ äëÿ ÿêîñò³ ô³íàíñî-
âèõ ïîêàçíèê³â åêñïëóàòàö³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâ ðàçîì ç òèì íå
îçíà÷àº ¿õ óí³êàëüíîñò³. Àíàë³ç ñòèìóëþþ÷î¿ ðîë³ ïðèáóòêó áàãàòüîõ
ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííî¿ ñôåðè ñâ³ä÷èòü, ùî ³íîä³ â ¿õí³é
ä³ÿëüíîñò³ ïåðåâàæàº ïðàãíåííÿ äî âèñîêèõ ïðèáóòê³â äëÿ çá³ëüøåííÿ
ôîíäó îïëàòè ïðàö³ çà ðàõóíîê çìåíøåííÿ â³äðàõóâàíü íà âèðîáíè÷èé
³ ñîö³àëüíèé ðîçâèòîê ï³äïðèºìñòâ. Á³ëüøå òîãî, òðàïëÿþòüñÿ ôàêòè
îòðèìàííÿ «íåçàðîáëåíîãî» ïðèáóòêó, òîáòî ïðèáóòêó, ÿêèé íàä³éøîâ
íå â ðåçóëüòàò³ åôåêòèâíî¿ ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, à øëÿõîì çì³íè,
íàïðèêëàä, àñîðòèìåíòó ³ ñòðóêòóðè ïîñëóã íå â ³íòåðåñàõ ñïîæèâà÷³â.
Çàì³ñòü íàäàííÿ íèçüêîðåíòàáåëüíèõ, àëå òàêèõ, ùî êîðèñòóþòüñÿ âå-
ëèêèì ïîïèòîì ïîñëóã, ï³äïðèºìñòâà çá³ëüøóþòü îáñÿã á³ëüø âèã³äíèõ
äëÿ ñåáå é á³ëüø âèñîêîðåíòàáåëüíèõ ïîñëóã, çàéìàþòüñÿ ä³ÿëüí³ñòþ,
ÿêà íå º ïðèòàìàííîþ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîìó á³çíåñó. Â ðÿä³ âèïàäê³â
çðîñòàííÿ ïðèáóòêó çóìîâëþºòüñÿ íåîá´ðóíòîâàíèì ï³äâèùåííÿì ö³íè
íà ãîòåëüí³ ïîñëóãè é ïðîäóêö³þ, âèãîòîâëåíó íà ï³äïðèºìñòâàõ ãðî-
ìàäñüêîãî õàð÷óâàííÿ, ôóíêö³îíóþ÷èõ ó ìåæàõ ãîòåëüíèõ êîìïëåêñ³â,
ãîòåë³â, ìîòåë³â, êåìï³íã³â òà ³í.

Ðàçîì ç òèì, äîñâ³ä êðàùèõ â³ò÷èçíÿíèõ ³ çàêîðäîííèõ ï³äïðèºìñòâ
ïîêàçóº, ùî ³ â óìîâàõ íåñòàá³ëüíîãî åêîíîì³÷íî-ïðàâîâîãî ñåðåäîâè-
ùà º ðåçåðâè äëÿ ïîë³ïøåííÿ ãîñïîäàðñüêî-ô³íàíñîâèõ ïîêàçíèê³â
ä³ÿëüíîñò³. Ñåðåä öèõ ðåçåðâ³â ìîæíà âèä³ëèòè òàê³:
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� çá³ëüøåííÿ îáñÿãó ðåàë³çàö³¿ ãîòåëüíèõ ïîñëóã çà ðàõóíîê ï³äâè-
ùåííÿ êîìôîðòíîñò³ íîìåð³â, îáëàäíàííÿ ¿õ á³ëüø ñó÷àñíîþ ïîáóòî-
âîþ òåõí³êîþ òîùî;

� çíèæåííÿ ñîá³âàðòîñò³ âñ³õ âèä³â ãîòåëüíèõ ïîñëóã ïðè çáåðå-
æåíí³ ¿õ âèñîêî¿ ÿêîñò³ çà ðàõóíîê ñóâîðîãî ðåæèìó åêîíîì³¿ âñ³õ âè-
ä³â ðåñóðñ³â ³ òåõí³÷íîãî âäîñêîíàëåííÿ âñ³º¿ åêñïëóàòàö³éíî¿ ä³ÿëü-
íîñò³;

� ï³äâèùåííÿ åôåêòèâíîñò³ âèêîðèñòàííÿ âñ³õ âèä³â ðåñóðñ³â;
� çá³ëüøåííÿ äîõîä³â â³ä ïîçàðåàë³çàö³éíèõ îïåðàö³é çà ðàõóíîê

âêëàäåíü â³ëüíèõ êîøò³â ó ö³íí³ ïàïåðè, ïðîäàæó öèõ ö³ííèõ ïàïåð³â íà
êðåäèòíèõ ðèíêàõ, ïðèäáàííÿ äåïîçèòíèõ ñåðòèô³êàò³â áàíê³â ÷è
â³äêðèòòÿ â íèõ äåïîçèòíèõ ðàõóíê³â;

� ïðîâåäåííÿ àêòèâíî¿ ìàðêåòèíãîâî¿ ïîë³òèêè ç ìåòîþ ï³äâèùåí-
íÿ ïîïèòó íà ïîñëóãè é ïðîäóêö³þ, ùî ïðîïîíóþòüñÿ;

� ïðîâåäåííÿ àêòèâíî¿ ðåêëàìíî¿ êîìïàí³¿ ïîñëóã ÿê ó ìåæàõ âëàñ-
íî¿ êðà¿íè, òàê ³ çà êîðäîíîì;

� ïîñèëåííÿ ðîáîòè ïî óêëàäåííþ äîâãîòðèâàëèõ óãîä ç ô³ðìàìè é
îðãàí³çàö³ÿìè ç ìåòîþ çàëó÷åííÿ ñïîæèâà÷³â ïðîïîíîâàíî¿ ïðîäóêö³¿ é
ãîòåëüíèõ ïîñëóã. 

Âàæëèâèì åòàïîì ó äîñë³äæåíí³ ðåçóëüòàò³â âïðîâàäæåííÿ çà-
çíà÷åíèõ ðåçåðâ³â º âèçíà÷åííÿ êðèòåð³¿â îö³íêè ê³íöåâèõ ïîêàç-
íèê³â ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà é âïëèâó êîæíîãî ôàêòîðà íà ö³ ïîêàç-
íèêè.

Íàïðèêëàä, âåëè÷èíó îáñÿãó ðåàë³çàö³¿ ãîòåëüíèõ ïîñëóã çà ðàõó-
íîê ï³äâèùåííÿ êîìôîðòíîñò³ íîìåð³â ìîæíà ðîçðàõóâàòè çà äîïîìî-
ãîþ ôîðìóëè:

V = N · Z, (8.1)
äå V — îáñÿã ðåàë³çàö³¿ ãîòåëüíèõ ïîñëóã, òèñ. ãðí.;

N — ê³ëüê³ñòü ïðîæèâàþ÷èõ, îñ³á; 
Z — ñåðåäíÿ ö³íà îäèíèö³ ïîñëóã, òèñ. ãðí.
Çà ö³ºþ ôîðìóëîþ ìîæíà âèçíà÷èòè íå ëèøå ìîæëèâå çðîñòàííÿ

îáñÿãó ðåàë³çàö³¿ ïîñëóã íà ïðîæèâàííÿ, àëå é îáñÿã ðåàë³çàö³¿ ïîñëóã
ãðîìàäñüêîãî õàð÷óâàííÿ, à òàêîæ îáñÿã ðåàë³çàö³¿ ³íøèõ ïîñëóã, ùî íà-
äàñòü ìîæëèâîñò³ âèÿâèòè íàéïåðñïåêòèâí³ø³ ñòðóêòóðí³ ï³äðîçä³ëè
ï³äïðèºìñòâà.

Çá³ëüøåííÿ ïðèáóòêó é ðåíòàáåëüíîñò³ äîñë³äæóâàíîãî ï³ä-
ïðèºìñòâà ìîæå â³äáóâàòèñü ³ çà ðàõóíîê çá³ëüøåííÿ ê³ëüêîñò³ ëþäèíî-
ä³á ó íîìåðíîìó ôîíä³, òîä³ ðîçðàõóíîê çðîñòàííÿ îáñÿãó ðåàë³çàö³¿ ãî-
òåëüíèõ ïîñëóã âèçíà÷àºòüñÿ çà ôîðìóëîþ;

�V = Nn+1 · Zn, (8.2)
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äå Nn+1 — çàïëàíîâàíà ê³ëüê³ñòü ïðîæèâàþ÷èõ, ëþäèíî-ä³á;
Zn — ñåðåäíÿ ö³íà îäèíèö³ ïîñëóã ó çâ³òíîìó ïåð³îä³, òèñ. ãðí.

Ðîçðàõóíîê ìîæíà ïðîâåñòè òàêîæ ó ðîçð³ç³ îêðåìèõ âèä³â ïîñëóã. 
Ó á³ëüøîñò³ ï³äïðèºìñòâ çíèæåííÿ ð³âíÿ ñîá³âàðòîñò³ ïîñëóã äîñÿ-

ãàºòüñÿ çà ðàõóíîê çìåíøåííÿ ð³âíÿ âèòðàò âèðîáíèöòâà é åêîíîìíîãî
âèêîðèñòàííÿ ðåñóðñ³â.

Ðîçðàõóíîê çì³íè ð³âíÿ âèòðàò âèðîáíèöòâà ìîæíà ïðîâåñòè òàêèì
÷èíîì:

ÂÂçàã. = ÂÂçì³í. + ÂÂïîñò. (8.3)
ÂÂçì³í. = Ðâ.â.çì³í. · V/100 (8.4) 

ÂÂçàã. = Ðâ.â.çì³í. · V/100 + ÂÂïîñò. (8.5) 
�Ðâ.â. = Ðâ.â.n+1 – Ðâ.â.n (8.6) 

�Ðâ.â. = Ðâ.â.çì³í.n · Vn+1/100 + ÂÂïîñò.n/Vn+1 – Ðâ.â.ï , (8.7)
äå ÂÂçàã., çì³í., ïîñò. — âèòðàòè âèðîáíèöòâà â³äïîâ³äíî çàãàëüí³, çì³íí³,

ïîñò³éí³, òèñ. ãðí.;
Ðâ.â.çì³í.n — ð³âåíü çì³ííî¿ ÷àñòêè âèòðàò ó çâ³òíîìó ïåð³îä³,

â³äñîòê³â;
Ðâ.â.n+1 — ð³âåíü âèòðàò âèðîáíèöòâà ó çàïëàíîâàíîìó

ïåð³îä³, â³äñîòê³â;
Ðâ.â.n — ð³âåíü âèòðàò âèðîáíèöòâà ó çâ³òíîìó ïåð³îä³,

â³äñîòê³â;
�Ðâ.â. — çì³íà ð³âíÿ âèòðàò âèðîáíèöòâà, â³äñîòê³â.

Çà ðàõóíîê çá³ëüøåííÿ îáñÿãó ðåàë³çàö³¿ ãîòåëüíèõ ïîñëóã çì³íó
ïîêàçíèê³â ïðèáóòêó é ðåíòàáåëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà ìîæíà âèçíà÷èòè
çà òàêîþ ïîñë³äîâí³ñòþ:

Ð = Ï/V · 100, (8.8) 
Ï = V · Ð/100, (8.9) 

�Ï = Vn+1 · Ð/100, (8.10) 
äå Ï — ïðèáóòîê, òèñ. ãðí.;

Ð — ðåíòàáåëüí³ñòü;
Vn+1— îáñÿã âèðó÷êè â³ä ðåàë³çàö³¿ ïîñëóã ó çàïëàíîâàíîìó ïåð³îä³,

òèñ. ãðí.;
�Ï — çì³íà âàëîâîãî ïðèáóòêó, òèñ. ãðí.

Äëÿ òîãî, ùîá âèçíà÷èòè çì³íó âåëè÷èíè âàëîâîãî ïðèáóòêó
äîñë³äæóâàíîãî ï³äïðèºìñòâà â äèíàì³ö³ (çà êâàðòàëàìè) é îö³íèòè
òðåíäîâèé çâ’ÿçîê, çà ÿêèì â³í çì³íþºòüñÿ, äîö³ëüíî âèêîðèñòàòè ðå-
çóëüòàòè òðåíäîâîãî àíàë³çó (êîðåëÿö³éíî-ðåãðåñ³éíèé ìåòîä).

Íà îñíîâ³ ïîêâàðòàëüíèõ ïîêàçíèê³â âàëîâîãî ïðèáóòêó ï³äïðè-
ºìñòâà çà îñòàíí³ ðîêè ìîæíà âèçíà÷èòè ïàðàìåòðè ë³í³¿ òðåíäó (ïàð-
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íî¿ ë³í³éíî¿ ðåãðåñ³¿) é ïîáóäóâàòè ãðàô³ê ÷è òàê çâàíó ë³í³þ ðåãðåñ³¿,
ÿêà º ãîëîâíîþ õàðàêòåðèñòèêîþ êîðåëÿö³éíîãî çâ’ÿçêó.

Ë³í³ÿ ðåãðåñ³¿ Õ ³ Y — öå ôóíêö³ÿ, ÿêà çâ’ÿçóº ñåðåäí³ çíà÷åííÿ îçíà-
êè Õ ç³ çíà÷åííÿì îçíàêè Y. Ë³í³ÿ ðåãðåñ³¿ ìîæå áóòè ïðåäñòàâëåíîþ òàá-
ëè÷íî, ãðàô³÷íî é àíàë³òè÷íî. Â êîðåëÿö³éíî-ðåãðåñ³éíîìó àíàë³ç³
îö³íêà ë³í³¿ çä³éñíþºòüñÿ íå â îêðåìèõ òî÷êàõ, à â êîæí³é òî÷ö³ ³íòåðâà-
ëó çì³íè ôàêòè÷íî¿ îçíàêè X. Ë³í³ÿ ðåãðåñ³¿ ïðè öüîìó º áåçïåðåðâíîþ é
çîáðàæóºòüñÿ ó âèãëÿä³ âèçíà÷åíî¿ ôóíêö³¿ Ó = f (Õ), ÿêà ìàº íàçâó
ð³âíÿííÿ ðåãðåñ³¿, à Ó — öå òåîðåòè÷íå çíà÷åííÿ ðåçóëüòàòèâíî¿ îçíàêè.
Äëÿ âèçíà÷åííÿ ïàðàìåòð³â ë³í³¿ òðåíäó (ïàðíî¿ ë³í³éíî¿ ðåãðåñ³¿) íå-
îáõ³äíî ñêëàñòè òàáëèöþ ðîçðàõóíêîâèõ çíà÷åíü (ó ñòîâïö³ Ó íàâåäåí³
çíà÷åííÿ âàëîâîãî ïðèáóòêó (òèñ. ãðí.) îäíîãî ç ãîòåëüíèõ êîìïëåêñ³â ì.
Êèºâà çà îêðåì³ êâàðòàëè 2001·2002 ðð.).

Òàáëèöÿ 8.15 
Ïîêàçíèêè ë³í³éíî¿ ðåãðåñ³¿ (1 ïåð³îä = 1 êâàðòàëó)

Íàéâæèâàí³øîþ â êîðåëÿö³éíî-ðåãðåñ³éíîìó àíàë³ç³ º ë³í³éíà
ôóíêö³ÿ:

y = ax + b (8.11)
Ïàðàìåòð a íàçèâàºòüñÿ êîåô³ö³ºíòîì ðåãðåñ³¿. Â³í ïîêàçóº íà

ñê³ëüêè îäèíèöü âëàñíîãî âèì³ðó â ñåðåäíüîìó çì³íþºòüñÿ çíà÷åííÿ
îçíàêè ó ïðè çá³ëüøåíí³ çíà÷åííÿ îçíàêè x íà îäèíèöþ, òîáòî íà
ñê³ëüêè (òèñ. ãðí.) çá³ëüøóºòüñÿ îáñÿã ïðèáóòêó ó íàñòóïíîìó êâàðòàë³.
Ïàðàìåòð b — öå çíà÷åííÿ ó ïðè x = 0. ßêùî x íå ìîæå íàáðàòè íóëü-
îâîãî çíà÷åííÿ, òî b íå ³íòåãðóºòüñÿ ³ ÿê â³ëüíèé ÷ëåí ð³âíÿííÿ ðåãðåñ³¿
ìàº ëèøå ðîçðàõóíêîâå çíà÷åííÿ.

Äëÿ âèçíà÷åííÿ ïàðàìåòð³â ð³âíÿííÿ ðåãðåñ³¿ ìîæíà âèêîðèñòàòè
ìåòîä íàéìåíøèõ êâàäðàò³â, îñíîâíîþ óìîâîþ ÿêîãî º ì³í³ì³çàö³ÿ ñó-
ìè êâàäðàò³â â³äõèëåíü â³ä òåîðåòè÷íèõ, ùî íàäàº ìîæëèâ³ñòü îòðèìà-
òè îö³íêó ïàðàìåòð³â à ³ b.
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Õ Ó X2 ÕÓ
1 942 1 942
2 1215 4 2430
3 1146 9 3438
4 1171 16 4684
5 1141,3 25 5706,5
6 1232,2 36 7393,2
7 1177,3 49 8241,1
8 1189,4 64 9515,2

?  = 36 9214,2 204 42350



� (y – Y)2 � min (8.12) 
Äëÿ ðîçðàõóíêó ñêëàäàºòüñÿ é âèð³øóºòüñÿ ñèñòåìà íîðìàëüíèõ

ð³âíÿíü:
n n

Nà + b �x = �y (8.13)
³	1 ³	1 

n n n

a�x + b�x2 = �xy (8.14)
³	1 ³	1 ³	1 

Äëÿ âèð³øåííÿ ñèñòåìè ìîæíà çàñòîñóâàòè ìåòîä äåòåðì³íàíò³â:
n n        n           n                 n

à = n �xy– �x �y/n �x2 – (�õ)2 (8.15)
³	1 ³	1    ³	1         ³	1              ³	1 

n n n           n n n

b = �ó �õ2 – �õó �õ/n �õ2 – (�x)2 (8.16)
³	1     ³	1           ³	1        ³	1          ³	1              ³	1 

Ñïî÷àòêó ðîçðàõîâóºòüñÿ çíà÷åííÿ ïàðàìåòðó à, ç ï³äñòàâëåííÿì
äî ôîðìóëè äàíèõ òàáë. 8.15.

a = (8 · 42350 – 36 · 9214,2)/(8 · 204 – (36)2) =
= (338800 – 331711,2)/(1632 – 1296) = 7088,8/336 = 21,098

Ïîò³ì ðîçðàõîâóºòüñÿ çíà÷åííÿ ïàðàìåòðó b:
b = (9214,2 · 204) – (42350 · 36)/(8 · 204 – (36)2) = 

= (187969 – 15246)/(1632 – 1296) = 35507/336 = 1056,88
Ï³ñëÿ âèçíà÷åííÿ ïàðàìåòð³â à ³ b âèçíà÷àºòüñÿ ð³âíÿííÿ òðåíäó äè-

íàì³êè ïðèáóòêó:
Ó =21,098 · Õ+1056,88 (8.17)

Íà îñíîâ³ îòðèìàíîãî òðåíäó ç íàâåäåíèìè ïàðàìåòðàìè ðîçðàõî-
âóºòüñÿ çíà÷åííÿ Y (ñóìà áàëàíñîâîãî ïðèáóòêó) çàëåæíî â³ä çì³íè çíà-
÷åííÿ Õ — (ïåð³îä [êâàðòàë]). Äëÿ öüîãî ó ð³âíÿíí³ òðåíäó çàì³ñòü
çì³ííî¿ Õ ï³äñòàâëÿºòüñÿ íîìåð ïåð³îäó:

Ó = 21, 098 · 1 + 1056, 88 = 1077, 97 òèñ. ãðí. 
Ó = 21, 098 · 2 + 1056, 88 = 1099, 07 òèñ. ãðí. 
Ó = 21, 098 · 3 + 1056, 88 = 1120, 17 òèñ. ãðí. 
Ó = 21, 098 · 4 + 1056, 88 = 1141, 37 òèñ. ãðí. 
Ó = 21, 098 · 5 + 1056, 88 = 1162, 97 òèñ. ãðí. 
Ó = 21, 098 · 6 + 1056, 88 = 1183, 46 òèñ. ãðí. 
Ó = 21, 098 · 7 + 1056, 88 = 1204, 56 òèñ. ãðí. 
Ó = 21, 098 · 8 + 1056, 88 = 1225, 66 òèñ. ãðí.

Ó ðàç³ â³äñóòíîñò³ çâ’ÿçêó ì³æ îçíàêàìè Õ ³ Ó êîðåëÿö³éíå ïîëå
íå ìàòèìå âèçíà÷åíî¿ ôîðìè. Àëå ïî ì³ð³ çá³ëüøåííÿ ò³ñíîòè çâ’ÿç-
êó îêðåì³ òî÷êè íà ãðàô³êó ïðèòÿãóþòüñÿ âñå áëèæ÷å äî ë³í³¿ — ë³í³¿
ðåãðåñ³¿ é âèíèêàº òàê íàçâàíå êîðåëÿö³éíå ïîëå. Äëÿ âèçíà÷åííÿ
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çâ’ÿçêó ì³æ ôàêòîðàìè Õ ³ Ó äîö³ëüíî ðîçðàõóâàòè êîåô³ö³ºíò êîðå-
ëÿö³¿. ×èì áëèæ÷èì äàíèé êîåô³ö³ºíò º äî 1, òèì á³ëüø ò³ñí³øèì º
çâ’ÿçîê ³ òèì ³ìîâ³ðí³øå ðîçðàõîâàíà ìîäåëü â³äïîâ³äàº ðåàëüíèì
äàíèì.

Òðåíä ç íàâåäåíèìè ïàðàìåòðàìè ìîæå áóòè âèêîðèñòàíèé äëÿ ïðî-
ãíîçóâàííÿ âåëè÷èíè âàëîâîãî ïðèáóòêó â íàñòóïíèõ êâàðòàëàõ, ùî
ìàº âåëèêå çíà÷åííÿ äëÿ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ ðîçâèòêó
ï³äïðèºìñòâ. Äëÿ òîãî, ùîá ðîçðàõóâàòè ïðîãíîçîâàíå çíà÷åííÿ âàëî-
âîãî ïðèáóòêó íà ² êâàðòàë íàñòóïíîãî ðîêó íåîáõ³äíî ï³äñòàâèòè
çàì³ñòü çì³ííî¿ Õ ïîðÿäêîâèé íîìåð êâàðòàëó (ïåð³îäó). Â íàâåäåíîìó
ïðèêëàä³ â³í áóäå 9,10 ³ ò.ä.

Òàêèì ÷èíîì, ïðîãíîçîâàíå çíà÷åííÿ âàëîâîãî ïðèáóòêó íà íà-
ñòóïí³ êâàðòàëè ñêëàäàòèìå:

Ó = 21,098 · 9 + 1056,88 = 1246,76 òèñ. ãðí.
Ïðîãíîçîâàí³ çíà÷åííÿ ïðèáóòêó íà êîæåí ³ç íàñòóïíèõ êâàðòàë³â

ïðåäñòàâëåí³ íà ãðàô³êó 8.1. 

Ãðàô³ê 8.1. Äèíàì³êà âàëîâîãî ïðèáóòêó ãîòåëüíîãî êîìïëåêñó 
ç³ ñòàá³ëüíîþ òåíäåíö³ºþ äî çðîñòàííÿ
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Ðåçóëüòàòè, îòðèìàí³ çà äîïîìîãîþ êîðåëÿö³éíî-ðåãðåñ³éíîãî ìåòîäó,
ñâ³ä÷àòü ïðî òå, ùî ó íàâåäåíîìó ïðèêëàä³ º çàãàëüíà òåíäåíö³ÿ äî çðîñ-
òàííÿ âåëè÷èíè ïðèáóòêó äîñë³äæóâàíîãî êîìïëåêñó. Ï³äòâåðäæåííÿì
öüîìó º òîé ôàêò, ùî ïðîãíîçîâàíèé îáñÿã âàëîâîãî ïðèáóòêó â ïëàíîâî-
ìó ïåð³îä³ ñêëàäàº 1246,76 òèñ. ãðí., ùî íà 57,36 òèñ. ãðí. á³ëüøå, í³æ
ó ïîïåðåäíüîìó êâàðòàë³ (1246,76 – 1189,4).

Àëå íà ñó÷àñíîìó åòàï³ ðîçâèòêó ñóñï³ëüñòâà é íàóêîâî-òåõí³÷íîãî
ïðîãðåñó äîñÿãíóòà ñòàá³ëüíà òåíäåíö³ÿ äî çðîñòàííÿ ïðèáóòêó é ðåí-
òàáåëüíîñò³ ìîæå áóòè çì³íåíîþ ÷åðåç çàñòîñóâàííÿ: íîâèõ, ïåðåäîâèõ
òåõíîëîã³é ³ ñó÷àñíîãî îáëàäíàííÿ; á³ëüø åôåêòèâíèõ çàñîá³â ìà-
òåð³àëüíî-òåõí³÷íîãî ïðèçíà÷åííÿ; çàõîä³â ðàö³îíàëüíî¿ îðãàí³çàö³¿
ïðàö³; íîâèõ äîäàòêîâèõ ïîñëóã; äåøåâøî¿ ñèðîâèíè, ïðîäóêò³â, ìà-
òåð³àë³â ³ íàï³âôàáðèêàò³â; åêîíîì³÷íî âèã³äíèõ ïàëèâíî-åíåðãåòè÷íèõ
ðåñóðñ³â; åôåêòèâíî¿ ìàðêåòèíãîâî¿ ä³ÿëüíîñò³; âäîñêîíàëåíèõ ³íôîð-
ìàö³éíèõ ñèñòåì â óïðàâë³íí³; çâ’ÿçê³â ³ç çàðóá³æíèìè ïàðòíåðàìè (äëÿ
çàëó÷åííÿ ñïîæèâà÷³â); çàñîá³â àêòèâ³çàö³¿ ô³íàíñîâî¿ òà ³íâåñòèö³éíî¿
ä³ÿëüíîñò³; âèã³äíèõ óãîä ïî âèêîðèñòàííþ íàÿâíèõ ïðîñòîðîâèõ ðå-
ñóðñ³â òîùî.

Ïðèñêîðåíå âïðîâàäæåííÿ çàçíà÷åíèõ çàõîä³â ïåðåäáà÷àþòü çðîñòà-
þ÷³ òåìïè êîíêóðåíòíî¿ áîðîòüáè ÿê íà ì³æðåã³îíàëüíîìó ð³âí³, òàê ³ íà
ñâ³òîâîìó, òåíäåíö³þ äî çíà÷íîãî çðîñòàííÿ òóðèñòè÷íèõ ïîòîê³â ÿê
â³ò÷èçíÿíèõ, òàê ³ ³íîçåìíèõ òóðèñò³â, ïîäàëüøèé ðîçâèòîê ñâ³òîâî¿
öèâ³ë³çàö³¿. Áåçïåðå÷íî, çàñòîñóâàííÿ òèõ ÷è ³íøèõ çàõîä³â äëÿ âäîñêîíà-
ëåííÿ ðîáîòè ä³þ÷èõ ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó
çä³éñíþâàòèìå íå îäíàêîâèé âïëèâ íà ê³íöåâ³ åêîíîì³÷í³ ïîêàçíèêè,
â òîìó ÷èñë³ é íà ïðèáóòîê ³ ðåíòàáåëüí³ñòü.

Çàñòîñóâàííÿ êîðåëÿö³éíîãî ìåòîäó äëÿ ïðîãíîçóâàííÿ çì³íè ïðèáóò-
êó é ðåíòàáåëüíîñò³ ó ðîçð³ç³ âïðîâàäæóâàíèõ îêðåìèõ çàõîä³â ìàº âåëè-
êå çíà÷åííÿ äëÿ âèçíà÷åííÿ àëüòåðíàòèâè ïðè ïðèéíÿòò³ óïðàâë³íñüêèõ
ð³øåíü, îñîáëèâî â ðàç³ î÷³êóâàíîãî áàíêðóòñòâà ï³äïðèºìñòâà, àáî íàäòî
íèçüêèõ òåìï³â çðîñòàííÿ îáñÿãó âèðó÷êè.

Äëÿ ïðèêëàäó äîö³ëüíî ïðèâåñòè ïðîãíîçóâàííÿ çì³íè ïîêàçíèê³â
ãîòåëüíîãî êîìïëåêñó ç íåãàòèâíèìè ïîêàçíèêàìè ïðèáóòêó (çáèòêà-
ìè). Çã³äíî ç ïëàíîì ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ â öüîìó ãîòåëüíîìó êîì-
ïëåêñ³ ïåðåäáà÷àºòüñÿ ïðîâåäåííÿ ðåìîíòíèõ ðîá³ò ç ìåòîþ ïîë³ïøåí-
íÿ êîìôîðòíîñò³ íîìåð³â. Óíàñë³äîê ïðîâåäåíèõ çàõîä³â ïåðåäáà-
÷àºòüñÿ ï³äâèùåííÿ ÿêîñò³ îáñëóãîâóâàííÿ â ãîòåë³, ùî çíàéäå â³äáèò-
òÿ ó çá³ëüøåíí³ ö³íè â ñåðåäíüîìó íà 10%, òîáòî ñåðåäíÿ ö³íà çðîñòå ç
30,81 ãðí. äî 33,9 ãðí. Âíàñë³äîê ïîë³ïøåííÿ ÿêîñò³ ïîñëóã ïåðåäáà-
÷àºòüñÿ çá³ëüøåííÿ é ê³ëüêîñò³ ïðîæèâàþ÷èõ, ùî êîðèñòóþòüñÿ ïîñëó-
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ãàìè öüîãî ãîòåëüíîãî êîìïëåêñó. Ïðîâåäåíå àíêåòóâàííÿ âèÿâèëî
ìîæëèâ³ñòü çá³ëüøåííÿ ïðîæèâàþ÷èõ íà 3%, ³ ¿õ çàãàëüíà ÷èñåëüí³ñòü
ñêëàäå 10,094 òèñ. îñ³á.

Âèõîäÿ÷è ç öèõ äàíèõ ïëàíîâèé îáñÿã ðåàë³çàö³¿ ãîòåëüíèõ ïîñëóã
ñêëàäå 342,2 òèñ. ãðí.

(33,9 · 10094 = 342,2 òèñ. ãðí.),
òîáòî, çà ðàõóíîê ïîë³ïøåííÿ ÿêîñò³ îáñëóãîâóâàííÿ, îáñÿã ðå-

àë³çàö³¿ ãîòåëüíèõ ïîñëóã çá³ëüøèòüñÿ íà 12,9% (342,2 : 302,9). Çà óìî-
âè, ùî ïëàíîâèé ð³âåíü ðåíòàáåëüíîñò³ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà ñêëà-
äàº 5%, çá³ëüøåííÿ âàëîâîãî ïðèáóòêó ñòàíîâèòèìå 17.11 òèñ. ãðí.
(342,2 õ 5:100).

Òàêèì ÷èíîì, çà óìîâè çä³éñíåííÿ ïåâíèõ çàõîä³â îðãàí³çàö³éíî-
åêîíîì³÷íîãî âïëèâó ïðèáóòîê ãîòåëüíîãî êîìïëåêñó ìîæå äîñÿãòè
ó 2002 ð. 17,11 òèñ. ãðí. Äàíèé ðåçóëüòàò äîö³ëüíî ïîð³âíÿòè ³ç ðåçóëü-
òàòîì, ÿêèé áè îòðèìàëî ï³äïðèºìñòâî, ÿêùî á íå óäîñêîíàëþâàëî
ÿêîñò³ ñâî¿õ ïîñëóã.

Äëÿ âèçíà÷åííÿ ïðîãíîçîâàíîñò³ âàëîâîãî ïðèáóòêó öüîãî ãîòåëüíî-
ãî êîìïëåêñó íà îñíîâ³ âæå ³ñíóþ÷èõ òåíäåíö³é äîö³ëüíî âèêîðèñòàòè
òðåíäîâèé àíàë³ç íà îñíîâ³ êîðåëÿö³éíî-ðåãðåñ³éíîãî ìåòîäó, â îñíîâó
ÿêîãî ïîêëàäåí³ ôàêòè÷í³ ð³÷í³ ïîêàçíèêè ïðèáóòêó.

Äëÿ âèçíà÷åííÿ ïàðàìåòð³â ë³í³¿ òðåíäó ñêëàäàºìî òàáëèöþ äëÿ
ðîçðàõóíêó ïîêàçíèê³â.

Òàáëèöÿ 8.16
Ïîêàçíèêè ë³í³éíî¿ ðåãðåñ³¿ ³ç çáèòêîâèìè çíà÷åííÿìè ïðèáóòêó

Ïàðàìåòðè à ³ b äëÿ ïîêàçíèê³â öüîãî ï³äïðèºìñòâà ñòàíîâèòèìóòü:
à = 0,14; b = -2,58 
Ð³âíÿííÿ òðåíäó ìàòèìå âèãëÿä:

Ó = 0,14 · Õ – 2,58
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õ ó õ2 õó
1 -2,3 1 -2,3
2 -1,4 4 -2,8
3 -3,2 9 -9,6
4 -1,2 16 -4,8
5 -3,2 25 -16
6 -2,1 36 -12,6
7 -1,4 49 -9,8
8 -0,8 64 -6,4

36 -15,6 204 -64,3



Íà îñíîâ³ îòðèìàíîãî òðåíäó ðîçðàõîâóºìî çíà÷åííÿ ó çàëåæíî â³ä
çì³íè õ:

1. Ó = 0,14 · 1 – 2,58 = -2,44 òèñ. ãðí.
2. Ó = 0,14 · 2 – 2,58 = -2,3 òèñ. ãðí.
3. Ó = 0,14 · 3 – 2,58 = -2,16 òèñ. ãðí.
4. Ó = 0,14 · 4 – 2,58 = -2,02 òèñ. ãðí.
5. Ó = 0,14 · 5 – 2,58 = -1,88 òèñ. ãðí.
6. Ó = 0,14 · 6 – 2,58 = -1,74 òèñ. ãðè.
7. Ó = 0,14 · 7 – 2,58 = -1,6 òèñ. ãðí.
8. Ó = 0,14 · 8 – 2,58 = -1,46 òèñ. ãðí.
Äëÿ âèçíà÷åííÿ ò³ñíîòè çâ’ÿçêó ì³æ ôàêòîðàìè õ ³ ó, òîáòî â³ðíîñò³

îáðàíî¿ íàìè ìîäåë³ çì³íè ïðèáóòêó äîö³ëüíî ðîçðàõóâàòè êîåô³ö³ºíò
êîðåëÿö³¿.

Ó äàíîìó ðàç³ êîåô³ö³ºíò êîðåëÿö³¿ ñòàíîâèòü 0,62, ùî º äîñèòü âè-
ñîêèì çíà÷åííÿì, ³ äîçâîëÿº âèêîðèñòîâóâàòè äàíó ìîäåëü äëÿ
çä³éñíåííÿ ïëàíóâàííÿ îáñÿãó ïðèáóòêó íà íàñòóïí³ êâàðòàëè.

9. Ó = 0,14 · 9 – 2,58 = -1,32 òèñ. ãðí.
10. Ó = 0,14 · 10 – 2,58 = -1,18 òèñ. ãðí.
11. Ó = 0,14 · 11 – 2,58 = -1,04 òèñ. ãðí.
12. Ó = 0,14 · 12 – 2,58 = -0,9 òèñ. ãðí.
Òàêèì ÷èíîì, ïðè çáåðåæåíí³ òåíäåíö³é ðîçâèòêó ãîñïîäàðñüêî¿

ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâî ó 2002 ð. çàçíàº çáèòêó â ñóì³ 4,44 òèñ. ãðí.,
à ïîçèòèâíå çíà÷åííÿ ïðèáóòêó ãîòåëüíèé êîìïëåêñ çìîæå îòðèìàòè
ëèøå ó 19 ïåð³îä³, òîáòî ó òðåòüîìó êâàðòàë³ 2004 ð. Ïðîãíîç âàëîâîãî
ïðèáóòêó äîñë³äæóâàíîãî ãîòåëüíîãî êîìïëåêñó ïðåäñòàâëåíèé íà
ãðàô³êó 8.2.

Îäíàê ïðè çä³éñíåíí³ ïåðåäáà÷óâàíèõ îðãàí³çàö³éíî-òåõí³÷íèõ çà-
õîä³â ï³äïðèºìñòâî çìîæå íå ëèøå ïîêðèòè çáèòêè, àëå é ìàòè ð³÷íèé
ïðèáóòîê ó ñóì³ 12,67 òèñ. ãðí. (17,11 òèñ. ãðí. – 4,44 òèñ. ãðí.).

Ï³äñóìîâóþ÷è âèêëàäåíå, ìîæíà ä³éòè òàêèõ âèñíîâê³â:
� âèêîðèñòîâóþ÷è êîðåëÿö³éíî-ðåãðåñ³éíèé ìåòîä, ìîæíà ç äîñèòü

âèñîêîþ òî÷í³ñòþ ñïðîãíîçóâàòè çì³íó ïðèáóòêó é ðåíòàáåëüíîñò³
ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó ÿê â óìîâàõ ñòàá³ëüíîãî ¿õ
ðîçâèòêó, òàê ³ ïðè çä³éñíåíí³ íèìè ïåâíèõ çàõîä³â ùîäî âäîñêîíàëåí-
íÿ ñâîº¿ ä³ÿëüíîñò³;

� ïðè íàÿâíîñò³ ñó÷àñíî¿ êîìï’þòåðíî¿ òåõí³êè, äàíèé ìåòîä
äîö³ëüíî çàñòîñîâóâàòè ïðè âèáîð³ àëüòåðíàòèâíèõ ð³øåíü ùîäî çàñòî-
ñóâàííÿ îðãàí³çàö³éíî-òåõí³÷íèõ çì³í ó âèðîáíèöòâ³ é ðåàë³çàö³¿ ïî-
ñëóã.
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Ãðàô³ê. 8.2 Ïðîãíîçóâàííÿ áàëàíñîâîãî ïðèáóòêó ãîòåëüíîãî 
êîìïëåêñó ç íåãàòèâíèìè ïîêàçíèêàìè (çáèòêàìè)

Êîíòðîëüí³ çàïèòàííÿ 
1. Íàçâ³òü îñíîâí³ ôàêòîðè, ÿê³ âïëèâàþòü íà ïîïèò ó ñôåð³ ãîòåëü-

íî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó?
2. ßê³ ìåòîäè äîñë³äæåííÿ ïîïèòó Âè çíàºòå?
3. Ï³äãîòóéòå àíêåòó äëÿ âèçíà÷åííÿ ñòðàòåã³÷íîãî ðîçâèòêó ãîòå-

ëþ.
4. Ï³äãîòóéòå àíêåòó äëÿ âèçíà÷åííÿ ïðîãíîçîâàíîãî çðîñòàííÿ ïî-

ïèòó íà ïîñëóãè ãîòåëüíîãî êîìïëåêñó.
5. Ñêëàä³òü àíêåòó äëÿ ïðîãíîçóâàííÿ ïîïèòó íà ðåñòîðàíí³ ïîñëó-

ãè.
6. ßê³ òåñòè Âè âèçíà÷èëè á äëÿ îö³íêè ð³âíÿ êîìïåòåíòíîñò³

êåð³âíèêà ï³äïðèºìñòâà ãîòåëüíîãî ãîñïîäàðñòâà?
7. ßê³ òåñòè íåîáõ³äíî âèçíà÷èòè ïðè îö³íö³ êîìïåòåíòíîñò³

êåð³âíèêà ï³äïðèºìñòâà ðåñòîðàííîãî á³çíåñó?
8. ßê íåîáõ³äíî çì³íèòè ä³ÿëüí³ñòü ãîòåëüíîãî êîìïëåêñó ïðè çðîñ-

òàþ÷³é äèíàì³ö³ ãðóïîâîãî òóðèçìó?
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9. Âàø³ ä³¿, ÿêùî á³ëüø³ñòü ðåñïîíäåíò³â âèñëîâèëà ïîáàæàííÿ ùî-
äî çì³íè ö³íîâî¿ ïîë³òèêè?

10. ×è âàðòî íàäàâàòè âåëèêî¿ óâàãè ÿêîñò³ îáñëóãîâóâàííÿ íà
ï³äïðèºìñòâàõ ãðîìàäñüêîãî õàð÷óâàííÿ?

11. ×è ìîæå òèï ï³äïðèºìñòâà õàð÷óâàííÿ âïëèâàòè íà ïîïèò ó ãî-
òåëüíîìó êîìïëåêñ³?

12. ßê³ âèñíîâêè ùîäî ïðîãíîçóâàííÿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà
ìîæíà çðîáèòè, ïðîâ³âøè äåòàëüíèé àíàë³ç âèêîðèñòàííÿ íîìåðíîãî
ôîíäó?

13. ßê³ åêîíîì³÷í³ ïîêàçíèêè ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ìîæíà
ñïðîãíîçóâàòè çà ìåòîäèêîþ, íàâåäåíîþ ó ïàðàãðàô³ 8.2.? 

14. Ñïðîãíîçóéòå î÷³êóâàíèé îáñÿã âèðó÷êè ÷åðåç 2 ðîêè äëÿ
ï³äïðèºìñòâà, ÿêå ìàº òàê³ ïîêàçíèêè:
I êâ. — 810,3 òèñ. ãðí. II êâ. — 930,0 òèñ. ãðí. III êâ. — 1490,0 òèñ. ãðí.
IVêâ. — 425,0 òèñ. ãðí. Vêâ. — 1189,8 òèñ. ãðí. VIêâ. — 783,6 òèñ. ãðí.
VII êâ. — 890,5 òèñ. ãðí. VIII êâ. — 986,4 òèñ. ãðí. 

Ðåêîìåíäîâàíà ë³òåðàòóðà
1. Ãåð÷èêîâà È.Í. Ìåíåäæìåíò. — Ì.: Áàíêè è áèðæè. ÞÍÈÒÈ,

1997.
2. Òàðíàâñüêà Í.Ï., Ïóøêàð Ð.Ì. Ìåíåäæìåíò: òåîð³ÿ ³ ïðàêòèêà/

Ï³äðó÷íèê äëÿ âóç³â. — Òåðíîï³ëü: Êàðò-áëàíø, 1997.
3. Òè÷è Í., Äåâàííà Ì. Ëèäåðû îðãàíèçàöèè / Ïåð. ñ àíãë. — Ì.,

1989.
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8.3. Ïëàíóâàííÿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâ 
ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó íà îñíîâ³ àíàë³çó

ôàêòîð³â çîâí³øíüîãî, áåçïîñåðåäíüîãî 
é âíóòð³øíüîãî ñåðåäîâèù

8.3.1. Ñóòü ìåòîä³â àíàë³çó, çàñòîñîâóâàíèõ ó ïëàíóâàíí³
é óïðàâë³íí³ ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííî¿ ñôåðè

Àíàë³ç çîâí³øíüîãî, áåçïîñåðåäíüîãî òà âíóòð³øíüîãî ñåðåäîâèù º
íåâ³ä’ºìíîþ é îáîâ’ÿçêîâîþ ïåðåäóìîâîþ ïëàíóâàííÿ é óïðàâë³ííÿ íà
ï³äïðèºìñòâ³.

Áåç ïîñò³éíîãî àíàë³çó ïîòî÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³ íå ìîæëèâî óÿâèòè
³ñíóâàííÿ é ðîçâèòîê áóäü-ÿêîãî âèðîáíè÷îãî ñóá’ºêòà. Òîìó
äîñâ³ä÷åí³ êåð³âíèêè ï³äïðèºìñòâ, îðãàí³çàö³é ³ ô³ðì öüîìó ïèòàííþ
íàäàþòü âåëèêî¿ çíà÷èìîñò³ é ïðèä³ëÿþòü éîìó îñîáëèâó óâàãó.

Àíàë³ç ðîáîòè ïåâíèõ ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â ó ðîçð³ç³ îêðåìèõ
äí³â, àáî íàâ³òü ãîäèí, íàäàº ìîæëèâîñò³ êåð³âíèêîâ³ ïðèéìàòè îïåðà-
òèâí³ ð³øåííÿ ùîäî âèçíà÷åííÿ æèòòºâî âàæëèâèõ äëÿ ï³äïðèºìñòâà
ñòðàòåã³÷íèõ ä³é.

Ñïåêòð çàñòîñîâóâàíèõ ìåòîä³â àíàë³çó çàëåæèòü ÿê â³ä ð³âíÿ êîì-
ïåòåíòíîñò³ êåð³âíèêà ï³äïðèºìñòâà, òàê ³ â³ä êâàë³ô³êàö³éíîãî ð³âíÿ
ïðàö³âíèê³â àäì³í³ñòðàòèâíî-óïðàâë³íñüêî¿ ãðóïè. Â óìîâàõ êîíêó-
ðåíö³¿ ï³äïðèºìñòâàì ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó íåîáõ³äíî âî-
ëîä³òè îïåðàòèâíèìè äàíèìè ïðî ðîáîòó ÿê àíàëîã³÷íèõ ï³äïðèºìñòâ,
òàê ³ ïîñòà÷àëüíèê³â ñèðîâèíè, òîâàð³â, ïðåäìåò³â ìàòåð³àëüíî-
òåõí³÷íîãî ïðèçíà÷åííÿ. Àíàë³çóþ÷è òàê³ äàí³, ï³äïðèºìñòâî âèã³äíî
âèêîðèñòîâóº ô³íàíñîâ³ ðåñóðñè, âíîñèòü ñâîº÷àñí³ êîðåêòèâè äî
ïëàí³â ðîçâèòêó é óïðàâë³ííÿ, àäåêâàòíî ðåàãóº íà çì³íè ö³íîâî¿
ïîë³òèêè êîíêóðåíò³â, çáåð³ãàº ïîçèö³¿ íà îïàíîâàíîìó ñåãìåíò³ ðèíêó
é íàáóâàº ìîæëèâîñòåé ùîäî îïàíóâàííÿ íîâèõ ñåãìåíò³â.

Ïðè âèâ÷åíí³ ³ñíóþ÷èõ ìåòîä³â àíàë³çó ç ìåòîþ ¿õ çàñòîñóâàííÿ
ó ïëàíóâàíí³ é óïðàâë³íí³ ï³äïðèºìñòâà, ñë³ä âèçíà÷èòè:

� äîö³ëüí³ñòü âèêîðèñòàííÿ ïåâíèõ ìåòîä³â àíàë³çó;
� ìîæëèâ³ñòü ùîäî ¿õ çàñòîñóâàííÿ;
� ïåðåâàãè é íåäîë³êè ³ñíóþ÷èõ ìåòîä³â àíàë³çó;
� íàÿâí³ñòü ÿêî¿ ³íôîðìàö³éíî¿ áàçè çàáåçïå÷èòü çàñòîñóâàííÿ òîãî

÷è ³íøîãî ìåòîäó;
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� ÿê³ ðîçðàõóíêîâ³ äàí³ ïðèçíà÷àòèìóòüñÿ äëÿ ïîòî÷íîãî ³íôîðìó-
âàííÿ êåð³âíèê³â ï³äïðèºìñòâà ³ ÿê³ âèêîðèñòîâóâàòèìóòüñÿ ïðè ïëàíó-
âàíí³ ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà;

� ÿê³ òåõí³÷í³ çàñîáè íåîáõ³äí³ äëÿ ðåàë³çàö³¿ îáðàíèõ ìåòîä³â
àíàë³çó ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà;

� ÿêèì ÷èíîì ðåàë³çîâóâàòèìåòüñÿ îòðèìàíà ³íôîðìàö³ÿ ùîäî ðå-
çóëüòàò³â àíàë³çó.

Àíàë³ç ó ñòðàòåã³÷íîìó ïëàíóâàíí³ é óïðàâë³íí³ ï³äïðèºìñòâîì —
öå íå ëèøå ïîä³ë ö³ëîãî íà åëåìåíòè ç ïîäàëüøèì âñòàíîâëåííÿì
âçàºìîçâ’ÿçê³â ì³æ íèìè ç ìåòîþ ï³äâèùåííÿ åôåêòèâîñò³ îïåðàòèâíî-
ãî óïðàâë³ííÿ, â³í º íàñàìïåðåä îñíîâîþ ïåðñïåêòèâíîãî ïðîãíîçóâàí-
íÿ, îá´ðóíòóâàííÿ ïëàí³â ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà, ïðèéíÿòòÿ ñòðà-
òåã³÷íèõ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü.

Ðîçãëÿíåìî ñóòü îñíîâíèõ ìåòîä³â àíàë³çó çàñòîñîâóâàíèõ ó ïëàíó-
âàíí³ é óïðàâë³íí³ ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó.

Ìåòîä ïîð³âíÿííÿ äîçâîëÿº îö³íèòè ðîáîòó ï³äïðèºìñòâà, âèçíà-
÷èòè â³äõèëåííÿ â³ä ïëàíîâèõ ïîêàçíèê³â, âñòàíîâèòè ïðè÷èíè ¿õ âè-
íèêíåííÿ é âèÿâèòè íàÿâí³ ðåçåðâè.

Îñíîâí³ âèäè ïîð³âíÿííÿ, çàñòîñîâóâàí³ ïðè çä³éñíåíí³ àíàë³çó º
òàêèìè:

� ïîð³âíÿííÿ çâ³òíèõ ïîêàçíèê³â ç ïëàíîâèìè ïîêàçíèêàìè (îáñÿã
âèðó÷êè, âàëîâèé äîõ³ä, ïîêàçíèêè îêðåìèõ ñòàòåé âèòðàò, ïðèáóòîê
òîùî);

� ïîð³âíÿííÿ ïëàíîâèõ ïîêàçíèê³â ç ïîêàçíèêàìè ïîïåðåäíüîãî
ïåð³îäó;

� ïîð³âíÿííÿ çâ³òíèõ ïîêàçíèê³â ç ïîêàçíèêàìè ïîïåðåäíüîãî
ïåð³îäó;

� ïîð³âíÿííÿ ïîêàçíèê³â ðîáîòè çà êîæíèé äåíü;
� ïîð³âíÿííÿ ïîêàçíèê³â ï³äïðèºìñòâà ç ïîêàçíèêàìè ä³ÿëüíîñò³

êîíêóðåíò³â;
� ïîð³âíÿííÿ ïîêàçíèê³â ï³äïðèºìñòâà ç ñåðåäíüîãàëóçåâèìè ïî-

êàçíèêàìè;
� ïîð³âíÿííÿ ïîêàçíèê³â òåõí³÷íîãî ð³âíÿ òà ÿêîñò³ ïîñëóã äàíîãî

ï³äïðèºìñòâà ç ïîêàçíèêàìè àíàëîã³÷íèõ ï³äïðèºìñòâ (ôîíäîîçá-
ðîºí³ñòü, ôîíäîâ³ääà÷à, ôîíäîîêóïí³ñòü, êîåô³ö³ºíòè ùîäî âèêîðèñ-
òàííÿ îáëàäíàííÿ: åêñòåíñèâíîñò³, ³íòåíñèâíîñò³, ³íòåãðàëüíèé òîùî).

Çàñòîñîâóâàí³ ìåòîäè ïîð³âíÿííÿ ïåðåäáà÷àþòü ñï³âñòàâí³ñòü
ïîð³âíþâàíèõ ïîêàçíèê³â (ºäí³ñòü êðèòåð³¿â îö³íêè, îäíî÷àñí³ñòü êà-
ëåíäàðíèõ òåðì³í³â, óñóíåííÿ ðîçá³æíîñòåé ùîäî îáñÿãó, àñîðòèìåíòó
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òà ÿêîñò³; âðàõóâàííÿ ñåçîííèõ îñîáëèâîñòåé, ãåîãðàô³÷íèõ óìîâ òî-
ùî).

Ôàêòîðíèé àíàë³ç — öå ïðîöåäóðà âñòàíîâëåííÿ ð³âíÿ âïëèâó
ïåâíèõ ôàêòîð³â íà ôóíêö³þ ÷è ðåçóëüòàòèâíó îçíàêó ç ìåòîþ ðàíæó-
âàííÿ öèõ ôàêòîð³â ïðè ðîçðîáö³ ïëàíó îðãàí³çàö³éíî-òåõí³÷íèõ çà-
õîä³â.

Çàñòîñóâàííÿ ôàêòîðíîãî àíàë³çó íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòî-
ðàííîãî á³çíåñó âèìàãàº çíà÷î¿ ï³äãîòîâ÷î¿ ðîáîòè é òðóäîì³ñòêèõ ðîç-
ðàõóíê³â.

²íäåêñíèé ìåòîä çàñòîñîâóºòüñÿ ïðè âèâ÷åíí³ ñêëàäíèõ ÿâèù, îê-
ðåì³ åëåìåíòè ÿêèõ º íåâèì³ðíèìè, à ÿê â³äíîñí³ ïîêàçíèêè (³íäåêñè)
íåîáõ³äí³ äëÿ îö³íêè âèêîíàííÿ ïëàíîâèõ çàâäàíü. Äàíèé ìåòîä º åôåê-
òèâíèì ïðè âèâ÷åíí³ äèíàì³êè ïåâíèõ ÿâèù, òàêèõ òåõíîëîã³÷íèõ ïðî-
öåñ³â, ÿê õðîíîìåòðàæí³ ñïîñòåðåæåííÿ çà ðîáîòîþ îêðåìèõ
ïðàö³âíèê³â, ïðîâåäåíí³ ôîòîãðàô³¿ ðîáî÷îãî äíÿ ÷è çì³íè áðèãàä êó-
õàð³â, îô³ö³àíò³â, ïðèáèðàëüíèöü íîìåðíîãî ôîíäó, ìîìåíòíèõ ñïîñòå-
ðåæåíü çà ðîáîòîþ îáëàäíàííÿ.

Áàëàíñîâèé ìåòîä ïåðåäáà÷àº ñï³âñòàâëåííÿ âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ ïî-
êàçíèê³â ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ç ìåòîþ âèçíà÷åííÿ é âèì³ðó ¿õ
âçàºìíîãî âïëèâó, à òàêîæ âèÿâëåííÿ ðåçåðâ³â ùîäî ï³äâèùåííÿ åôåê-
òèâíîñò³ âèðîáíèöòâà (áàëàíñ ðîáî÷îãî ÷àñó ïðàö³âíèê³â âèðîáíèöòâà
àáî îáñëóãîâóâàííÿ, áàëàíñ ïàñèâ³â ³ àêòèâ³â ó áóõãàëòåðñüêîìó
îáë³êó).

Ïðè çàñòîñóâàíí³ áàëàíñîâîãî ìåòîäó àíàë³çó çâ’ÿçîê ì³æ îêðåìè-
ìè ïîêàçíèêàìè ïîâèíåí áóòè âèðàæåíèì ó ôîðì³ ð³âíîñò³ ï³äñóìê³â,
îòðèìàíèõ â ðåçóëüòàò³ ð³çíèõ ñï³âñòàâëåíü.

Ìåòîä ëàíöþãîâèõ ï³äñòàíîâîê ïîëÿãàº â îòðèìàíí³ ðÿäó êîðåãî-
âàíèõ çíà÷åíü óçàãàëüíåíîãî ïîêàçíèêà øëÿõîì ïîñë³äîâíî¿ çàì³íè áà-
çèñíèõ çíà÷åíü ôàêòîð³â — ñï³âìíîæíèê³â ôàêòè÷íèìè.

Ïîð³âíÿííÿ çíà÷åíü äâîõ ïîêàçíèê³â, ÿê³ ñòîÿòü ïîðÿä, ó ëàíöþãó
ï³äñòàíîâîê äîçâîëÿº âèçíà÷èòè âïëèâ íà óçàãàëüíåíèé ïîêàçíèê òîãî
ôàêòîðà, áàçèñíå çíà÷åííÿ ÿêîãî çàì³íþºòüñÿ íà ôàêòè÷íå.

Ãðàô³÷íèé ìåòîä º çàñîáîì ³ëþñòðàö³¿ ãîñïîäàðñüêèõ ïðîöåñ³â ³
îá÷èñëåíü ðÿäó ïîêàçíèê³â ïðè îôîðìëåíí³ ðåçóëüòàò³â àíàë³çó.

Ãðàô³÷íå çîáðàæåííÿ åêîíîì³÷íèõ ïîêàçíèê³â ðîçð³çíÿþòü çà ïðè-
çíà÷åííÿì (ä³àãðàìè ïîð³âíÿëüí³, õðîíîëîã³÷í³; ãðàô³êè), à òàêîæ çà
ñïîñîáîì ïîáóäîâè (ë³í³éí³, ñòîâï÷èêîâ³, êðóãîâ³, îá’ºìí³, êîîðäèíàòí³
òà ³í.).

Ôóíêö³îíàëüíî-âàðò³ñíèé àíàë³ç (ÔÂÀ) — öå ìåòîä ñèñòåìíîãî
äîñë³äæåííÿ, ÿêèé çàñòîñîâóºòüñÿ ùîäî îá’ºêòà, âèðîáó, ïîñëóãè, òåõ-
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íîëîã³÷íîãî ïðîöåñó ç ìåòîþ ï³äâèùåííÿ êîðèñíîãî åôåêòó (â³ääà÷³)
íà îäèíèöþ ñóêóïíèõ âèòðàò íà âèðîáíèöòâî.

Îñîáëèâ³ñòü ïðîâåäåííÿ ÔÂÀ ïîëÿãàº ó âñòàíîâëåíí³ äîö³ëüíîñò³
íàáîðó îïåðàö³é, âèêîíóâàíèõ ó êîíêðåòíèõ óìîâàõ, àáî íåîáõ³äíîñò³
ôóíêö³îíóâàííÿ ³ñíóþ÷îãî îá’ºêòà (ï³äðîçä³ëó).

Åêîíîì³êî-ìàòåìàòè÷í³ ìåòîäè àíàë³çó (ÅÌÌ) çàñòîñîâóþòüñÿ
ïðè îáðàíí³ íàéîïòèìàëüí³øèõ âàð³àíò³â ãîñïîäàðñüêèõ ð³øåíü ùîäî
ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó â ³ñíóþ÷èõ åêî-
íîì³÷íèõ óìîâàõ.

Ïåðåë³ê çàâäàíü åêîíîì³êî-ìàòåìàòè÷íîãî àíàë³çó:
� îö³íêà ðîçðîáëåíîãî çà äîïîìîãîþ ÅÌÌ ïëàíó âèðîáíèöòâà

ïðîäóêö³¿ òà ïîñëóã, ÿê³ íàäàþòüñÿ ï³äïðèºìñòâîì;
� îïòèì³çàö³ÿ ãîñïîäàðñüêî¿ ïðîãðàìè, ðîçïîä³ë ¿¿ çà ñòðóêòóðíèìè

ï³äðîçä³ëàìè, öåõàìè, ä³ëüíèöÿìè, ïîâåðõàìè ³ ò.ä.;
� îïòèì³çàö³ÿ ðîçïîä³ëó ãîñïîäàðñüêèõ ðåñóðñ³â, âèçíà÷åííÿ íà-

ïðóãè ùîäî íîðì âèðîá³òêó, íîðì ÷àñó;
� âèçíà÷åííÿ îïòèìàëüíîãî àñîðòèìåíòó ïîñëóã, ÿê³ ìîæóòü íàäà-

âàòèñü â êîíêðåòíîìó ï³äïðèºìñòâ³ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííî¿ ³íäóñòð³¿;
� âèçíà÷åííÿ íàéðàö³îíàëüí³øèõ ñõåì ³ ìàðøðóò³â äîñòàâêè çà-

ñîá³â ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íîãî ïðèçíà÷åííÿ, ñèðîâèíè ³ òîâàð³â;
� âèçíà÷åííÿ îáñÿãó ïîñòà÷àííÿ òîâàð³â ³ çàñîá³â ìàòåð³àëüíî-

òåõí³÷íîãî ïðèçíà÷åííÿ;
� ïîð³âíÿëüíèé àíàë³ç åêîíîì³÷íî¿ åôåêòèâíîñò³ âèêîðèñòàííÿ îê-

ðåìèõ âèä³â ðåñóðñ³â;
� âèçíà÷åííÿ ðîçì³ðó âòðàò òîâàð³â ïðè ¿õ çáåð³ãàíí³ íà ñêëàä³;
� âèçíà÷åííÿ íåîáõ³äíî¿ ÷èñåëüíîñò³ ïðàöþþ÷èõ íà îñíîâ³ ³ñíóþ-

÷î¿ íîðìàòèâíî¿ áàçè.

Ïðèéîìè, ÿê³ çàñòîñîâóþòüñÿ ïðè ïðîâåäåíí³ àíàë³çó
Çâåäåííÿ é ãðóïóâàííÿ. Çâåäåííÿ ïåðåäáà÷àº ï³äâåäåííÿ ï³äñóìêó

ä³é ð³çíèõ ôàêòîð³â íà óçàãàëüíåí³ ïîêàçíèêè âèðîáíè÷î-ãîñïîäàðñüêî¿
ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâ.

Ãðóïóâàííÿ îçíà÷àº âèä³ëåííÿ ñåðåä äîñë³äæóâàíèõ ÿâèù, õàðàê-
òåðíèõ ãðóï, áëèçüêèõ çà ïåâíèìè îçíàêàìè. Çãðóïîâàí³ äàí³ çâîäÿòüñÿ
ó òàáëèö³, ÿê³ º ôîðìîþ ðàö³îíàëüíîãî âèêëàäó öèôðîâèõ õàðàêòåðèñ-
òèê.

Àáñîëþòí³ é â³äíîñí³ âåëè÷èíè. Àáñîëþòí³ âåëè÷èíè õàðàêòåðè-
çóþòü ðîçì³ðè (îáñÿãè) åêîíîì³÷íèõ ÿâèù. Â³äíîñí³ — õàðàêòåðèçóþòü
ð³âåíü âèêîíàííÿ ïëàíîâèõ çàâäàíü, äîòðèìàííÿ íîðì, òåìï³â çðîñòàí-
íÿ é ïðèðîñòó, ñòðóêòóðó, ïèòîìó âàãó, ïîêàçíèêè ³íòåíñèâíîñò³.
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Ñåðåäí³ âåëè÷èíè âèêîðèñòîâóþòüñÿ äëÿ óçàãàëüíåíî¿ õàðàêòåðè-
ñòèêè ìàñîâèõ, ÿê³ñíî îäíîð³äíèõ åêîíîì³÷íèõ ÿâèù. Â åêîíîì³÷íîìó
àíàë³ç³ çàëåæíî â³ä êîíêðåòíî¿ ö³ë³ âèêîðèñòîâóþòü: ñåðåäí³ àðèôìå-
òè÷í³, ãåîìåòðè÷í³, ïðîñò³ é ñåðåäíüîâèâàæåí³.

Äèíàì³÷í³ ðÿäè ïåðåäáà÷àþòü àíàë³ç çì³í ïîêàçíèê³â ó ÷àñîâîìó
âèì³ð³, âèçíà÷åííÿ çàêîíîì³ðíîñòåé ³ òåíäåíö³é ðîçâèòêó. Âèä³ëÿþòü
ðÿäè: ìîìåíòí³, ùî õàðàêòåðèçóþòü îá’ºêò, ÿêèé âèâ÷àºòüñÿ, â ð³çí³
â³äòèíêè ÷àñó é ïåð³îäè÷í³ — çì³íè îá’ºêòà âèâ÷àþòüñÿ çà ïåâíèé
ïðîì³æîê ÷àñó.

Ñóö³ëüí³ é âèá³ðêîâ³ ñïîñòåðåæåííÿ. Ñóö³ëüí³ ñïîñòåðåæåííÿ ïå-
ðåäáà÷àþòü âèâ÷åííÿ âñ³º¿ ñóêóïíîñò³ ÿâèù, ÿê³ õàðàêòåðèçóþòü ÿêèéñü
îäèí á³ê âèðîáíè÷î-ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà (ìîìåíòí³
ñïîñòåðåæåííÿ çà ðîáîòîþ îáëàäíàííÿ). Âèá³ðêîâ³ ñïîñòåðåæåííÿ ïå-
ðåäáà÷àþòü âèâ÷åííÿ ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà íà îñíîâ³
òèïîâèõ âèÿâ³â âñ³º¿ ñóêóïíîñò³ ÿâèù, ïðîöåñ³â (âèçíà÷åííÿ íîðìè ÷à-
ñó íà ÷èùåííÿ îâî÷³â, ¿õ íàð³çàííÿ; ïðèáèðàííÿ âàííèõ ê³ìíàò, çàì³íó
á³ëèçíè). Ïðè îáðîáö³ äàíèõ âèá³ðêîâèõ ñïîñòåðåæåíü âèêîðèñòîâóþòü
êîåô³ö³ºíòè ñò³éêîñò³ ðÿäó.

Äåòàë³çàö³ÿ é óçàãàëüíåííÿ. Äåòàë³çàö³ÿ ïðîâîäèòüñÿ øëÿõîì
ïîä³ëó ê³íöåâîãî ïîêàçíèêà íà ñêëàäîâ³. Ðîçä³ëÿþ÷è é äåòàë³çóþ÷è
ñêëàäí³ ïîêàçíèêè çà îêðåìèìè ñêëàäîâèìè, ìîæëèâî âèçíà÷èòè âïëèâ
êîæíîãî ç íèõ íà ö³ ïîêàçíèêè. Óçàãàëüíåííÿ ðîçêðèâàº çâ’ÿçîê ì³æ ÷àñ-
òèíàìè ö³ëîãî (îá’ºêòà, ÿâèùà, ïðîöåñó) é ê³íöåâèìè ðåçóëüòàòàìè ä³ÿëü-
íîñò³ ï³äïðèºìñòâà òà éîãî ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â.

Êîíòðîëüí³ çàïèòàííÿ
1. Â ÷îìó ïîëÿãàº ð³çíèöÿ ì³æ ³ñíóþ÷èìè ìåòîäàìè àíàë³çó é ïðèé-

îìàìè?
2. Ç ÿêîþ ìåòîþ âèêîðèñòîâóºòüñÿ ³íäåêñíèé ìåòîä, äå éîãî çàñòî-

ñîâóþòü?
3. Íàâåä³òü ïðèêëàä åêîíîì³êî-ìàòåìàòè÷íîãî ìåòîäó àíàë³çó.
4. ßêà ð³çíèöÿ ì³æ ñóö³ëüíèìè ³ âèá³ðêîâèìè ñïîñòåðåæåííÿìè?

Ðåêîìåíäîâàíà ë³òåðàòóðà
1. Ôàòõóòä³íîâ Ð.À. Ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò/ Ó÷åáíèê äëÿ âó-

çîâ. — Ì.: «Áèçíåñ-øêîëà», «Èíòåë-Ñèíòåç», 1998.
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8.3.2. Àíàë³ç ôàêòîð³â çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà
Ðîçðîáêà ïëàíó ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà ãîòåëüíî-ðåñòîðàííî¿ ñôåðè

ïîâèííà ðîçïî÷èíàòèñü ç àíàë³çó ôàêòîð³â çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà,
ÿê³, íà æàëü, ÷àñòî ïåðåáóâàþòü ïîçà ñôåðîþ óâàãè é ïîñò³éíîãî êîí-
òðîëþ êåð³âíèöòâà ï³äïðèºìñòâà, àëå ìàþòü çíà÷íèé âïëèâ íà ¿õ ïî-
äàëüøèé ðîçâèòîê.

Îñíîâíå ïðèçíà÷åííÿ àíàë³çó çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà ïîëÿãàº
ó âèçíà÷åíí³ ìîæëèâîñòåé ³ çàãðîç, íà øëÿõó ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà,
à òàêîæ éîãî ñòðàòåã³÷íèõ àëüòåðíàòèâ. Àíàë³ç çîâí³øíüîãî ñåðåäîâè-
ùà º ñêëàäîâîþ òàê íàçâàíîãî SWOT àíàë³çó. Çàâäàííÿ àíàë³çó ïîëÿãàº
ó â³äíàéäåíí³ ðåàëüíèõ ìîæëèâîñòåé, äëÿ çàáåçïå÷åííÿ êîíêóðåíòíèõ
ïåðåâàã ï³äïðèºìñòâà.

Ìîæëèâîñò³ — öå ïîçèòèâí³ òåíäåíö³¿ òà ÿâèùà ó çîâí³øíüîìó ñå-
ðåäîâèù³, âèêîðèñòàííÿ ÿêèõ ñïðèÿº çðîñòàííþ îáñÿãó ðåàë³çàö³¿ ïî-
ñëóã. Äî íèõ â³äíîñÿòü: çíèæåííÿ ïîäàòê³â, çðîñòàííÿ äîõîä³â íàñåëåí-
íÿ é ï³äïðèºìñòâ, ïîñëàáëåííÿ ïîçèö³é êîíêóðåíò³â, ðîçâèòîê ³íòåã-
ðàö³¿, çíèæåííÿ ðîçì³ð³â ïëàòåæ³â ïðè â’¿çä³ äî êðà¿íè òîùî. 

Çàãðîçè — öå íåãàòèâí³ òåíäåíö³¿ ³ ÿâèùà ó çîâí³øíüîìó ñåðåäî-
âèù³, ÿê³ â ðàç³ â³äñóòíîñò³ àäåêâàòíî¿ ðåàêö³¿ ï³äïðèºìñòâà íà íèõ ïðè-
çâîäÿòü äî çíà÷íîãî ñêîðî÷åííÿ îáñÿãó ðåàë³çàö³¿ ïîñëóã. Öå — çíèæåí-
íÿ êóï³âåëüíî¿ ñïðîìîæíîñò³ íàñåëåííÿ é ï³äïðèºìñòâ, çàãîñòðåííÿ
êîíêóðåíö³¿ íà ðèíêó, íåãàòèâí³ äåìîãðàô³÷í³ çì³íè, òèñê ç áîêó âëàä-
íèõ ñòðóêòóð òîùî.

Çîâí³øíº ñåðåäîâèùå ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó
ñêëàäàºòüñÿ ç:

� ìàêðîñåðåäîâèùà (â³ääàëåíå îòî÷åííÿ);
� ì³êðîñåðåäîâèùà (áåçïîñåðåäíå îòî÷åííÿ).
Ì³êðîñåðåäîâèùå âêëþ÷àº çàö³êàâëåí³ óãðóïóâàííÿ, ÿê³ ïðÿìî

âïëèâàþòü àáî ïåðåáóâàþòü ï³ä áåçïîñåðåäí³ì âïëèâîì îñíîâíî¿
ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà, à ñàìå àêö³îíåðè, ïîñòà÷àëüíèêè, ì³ñöåâ³ îð-
ãàí³çàö³¿, êîíêóðåíòè, ñïîæèâà÷³ ïîñëóã, êðåäèòîðè, ïðîôñï³ëêè, òîðãî-
âåëüí³ òà ³íø³ îðãàí³çàö³¿.

Ìàêðîñåðåäîâèùå óòâîðþþòü çàãàëüí³ ôàêòîðè, ÿê³ íå ñòîñóþòü-
ñÿ ïðÿìî êîðîòêîòåðì³íîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà, àëå ìîæóòü âïëè-
íóòè íà ñòðàòåã³÷íèé ïëàí éîãî ðîçâèòêó.

Çàâäàííÿì àíàë³çó çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-
ðåñòîðàííîãî á³çíåñó º:

� âèÿâëåííÿ é îö³íêà ôàêòîð³â, ÿê³ ñòàíîâëÿþòü çàãðîçó àáî ñïðèÿ-
þòü ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà;
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� âèâ÷åííÿ çì³í, ÿê³ âïëèâàþòü íà ä³ÿëüí³ñòü ï³äïðèºìñòâ, ³ âèçíà-
÷åííÿ ¿õ òåíäåíö³é.

Ó ìåæàõ ìàêðîñåðåäîâèùà ä³þòü òàê³ ôàêòîðè:
Åêîíîì³÷í³ — âèçíà÷àþòüñÿ ð³âíåì ³ îñîáëèâîñòÿìè ðèíêîâîãî

ìåõàí³çìó: ð³âíåì ñóñï³ëüíîãî åêîíîì³÷íîãî ðîçâèòêó, áþäæåòîì äåð-
æàâè, äîñòóïí³ñòþ ðåñóðñ³â, ð³âíåì äîõîä³â íàñåëåííÿ òà áåçðîá³òòÿ,
ïîäàòêîâîþ ïîë³òèêîþ, ³íôëÿö³ºþ, â³äñîòêîâèìè ñòàâêàìè, ïðîäóê-
òèâí³ñòþ ïðàö³, âåëè÷èíîþ çàðîá³òíî¿ ïëàòè.

Ïðàâîâ³ — âñòàíîâëþþòü ïðàâà, â³äïîâ³äàëüí³ñòü ³ çîáîâ’ÿçàííÿ
ñòîð³í â ïðîöåñ³ ä³ëîâèõ âçàºìîâ³äíîñèí(â³äíîñèíè ï³äïðèºìñòâà ³ç
ñóñï³ëüñòâîì, îáìåæåííÿ íà îêðåì³ âèäè ä³ÿëüíîñò³, ïðàâà ñïîæè-
âà÷³â, ïîðÿäîê ðåºñòðàö³¿ ï³äïðèºìñòâ). Âèâ÷åííÿ ïðàâîâî¿ ÷àñòèíè
ìàêðîñåðåäîâèùà ïåðåäáà÷àº âèâ÷åííÿ çì³ñòó ïðàâîâèõ àêò³â.

Ïîë³òè÷í³ — ïðåäñòàâëÿþòüñÿ îðãàíàìè äåðæàâíî¿ âëàäè é êîíêó-
ðóþ÷èìè ïàðò³ÿìè ³ ãðóïàìè. Äåðæàâà é ðèíîê ïåðåáóâàþòü ó ñêëàäíèõ
âçàºìîâ³äíîñèíàõ, ÿê³ âèçíà÷àþòüñÿ ïàíóþ÷îþ ñèñòåìîþ ïîãëÿä³â íà
ðîçâèòîê ñóñï³ëüñòâà, îñîáëèâîñòÿìè åòàï³â ðîçâèòêó äåðæàâè, ë³äåðà-
ìè, ÿê³ çä³éñíþþòü ïîë³òèêó.

Ñîö³àëüí³ — êîìïëåêñ ñîö³àëüíèõ ÿâèù ³ ïðîöåñ³â, ÿê³ âèçíà÷àþòü-
ñÿ ÷èñåëüí³ñòþ é ñòðóêòóðíèì ñêëàäîì íàñåëåííÿ, ð³âíåì éîãî îñâ³òè é
æèòòÿ, çâè÷àÿìè é òðàäèö³ÿìè, òðóäîâîþ åòèêîþ, ãîòîâí³ñòþ òåðï³òè íå-
ñòàòêè, ïîâ’ÿçàí³ ç ðåôîðìóâàííÿì åêîíîì³êè. Ñîö³àëüí³ ôàêòîðè âïëè-
âàþòü íà ðèíîê ðîáî÷î¿ ñèëè, íà ñïîæèâà÷³â ïðè îáðàíí³ ïîñëóã-êîíêó-
ðåíò³â, ïîïèò íà ïîñëóãè, âèòðàòè ïî ¿õ íàäàííþ òîùî. Íàïðèêëàä, íà-
äàííÿ âèñîêîÿê³ñíèõ ïîñëóã ó ïåâíîìó ðåã³îí³ êðà¿íè ìîæå íå çä³éñíè-
òèñü ÷åðåç â³äñóòí³ñòü â³äïîâ³äíîãî çàãàëüíîãî é ïðîôåñ³éíîãî ð³âíÿ
ó ì³ñöåâèõ ïðàö³âíèê³â. Çàëó÷àòè æ ïðîôåñ³îíàë³â ç ³íøèõ ðåã³îí³â º íå-
äîö³ëüíèì.

Òåõíîëîã³÷í³ — âèçíà÷àþòüñÿ ôàêòîðàìè ðîçâèòêó íàóêîâî-òåõ-
í³÷íîãî ïðîãðåñó â ñôåð³ âèðîáíèöòâà ïîñëóã. Òåõíîëîã³÷í³ ôàêòîðè âè-
ñòóïàþòü îñíîâîþ ñòâîðåííÿ é ïðîïîçèö³¿ íîâèõ âèä³â ïîñëóã.

Àíàë³ç ìàêðîñåðåäîâèùà äîö³ëüíî ïðîâîäèòè ó ïîñë³äîâíîñò³, âêà-
çàí³é ó òàáë. 8.17.

Àíàë³ç áàçóºòüñÿ íà ³íôîðìàö³¿, âì³ùåí³é ó ³íôîðìàö³éíèõ âèäàí-
íÿõ, æóðíàëàõ, îòðèìàí³é â õîä³ îáãîâîðåíü, à òàêîæ íà âèñíîâêàõ åêñ-
ïåðò³â. ¯¿ äîö³ëüíî çâîäèòè ó òàáë. 8.18.

Ê³ëüê³ñòü âðàõîâàíèõ ôàêòîð³â âèçíà÷àºòüñÿ äîñë³äíèêîì, ÿêèé
ïðîâîäèòü àíàë³ç ³ çàëåæèòü â³ä ð³âíÿ éîãî êâàë³ô³êàö³¿ òà êîíêðåòíî¿
ñèòóàö³¿.
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Òàáëèöÿ 8.17 
Ïîñë³äîâí³ñòü ïðîâåäåííÿ àíàë³çó çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà

Òàáëèöÿ 8.18
Äî àíàë³çó åêîíîì³÷íèõ ôàêòîð³â ìàêðîñåðåäîâèùà
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Íàéìåíóâàííÿ ðîá³ò Çì³ñò ðîá³ò
1. Âèçíà÷åííÿ îá'ºêòà

àíàë³çó
Âèÿâëåííÿ õàðàêòåðó é ñèìïòîì³â íåâ³äïîâ³äíîñò³
â ñèñòåì³ óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâà é ïîçà íèì.

2. Âèçíà÷åííÿ ìåòè
àíàë³çó

Ôîðìóëþâàííÿ ïåðåäáà÷óâàíèõ ðåçóëüòàò³â
ïðîâåäåíîãî àíàë³çó.

3. Ñêëàäåííÿ ïëàíó
ïðîâåäåííÿ àíàë³çó

Âèçíà÷åííÿ ïîñë³äîâíîñò³ ïðîâåäåííÿ àíàë³çó,
åòàï³â  ðîá³ò, òåðì³í³â ¿õ âèêîíàííÿ, ïåðñîíàëüíèõ
âèêîíàâö³â òà  íåîáõ³äíèõ ðåñóðñ³â.

4. Ðîçðîáêà ãðàô³ê³â
çáèðàííÿ é îá-
ðîáêè ³íôîðìàö³¿

Âèçíà÷åííÿ ñêëàäó é çì³ñòó ãðàô³ê³â, îáðàííÿ
ìåòîä³â çáèðàííÿ ³íôîðìàö³¿ òà âèçíà÷åííÿ
ìåòîäèêè ùîäî îö³íêè ¿¿ äîñòîâ³ðíîñò³.

5. Îáðîáêà äàíèõ, ¿õ
ñèñòåìàòèçàö³ÿ

Îáðàííÿ îá'ºêò³â îïèòóâàííÿ, ïðîâåäåííÿ
îïèòóâàíü, îáðîáêà àíêåò, âèâ÷åííÿ ñòàòèñòè÷íî¿,
ïëàíîâî¿, áóõãàëòåðñüêî¿ òà ³íøî¿ äîêóìåíòàö³¿.

6. Àíàë³ç ç³áðàíî¿
³íôîðìàö³¿

Îáðîáêà ê³ëüê³ñíèõ ³ ÿê³ñíèõ ïîêàçíèê³â, ÿê³
õàðàêòåðèçóþòü îá'ºêò äîñë³äæåííÿ.

7. Ðîçðîáêà âèñíîâê³â
³ ðåêîìåíäàö³é

Îö³íêà ñòàíó îá'ºêòà àíàë³çó, âèÿâëåííÿ
íåãàòèâíèõ ³ ïîçèòèâíèõ ðàêóðñ³â éîãî ä³ÿëüíîñò³,
âèçíà÷åííÿ çàõîä³â ³ ð³øåíü, ÿê³ íåîáõ³äíî
çàñòîñîâóâàòè.

Ôàêòîð Ñòàí
ôàêòîðà

Òåíäåíö³ÿ
ðîçâèòêó

Õàðàêòåð âïëèâó íà ï³äïðèºìñòâî
"
" íåãàòèâíèé
"+" ïîçèòèâíèé

1. Ð³âåíü
³íôëÿö³¿

Çíà÷íèé
(áëèçüêî
3% íà
ì³ñÿöü)

Ìîæëèâà
ñòàá³ë³-
çàö³ÿ

"
"  çíåö³íåííÿ ãðîøåé, ÿê³ º íà
ï³äïðèºìñòâ³;

"+"  ïðè âèïëàòàõ ïî çàéìàõ;
"+"  ìîæëèâ³ñòü îòðèìàííÿ îá³ãîâèõ

ãðîøîâèõ êîøò³â ïðè
âèêîðèñòàíí³ ð³çíèö³ ùîäî
êóðñó äîëàðà.

2. Ñêîðî÷åí-
íÿ äîõî-
ä³â ñïî-
æèâà÷³â

12% çà
îñòàíí³é
êâàðòàë

Òåíäåí-
ö³¿ íå
âèçíà÷åí³

"
"  çíèæóºòüñÿ êóï³âåëüíà ñïðî-
ìîæí³ñòü íà ïðîäóêö³þ ³ ïîñëó-
ãè ï³äïðèºìñòâà, âèìóøåíå
ñêîðî÷åííÿ îáñÿãó âèðîáíèöòâà
ïðîäóêö³¿ é íàäàííÿ ïîñëóã.



Òàáëèöÿ 8.19 
Äî àíàë³çó ôàêòîð³â çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà
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Ãðóïà
ôàêòîð³â Ôàêòîð Âèÿâ

Íïðîíîíîâàí³ çàõîäè
äëÿ ï³äïðèºìñòâ

ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî
á³çíåñó

1 2 3 4
1. Åêîíî-
ì³÷í³

1.1. Çàãðîçà âèñîêèõ
òåìï³â ³íôëÿö³¿

Çíåö³íþþòüñÿ
ãðîøîâ³
íàêîïè÷åííÿ
ï³äïðèºìñòâ

Âåäåííÿ ô³íàíñîâèõ
îïåðàö³é, ñïðÿìîâàíèõ
íà ï³äòðèìàííÿ êóï³-
âåëüíî¿ ñïðîìîæí³ñò³
çàîùàäæåíü.

1.2. Ñêîðî÷åííÿ
äîõîä³â ñïîæèâà÷³â ³
ò.ä.

Çíèæóºòüñÿ
ïîïèò íà ïîñëóãè
ï³äïðèºìñòâà

Ñêîðî÷åííÿ îáñÿãó âè-
ðîáíèöòâà é ðåàë³çàö³¿
ïðîäóêö³¿ òà ïîñëóã.
Ïîøóê íîâîãî ðèíêó
ðåàë³çàö³¿  ãîòåëüíèõ
ïîñëóã ³ ïðîäóêö³¿ ï³ä-
ïðèºìñòâ ãðîìàäñüêîãî
õàð÷óâàííÿ

2. Ïðà-
âîâ³

Ïðèéíÿòòÿ íîðìà-
òèâíèõ àêò³â, ÿê³
ïîñëàáëþþòü åêî-
íîì³÷íå ñòàíîâèùå
ï³äïðèºìñòâ ³ ò.ä.

Çíèæóþòüñÿ
äîõîäè
ï³äïðèºìñòâ

Çá³ëüøåííÿ îáñÿãó
âèðó÷êè é îáñÿãó
âàëîâîãî äîõîäó
ï³äïðèºìñòâ.

3.1. Îð³ºíòàö³ÿ íà
ðèíêîâå ðåãóëþ-
âàííÿ åêîíîì³êè

Ìîæëèâîñò³ ùî-
äî âèáîðó ñôåðè
ãîñïîäàðñüêî¿
ä³ÿëüíîñò³

Ðîçðîáêà íîâèõ
íàïðÿì³â ä³ÿëüíîñò³.

Ïîñëàáëåííÿ
äèñöèïë³íè ïëà-
òåæ³â ³ ïîñòàâîê

Ñòðàõóâàííÿ ïîñòàâîê,
ñòèìóëþâàííÿ
ïàðòíåð³â.

3.2. Çíèæåííÿ
ñòàá³ëüíîñò³ ó
ñóñï³ëüñòâ³

Çá³ëüøåííÿ øàí-
ñ³â ùîäî ñîö³-
àëüíèõ ïîòðÿñ³íü

 Ðåãóëþâàííÿ çàïàñ³â
ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íèõ
çàñîá³â òà ñèðîâèíè

3. Ïîë³-
òè÷í³

3.3. Ñòâîðåííÿ â
îðãàíàõ äåðæàâíî¿
âëàäè óãðóïîâàíü ³
ò.ä.

Âïëèâ óãðóïî-
âàíü íà ðîçðîáêó
ïîë³òè÷íîãî
êóðñó ³
çàêîíîäàâñòâî

Ñòèìóëþâàííÿ ó÷àñò³ â
ïîë³òèö³ îñ³á, ÿê³ ïðåä-
ñòàâëÿþòü ³íòåðåñè
ï³äïðèºìñòâ. Àêòèâíà
ïîë³òè÷íà ïîçèö³ÿ
êåð³âíèöòâà.



Ïðîäîâæåííÿ òàáë. 8.19

Ó ö³ëîìó àíàë³ç çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðå-
ñòîðàííîãî á³çíåñó ç óðàõóâàííÿì çàçíà÷åíèõ ôàêòîð³â ìîæíà çâåñòè
ó òàáë. 8.19.

Ôàêòîðè, íàâåäåí³ â òàáë. 8.19 âõîäÿòü äî ÐÅSÒ-àíàë³çó, ÿêèé çà
îö³íêàìè çàðóá³æíèõ ñïåö³àë³ñò³â º íàéâàæëèâ³øèì ç òî÷êè çîðó âïëè-
âó íà ä³ÿëüí³ñòü îêðåìèõ ï³äïðèºìñòâ.

Çì³íà ìàêðîñåðåäîâèùà âïëèâàº íà ñòðàòåã³÷í³ ïîçèö³¿ ï³äïðè-
ºìñòâà íà ðèíêó òà íà åëåìåíòè ì³êðîñåðåäîâèùà.

Ó ïðàêòè÷í³é ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíå-
ñó ìîæóòü âèêîðèñòîâóâàòèñü ð³çí³ ìåòîäè ðåàãóâàííÿ íà çì³íè ôàê-
òîð³â çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà, íàéïîøèðåí³øèìè ñåðåä íèõ º òàê³:
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1 2 3 4
4.1. Çðîñòàííÿ
ìîá³ëüíîñò³
íàñåëåííÿ

Â³äò³ê ïðàö³âíè-
ê³â ³ç øê³äëèâèõ
³ òÿæêèõ
âèðîáíèöòâ

Óäîñêîíàëåííÿ ñèñòåìè
ñòèìóëþâàííÿ.
Àâòîìàòèçàö³ÿ é
ìåõàí³çàö³ÿ ïðàö³.

4. Ñîö³-
àëüí³

4.2. Çíèæåííÿ ð³âíÿ
îñâ³òè ³ ò.ä.

Çíèæåííÿ òðóäî-
âî¿ äèñöèïë³íè,
âèíèêíåííÿ
êîíôë³êò³â.

Óòâîðåííÿ ñëóæáè
ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íî¿
ï³äòðèìêè.

Ïðîáëåìè
îñâîºííÿ íîâèõ
òåõíîëîã³é

Ï³äâèùåííÿ ð³âíÿ
âèòðàò íà ïðîôåñ³éíó
ï³äãîòîâêó êàäð³â.

5. Òåõíî-
ëîã³÷í³

5.1. ÍÒÏ â ñôåð³
âèðîáíèöòâà

Çàïðîâàäæåííÿ
íîâèõ âèä³â ñè-
ðîâèíè, çàñîá³â
ìàòåð³àëüíî-òåõ-
í³÷íîãî ïðèçíà-
÷åííÿ, îáëàäíàí-
íÿ, òåõíîëîã³é

Âêëàäåííÿ êîøò³â ó íîó-
õàó é îíîâëåííÿ
ïîòóæíîñòåé
ï³äïðèºìñòâ.

Ñêîðî÷åííÿ
òåðì³í³â
àìîðòèçàö³¿

Çá³ëüøåííÿ îáñÿãó
àìîðòèçàö³éíèõ
â³äðàõóâàíü.

5.2. ÍÒÏ â
ñîö³àëüí³é ñôåð³ ³
ò.ä.

Çðîñòàííÿ ð³âíÿ
ïîòðåá íàñåëåííÿ

Ìàðêåòèíãîâ³ äîñë³äæåí-
íÿ. Ïîë³ïøåííÿ óìîâ
ïðàö³ é ïîáóòó
ïðàö³âíèê³â ï³äïðèºìñòâ.



� «áîðîòüáà ç âîãíåì», àáî ðåàêòèâíèé ñòèëü óïðàâë³ííÿ. Öå
ï³äõ³ä, ÿêèé ïåðåäáà÷àº ðåàë³çàö³þ óïðàâë³íñüêèõ çàõîä³â ï³ñëÿ
çä³éñíåííÿ çì³í;

� ðîçøèðåííÿ ñôåð ä³ÿëüíîñò³ àáî äèâåðñèô³êàö³ÿ âèðîáíèöòâà ïî-
ñëóã ÿê çàñ³á ìîæëèâîãî çìåíøåííÿ êîìåðö³éíîãî ðèçèêó ïðè çì³í³
ôàêòîð³â çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà;

� óäîñêîíàëåííÿ îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ äëÿ ï³äâè-
ùåííÿ ¿¿ ãíó÷êîñò³. Â öüîìó ðàç³ ï³äïðèºìñòâî ìîæå ñòâîðþâàòè ñòðà-
òåã³÷í³ îäèíèö³ á³çíåñó òà ³íø³ ãíó÷ê³ ñòðóêòóðè, îð³ºíòîâàí³ íà äîñÿã-
íåííÿ ê³íöåâèõ ðåçóëüòàò³â;

� ñòðàòåã³÷íå óïðàâë³ííÿ.
Ï³äïðèºìñòâà ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó ïîâèíí³ çä³éñíþâàòè

çáèðàííÿ ñòðàòåã³÷íî¿ ³íôîðìàö³¿ ïðî çîâí³øíº ñåðåäîâèùå, ÿêå íàé-
÷àñò³øå áóäóºòüñÿ íà íåôîðìàëüí³é òà ³íäèâ³äóàëüí³é îñíîâ³. Äæåðåëà-
ìè òàêî¿ ³íôîðìàö³¿ ìîæóòü áóòè ñïåö³àëüí³ îðãàíè (ñï³ëêà ñïîæèâà÷³â,
äåðæàâí³ é ìóí³öèïàëüí³ îðãàíè), ïîñòà÷àëüíèêè é ïîñåðåäíèêè, ñïî-
æèâà÷³ ïîñëóã, îáñëóãîâóþ÷³ îðãàí³çàö³¿ (áàíêè, ðåêëàìí³, àóäèòîðñüê³
îðãàí³çàö³¿). Âàæëèâèì äæåðåëîì ³íôîðìàö³¿ ïðî çîâí³øíº ñåðåäîâèùå
º òàêîæ ñïåö³àë³ñòè é ïðàö³âíèêè ï³äïðèºìñòâà.

Êîíòðîëüí³ çàïèòàííÿ 
1. ßê³ ñòðàòåã³÷í³ ôàêòîðè çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà âõîäÿòü äî

ÐÅSÒ-àíàë³çó.
2. ßêèì ÷èíîì ï³äïðèºìñòâà ðåàãóþòü íà çì³íó ôàêòîð³â

çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà (ìàêðîñåðåäîâèùà).
3. Äîïîâí³òü òàáë. 8.19 ìîæëèâèìè çàõîäàìè ùîäî âèÿâ³â çì³í

çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà.

Ðåêîìåíäîâàíà ë³òåðàòóðà
1. Ìàðêîâà Â.Ä., Êóçíåöîâà Ñ.À. Ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò. —

Ì.: Íîâîñèáèðñê: ÈÍÔÐÀ-Ì: Ñèáèðñêîå ñîãëàøåíèå, 1999.
2. Âèíîêóðîâ Â.À. Îðãàíèçàöèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ íà

ïðåäïðèÿòèè. — Ì.: Öåíòð ýêîíîìèêè è ìàðêåòèíãà, 1997.
3. Ôàòõóòäèíîâ Ð.À. Ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò / Ó÷åáíèê äëÿ âó-

çîâ. — Ì.: «Áèçíåñ-øêîëà «Èíòåë-Ñèíòåç»», 1998.
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8.3.3. Àíàë³ç ñåðåäîâèùà áåçïîñåðåäíüîãî îòî÷åííÿ
Ñåðåäîâèùå áåçïîñåðåäíüîãî îòî÷åííÿ (ì³êðîñåðåäîâèùå) — öå

òà ÷àñòèíà çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà, ç ÿêîþ ï³äïðèºìñòâî ìàº êîíêðåò-
íó é áåçïîñåðåäíþ âçàºìîä³þ, à ñàìå: ñïîæèâà÷³, êîíêóðåíòè, ïîñòà-
÷àëüíèêè, ïîñåðåäíèêè, ñòàíîâèùå ï³äïðèºìñòâà íà ðèíêó ñåðåä êîí-
êóðåíò³â.

Çàâäàííÿìè àíàë³çó º:
� îö³íêà ñòàíó é ðîçâèòêó ñèòóàö³¿ íà ðèíêó;
� âèçíà÷åííÿ é ðåàëüíà îö³íêà êîíêóðåíòíèõ ïîçèö³é ï³äïðè-

ºìñòâà.
Àíàë³ç äîö³ëüíî ðîçïî÷èíàòè ç âèâ÷åííÿ çàãàëüíèõ åêîíîì³÷íèõ

óìîâ, ÿê³ ñêëàäàþòüñÿ â ãàëóç³. Çàâåðøóâàòè àíàë³ç ñë³ä âèçíà÷åííÿì
ñòàíîâèùà ï³äïðèºìñòâà.

Ïðè äîñë³äæåíí³ ñåðåäîâèùà áåçïîñåðåäíüîãî îòî÷åííÿ äîö³ëüíî
âèâ÷èòè ñòàí ðèíêîâîãî ñåðåäîâèùà, éîãî ðóõîìèõ ñèë, êîíêóðåíòíîãî
ñåðåäîâèùà é ñïðîãíîçóâàòè ìîæëèâ³ ä³¿ êîíêóðåíò³â.

Ñòàí ðèíêîâîãî ñåðåäîâèùà äîö³ëüíî ïðåäñòàâëÿòè äàíèìè ðÿäó
òåõí³÷íèõ ³ åêîíîì³÷íèõ õàðàêòåðèñòèê:

� íàÿâí³ñòü çàñîá³â ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íîãî ïðèçíà÷åííÿ é ñèðîâè-
íè;

� ðîçì³ð ðèíêó (ìîæå âèðàæàòèñü îáñÿãîì íàäàíèõ ïîñëóã ³ çàãàëü-
íîþ ¿õ âàðò³ñòþ);

� òåìïè çðîñòàííÿ ðèíêó;
� ñóìàðí³ ïîòóæíîñò³;
� ð³âåíü çàäîâîëåííÿ ïîïèòó;
� çàâàíòàæåí³ñòü îêðåìèõ ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â;
� ê³ëüê³ñòü ³ ñòðóêòóðà íàñåëåííÿ;
� ð³âåíü çàðîá³òíî¿ ïëàòè;
� ÷èñåëüí³ñòü ïðàöþþ÷èõ;
� ïðîäóêòèâí³ñòü, âèðàæåíà ÷åðåç ðåíòàáåëüí³ñòü.
Çá³ð ³íôîðìàö³¿ äîö³ëüíî ïðîâîäèòè çà äîïîìîãîþ òàáë. 8.20.
Ñòàí ðóõîìèõ ñèë. Àíàë³ç ïîâèíåí âêëþ÷àòè òàê³ ïîëîæåííÿ:
� âèçíà÷åííÿ ðóõîìèõ ñèë, ÿê³ âïëèâàþòü íà ðîçâèòîê ãàëóç³;
� âèçíà÷åííÿ îñíîâíèõ ðóõîìèõ ñèë;
� îö³íêà âïëèâó îñíîâíèõ ðóõîìèõ ñèë íà ä³ÿëüí³ñòü ï³äïðèºìñòâà. 
Ó ñôåð³ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî ãîñïîäàðñòâà ìàþòü ì³ñöå òàê³ ðó-

õîì³ ñèëè:
� îíîâëåííÿ ïîñëóã ³ ïðîäóêö³¿;
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� òåõíîëîã³÷í³ ³ííîâàö³¿ — òîáòî ³ííîâàö³¿ ó âèðîáíèöòâ³ é îáñëó-
ãîâóâàíí³;

� ³ííîâàö³¿ â ìàðêåòèíãó, ÿê³ ñïðèÿþòü çðîñòàííþ ïîïèòó;
� âõ³ä íà ðèíîê àáî âèõ³ä ³ç íüîãî âåëèêèõ ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî¿

³íäóñòð³¿;
� òðèâàëà çì³íà ïîïèòó;
� çì³íè â äåðæàâí³é ïîë³òèö³;
� çì³íè ó âèòðàòàõ ³ åôåêòèâíîñò³;
� ïîãëèáëåííÿ çíàíü ïðî ãàëóçü.

Òàáëèöÿ 8.20
Õàðàêòåðèñòèêà ñòàíó ðèíêîâîãî ñåðåäîâèùà 

äîñë³äæóâàíîãî ï³äïðèºìñòâà
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Êîíêóðåíòè¹
ç/ï
ï/ï

Ïîêàçíèêè äîñë³äæó-
âàíå ï³ä-

ïðèºìñòâî

ÃÊ
«Òó-

ðèñò»

ÃÊ
«Óðî-
æàé»

³íø³

1. Ïîñòà÷àííÿ ï³äïðèºìñòâ:

 ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íå;

 ïðîäîâîëü÷å.

2. Ðîçì³ð ðèíêó (çàãàëüíà âàðò³ñòü
íàäàíèõ ïîñëóã ³ ðåàë³çîâàíî¿
ïðîäóêö³¿)

3. Òåìïè ðîçøèðåííÿ ðèíêó çà
îñòàíí³ 2 ðîêè

4. Ñóìàðí³ ïîòóæíîñò³:
– ì³ñòê³ñòü ãîòåëþ;
– ì³ñòê³ñòü îá'ºêò³â
õàð÷óâàííÿ;
– äîäàòêîâ³ ïîñëóãè.

5. Ð³âåíü çàäîâîëåííÿ ïîïèòó
6. Çàâàíòàæåí³ñòü îêðåìèõ

ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â
7. Îáñÿã îáñëóãîâóâàíîãî

êîíòèíãåíòó òà éîãî ñòðóêòóðà
8. Ð³âåíü çàðîá³òíî¿ ïëàòè
9. ×èñåëüí³ñòü ïðàöþþ÷èõ

10. Ðåíòàáåëüí³ñòü



Àíàë³ç ðóõîìèõ ñèë ï³äïðèºìñòâà çä³éñíþºòüñÿ â ñòèñë³é îïèñîâ³é
ôîðì³.

Ñòàí êîíêóðåíòíîãî ñåðåäîâèùà íà ðèíêó. Àíàë³ç ïîâèíåí âñòà-
íîâèòè ñèëè, ùî âèçíà÷àþòü ³íòåíñèâí³ñòü êîíêóðåíòíî¿ áîðîòüáè.
Âïëèâ íà êîíêóðåíòíó áîðîòüáó çä³éñíþþòü íå ëèøå ï³äïðèºìñòâà äà-
íî¿ ñôåðè, àëå é ï³äïðèºìñòâà, ÿê³ ïðîïîíóþòü ïîñëóãè-çàì³ííèêè
(ï³äâ³äîì÷³ ãîòåëüí³ ñòðóêòóðè, ï³äïðèºìñòâà-ïðèáóëüö³ ç ³íøèõ ñôåð
ä³ÿëüíîñò³, à òàêîæ ïîñòà÷àëüíèêè é ñïîæèâà÷³ ïðîäóêö³¿ òà ïîñëóã).

Ïðè âèçíà÷åíí³ ïðèðîäè é õàðàêòåðó êîíêóðåíòíîãî ñåðåäîâèùà
ó ïåâí³é ñôåð³ ä³ÿëüíîñò³ Ì.Ïîðòåð (ñõåìà 8.1) ðåêîìåíäóº âðàõîâóâà-
òè:

� êîíêóðåíö³þ ç áîêó ïîñëóã, ÿê³ º çàì³ííèêàìè;
� çàãðîçó ïîÿâè íîâèõ êîíêóðåíò³â;
� ïîçèö³¿ ïîñòà÷àëüíèê³â, ¿õ åêîíîì³÷í³ ìîæëèâîñò³;
� ïîçèö³¿ ñïîæèâà÷³â, ¿õ åêîíîì³÷í³ ìîæëèâîñò³.

Ñõåìà 8.1. Ñõåìà ìîäåë³ ñèë êîíêóðåíö³¿ çà Ì. Ïîðòåðîì

Íàéá³ëüøå çíà÷åííÿ ìàº êîíêóðåíö³ÿ ñåðåä ï³äïðèºìñòâ îäí³º¿ ãà-
ëóç³, òîìó ùî êîæíå ç íèõ, çä³éñíþþ÷è ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü, íàìàãàºòüñÿ
çàêð³ïèòè é ðîçøèðèòè ñâî¿ ïîçèö³¿ íà ðèíêó.

Ñòàí êîíêóðåíò³â ³ ¿õ ìîæëèâ³ ä³¿. Ðåàëüíà îö³íêà ñòàíîâèùà é
ïðîãíîçóâàííÿ ìîæëèâèõ ä³é êîíêóðåíò³â òà ¿õ ìåòîä³â ðîáîòè íà ðèí-
êó, ìîæå äîïîìîãòè ï³äâèùèòè êîíêóðåíòíîçäàòí³ñòü ï³äïðèºìñòâà
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Ïîòåíö³éí³ íîâ³

êîíêóðåíòè

Ïîñòà÷àëüíèêè
Êîíêóðåíòè â

ñåðåäèí³ ãàëóç³
Ñïîæèâà÷³

Ïðîäóêòè

çàì³ííèêè



íàâ³òü ïðè íåçíà÷íèõ çì³íàõ â ðîáîò³. Êîíêóðåíö³ÿ ³ñíóº ìàéæå ó âñ³õ
ñôåðàõ ä³ÿëüíîñò³, öå íàéî÷åâèäí³øèé ôàêòîð çîâí³øíüîãî ñåðåäîâè-
ùà. Àëå ïðè öüîìó êîíêóðåíö³ÿ º ³ íàéìåíø âèâ÷åíèì ôàêòîðîì.
Àíàë³ç ñòàíîâèùà êîíêóðåíò³â º íåîáõ³äíèì äëÿ âèçíà÷åííÿ ìåæ,
â ÿêèõ ìîæëèâ³ ¿õ ñòðàòåã³÷í³ ä³¿, à òàêîæ äëÿ ðåàëüíî¿ îö³íêè ¿õíüîãî
ñòðàòåã³÷íîãî ïîòåíö³àëó. Çä³éñíåííÿ òàêîãî àíàë³çó ïåðåäáà÷àº îñ-
âîºííÿ çíà÷íîãî îáñÿãó ³íôîðìàö³¿, ÿêó íåîáõ³äíî äîáóòè, óçàãàëüíèòè
é íà ö³é îñíîâ³ çðîáèòè â³äïîâ³äí³ âèñíîâêè, à â³äòàê çóìîâëþº çíà÷í³
ìàòåð³àëüí³ âèòðàòè.

Ó õîä³ àíàë³çó ñòàíîâèùà é ìîæëèâèõ ä³é êîíêóðåíò³â âàæëèâèìè º
òàê³ ôàêòîðè:

� âèÿâëåííÿ ¿õ ñèëüíèõ ³ ñëàáêèõ ñòîð³í;
� ïðîãíîçóâàííÿ ùîäî ìàéáóòí³õ ñòðàòåã³÷íèõ ð³øåíü êîíêó-

ðåíò³â;
� ïåðåäáà÷åííÿ ðåàêö³¿ êîíêóðåíò³â íà ñòðàòåã³þ ³ ä³¿ äîñë³äæóâà-

íîãî ï³äïðèºìñòâà;
� âèçíà÷åííÿ âïëèâó êîíêóðåíò³â íà ïåðåâàãè ï³äïðèºìñòâà. 
Ãîëîâí³ ïðîáëåìè ïðè àíàë³ç³ ñòàíîâèùà êîíêóðåíò³â ïîâ’ÿçàí³ ³ç

ñêëàäí³ñòþ ¿õ âèÿâëåííÿ òà âåäåííÿì îäíî÷àñíîãî ñïîñòåðåæåííÿ çà
âñ³ìà.

Çàïðîïîíîâàíà Ì. Ïîðòåðîì ³äåÿ ùîäî âèä³ëåííÿ ñòðàòåã³÷íèõ
ãðóï êîíêóðåíò³â, à çà ñóòòþ — ñåãìåíòàö³ÿ êîíêóðåíò³â ñïðîùóº
ïðîöåñ àíàë³çó êîíêóðåíòíîãî ñåðåäîâèùà.

Ñòðàòåã³÷íà ãðóïà êîíêóðåíò³â — öå ñóêóïí³ñòü ï³äïðèºìñòâ
ó ãàëóç³, ÿê³ ìàþòü çàãàëüí³ ðèñè: ïîä³áí³ ñòðàòåã³¿ êîíêóðåíö³¿, îäíà-
êîâ³ ïîçèö³¿ íà ðèíêó, ïîä³áí³ ïðîïîíîâàí³ ïîñëóãè, ñåðâ³ñ òà ³íø³ åëå-
ìåíòè ìàðêåòèíãó.

Âèçíà÷èòè ñòðàòåã³÷íó ãðóïó — öå îçíà÷àº âèçíà÷èòè îáìåæåííÿ,
ÿê³ â³ää³ëÿþòü îäíó ãðóïó â³ä ³íøî¿. Òàêèìè îáìåæåííÿìè ìîæóòü áó-
òè: ðîçì³ð ï³äïðèºìñòâà, îáñÿã âèðó÷êè, äèôåðåíö³àö³ÿ ïîñëóã, ñïå-
ö³àë³çàö³ÿ ðîáî÷î¿ ñèëè, óí³êàëüí³ òåõíîëîã³¿ íàäàííÿ ïîñëóã òîùî.

Çà ðåçóëüòàòàìè àíàë³çó ñòðàòåã³÷íèõ ãðóï êîíêóðåíò³â ìîæíà ä³éòè
òàêèõ âèñíîâê³â:

� ï³äïðèºìñòâà îäí³º¿ ñòðàòåã³÷íî¿ ãðóïè º á³ëüø î÷åâèäíèìè êîí-
êóðåíòàìè, í³æ ï³äïðèºìñòâà ³íøèõ ñòðàòåã³÷íèõ ãðóï;

� ï³äïðèºìñòâà â ð³çíèõ ñòðàòåã³÷íèõ ãðóïàõ ìàþòü ð³çí³ êîíêó-
ðåíòí³ ïåðåâàãè é ïðèáóòêîâ³ñòü;

� çì³íà ðèíêîâèõ óìîâ ìîæå ìàòè ð³çíèé åôåêò äëÿ ð³çíèõ ãðóï,
à ³íîä³ ñòèìóëþº ïåðåõ³ä ï³äïðèºìñòâà äî ³íøî¿ ñòðàòåã³÷íî¿ ãðóïè;
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� çá³ëüøåííÿ ÷èñëà ñòðàòåã³÷íèõ ãðóï â ãàëóç³ ìîæå ïîñèëèòè êîí-
êóðåíö³þ.

Íàî÷íîþ ôîðìîþ â³äáèòòÿ ñòàíó ãàëóç³ â ö³ëîìó òà ñòàíîâèùà îê-
ðåìèõ ñòðàòåã³÷íèõ ãðóï êîíêóðåíò³â º ïîçèö³éí³ êàðòè (ðèñ. 8.1).

Ðèñ. 8.1. Ïîçèö³éíà êàðòà ñòðàòåã³÷íèõ ãðóï êîíêóðåíò³â

Ïîñë³äîâí³ñòü ñêëàäåííÿ ïîçèö³éíî¿ êàðòè ñòðàòåã³÷íèõ ãðóï êîí-
êóðåíò³â º òàêîþ:

� îáèðàþòüñÿ ñï³âñòàâí³ õàðàêòåðèñòèêè ï³äïðèºìñòâ ãàëóç³
(ç³ðêîâ³ñòü, ö³íà, êàòåãîð³ÿ, ÿê³ñòü, àñîðòèìåíò, ð³âåíü ñåðâ³ñó, ðîçòàøó-
âàííÿ, ñåðåäí³é îáñÿã ì³ñÿ÷íî¿ âèðó÷êè, ì³ñòê³ñòü ãîòåëþ);

� ñêëàäàºòüñÿ êàðòà ç äâîìà õàðàêòåðèñòèêàìè;
� ïîêàçíèêè ï³äïðèºìñòâà ðîçì³ùóþòü íà äâîêîîðäèíàòí³é êàðò³ ç

âèêîðèñòàííÿì îáðàíî¿ ïàðè õàðàêòåðèñòèê;
� ï³äïðèºìñòâà, ÿê³ ðîçì³ùåí³ â îäíîìó ïðîñòîð³, îá’ºäíóþòü â îä-

íó ãðóïó;
� íàâêîëî ãðóïè ìàëþþòü êîëî (äèâ. ðèñ. 8.1).
Êàðò ìîæå áóòè ñò³ëüêè, ñê³ëüêè îáðàíî ïàð õàðàêòåðèñòèê. 
Çà äîïîìîãîþ êàðò âñòàíîâëþþòü:
� ñêëàä ñòðàòåã³÷íèõ ãðóï êîíêóðåíò³â ³ ¿õ ïîçèö³¿;
� ñêëàä ï³äïðèºìñòâ ó ãðóï³ òà ¿õ ïîçèö³¿.
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Ïðè àíàë³ç³ ñòàíîâèùà êîíêóðåíò³â Ì.Ïîðòåð ïðîïîíóº äîñë³äæó-
âàòè òàêîæ ³ òàê³ åëåìåíòè: ñòðàòåã³÷í³ ö³ë³, ïîòî÷íó òàêòèêó, óÿâó é
ìîæëèâîñò³ êîíêóðåíò³â.

Ïðè àíàë³ç³ ñòðàòåã³÷íèõ ö³ëåé â³í ïðîïîíóº âèçíà÷àòè õàðàêòåðèñ-
òèêè êîíêóðåíò³â çà ïîêàçíèêàìè, íàâåäåíèìè ó òàáë. 8.21.

Òàáëèöÿ 8.21
Õàðàêòåðèñòèêà ñòàíó êîíêóðåíò³â äîñë³äæóâàíîãî ï³äïðèºìñòâà

Àíàë³ç ïîòî÷íî¿ òàêòèêè êîíêóðåíò³â âñòàíîâëþº, ùî ðîáëÿòü êîí-
êóðåíòè ïî îñíîâíèõ ë³í³ÿõ á³çíåñó, ÿêèìè ìåòîäàìè âîíè âåäóòü êîí-
êóðåíòíó áîðîòüáó.

Àíàë³ç óÿâè êîíêóðåíò³â ïðî ñåáå é ïðî ãàëóçü íåîáõ³äíèé äëÿ
îö³íêè ùîäî àäåêâàòíîñò³ ¿õíüî¿ ïîâåä³íêè â ïåâí³é ðèíêîâ³é ñèòóàö³¿.
Ïîìèëêîâà óÿâà êîíêóðåíò³â ï³äâèùóº ¿õ âðàçëèâ³ñòü, îñëàáëþº ¿õí³
ïîçèö³¿ â êîíêóðåíö³¿.

Ìîæëèâîñò³ êîíêóðåíò³â äîñë³äæóþòüñÿ äëÿ âñòàíîâëåííÿ ¿õíüî¿
çäàòíîñò³ ùîäî âïðîâàäæåííÿ îáðàíî¿ ñòðàòåã³¿ é ïîäîëàííÿ íèìè óñ-
êëàäíåíü, ÿê³ ìîæóòü âèíèêíóòè â ðàç³ çì³íè ñåðåäîâèùà.

Öåé àíàë³ç ìàº âèêëþ÷íî âàæëèâå çíà÷åííÿ, òîìó ùî âèçíà÷àº äæå-
ðåëà é ð³âåíü êîíêóðåíòíèõ ïåðåâàã, äîñÿãíóòèé ïîòåíö³àë ³ çäàòí³ñòü
äî éîãî ðåàë³çàö³¿.

Àíàë³ç ïîâèíåí îõîïëþâàòè ôóíêö³îíàëüí³ ñôåðè ä³ÿëüíîñò³ êîí-
êóðåíò³â:
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� äàí³ ïðî îäåðæóâàíó ñèðîâèíó òà çàñîáè ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íîãî
ïðèçíà÷åííÿ;

� õàðàêòåðèñòèêó ñèñòåìè ðîçïîä³ëó çàñîá³â ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íî-
ãî ïðèçíà÷åííÿ;

� ìàðêåòèíãîâó ä³ÿëüí³ñòü êîíêóðåíò³â;
� îðãàí³çàö³þ íàäàííÿ ïîñëóã;
� äîñë³äæåííÿ é ðîçðîáêè, ÿê³ âåäóòüñÿ íà ï³äïðèºìñòâ³;
� ô³íàíñîâèé ñòàí ï³äïðèºìñòâà;
� îðãàí³çàö³þ óïðàâë³ííÿ;
� ôàõîâèé ³ ÷èñåëüíèé ñêëàä êàäð³â;
� ïåðåë³ê ïîñëóã, ÿê³ íàäàþòüñÿ.
Ïðîâåäåííÿ ïîä³áíîãî àíàë³çó — äîñèòü òðóäîì³ñòêèé ïðîöåñ,

ÿêèé âèìàãàº çàëó÷åííÿ ñïåö³àë³ñò³â ð³çíîãî ïðîô³ëþ é âèñîêî¿
êâàë³ô³êàö³¿, àëå â ïðàêòè÷í³é ðîáîò³ çàðóá³æíèõ ï³äïðèºìñòâ ãîòåëü-
íî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó â³í ïðîâîäèòüñÿ îáîâ’ÿçêîâî çà òàêîþ òåõíî-
ëîã³ºþ:

� àäì³í³ñòðàòîðè ãîòåë³â ïåð³îäè÷íî ñêëàäàþòü çâ³òè ïðî êîí-
êóðåíòíó àêòèâí³ñòü ³ âïðîâàäæåííÿ íîâîââåäåíü â ñôåð³ êîíêó-
ðåíò³â;

� ï³äðîçä³ëè ï³äïðèºìñòâ çàïîâíþþòü ñïåö³àëüí³ ôîðìè, â ÿêèõ
ô³êñóþòüñÿ ïîì³÷åí³ ïðàö³âíèêàìè ôàêòè, ÿâèùà àáî òåíäåíö³¿
ó çîâí³øíüîìó ñåðåäîâèù³, ÿê³, íà ¿õ äóìêó, ìîæóòü âïëèâàòè íà
ä³ÿëüí³ñòü ï³äïðèºìñòâà. Òàê³ ôîðìè, çàïîâíåí³ â ð³çíèõ ðåã³îíàõ, êîí-
öåíòðóþòüñÿ â öåíòðàëüíîìó îô³ñ³, äå íà îñíîâ³ ¿õ àíàë³çó ðîçðîáëÿ-
þòüñÿ ïåâí³ ñòðàòåã³÷í³ ð³øåííÿ;

� óñ³ ñïåö³àë³ñòè, ÿê³ âè¿æäæàþòü ó â³äðÿäæåííÿ, çàïîâíþþòü
ñïåö³àëüíî ðîçðîáëåí³ ôîðìè, äå ïîâèíí³ íàäàòè ïðîïîçèö³¿ ùîäî ìîæ-
ëèâîñòåé ðîçøèðåííÿ çáóòó ïîñëóã, à òàêîæ âêàçàòè ïðè÷èíè, ÿê³ ñòðè-
ìóþòü öåé ïðîöåñ. Ïðè öüîìó òàêîæ íàäàºòüñÿ ³íôîðìàö³ÿ ïðî
ä³ÿëüí³ñòü êîíêóðåíò³â. 

Äàí³ äîñë³äæåííÿ ôàêòîð³â áåçïîñåðåäíüîãî îòî÷åííÿ òà ¿õ âïëèâó
íà äîñë³äæóâàíå ï³äïðèºìñòâî ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó
äîö³ëüíî çâîäèòè çà ïðîïîíîâàíîþ òàáë. 8.22.

ßê çàñâ³ä÷óº àíàë³ç îñíîâíèõ ïîêàçíèê³â ñåðåäîâèùà áåçïîñåðåäíüî-
ãî îòî÷åííÿ, ñóêóïí³ñòü ñêëàäîâèõ êîíêóðåíö³¿ âèçíà÷àº ìîæëèâ³ñòü îòðè-
ìàííÿ ïðèáóòêó â ãàëóç³ àáî äîõîäó íà ³íâåñòèö³¿. Îð³ºíòèðîì äëÿ ³íâåñ-
òîð³â º ð³âåíü äîõ³äíîñò³ äåðæàâíèõ ö³ííèõ ïàïåð³â. ßêùî ïðèáóòîê â ãà-
ëóç³ º âèùèì â³ä äîõ³äíîñò³ äåðæàâíèõ ö³ííèõ ïàïåð³â, òî ãàëóçü ñòàº ïðè-
âàáëèâîþ äëÿ ³íâåñòîð³â òà êîìïàí³é, ãîòîâèõ óâ³éòè äî ö³º¿ ãàëóç³ àáî
âêëàñòè êîøòè â ³ñíóþ÷³ ï³äïðèºìñòâà.

Ë. ². Íå÷àþê, Í. Î. Íå÷àþê

190



Â³äòàê êîíêóðåíö³ÿ âèçíà÷àº ïðèâàáëèâ³ñòü ãàëóç³ ùîäî ïðèòîêó
³íâåñòèö³é ³ çäàòí³ñòü ï³äïðèºìñòâ äîñÿãàòè á³ëüø âèñîêîãî ð³âíÿ ïðè-
áóòêó. Ïðîòå çàíàäòà êîíêóðåíö³ÿ ïðèçâîäèòü äî çíèæåííÿ ïðèáóòêî-
âîñò³ ãàëóç³.

Ó ñóêóïíîñò³ ôàêòîð³â êîíêóðåíö³¿, ÿê ïðàâèëî, äîì³íóº îäèí, ÿêèé
³ ñòàº âèçíà÷àëüíèì ïðè ðîçðîáö³ ïëàí³â ðîçâèòêó.

Òàáëèöÿ 8.22
Äî àíàë³çó ôàêòîð³â áåçïîñåðåäíüîãî îòî÷åííÿ
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Ïðîäîâæåííÿ òàáë. 8.22

Âàæëèâèì ï³äñóìêîì ãàëóçåâîãî àíàë³çó º âèçíà÷åííÿ é ïîäàëüøèé
ïðîãíîç êëþ÷îâèõ ôàêòîð³â óñï³õó (ÊÔÓ). Êëþ÷îâ³ ôàêòîðè
óñï³õó — öå çàãàëüí³ äëÿ âñ³õ ï³äïðèºìñòâ ãàëóç³ çì³íí³, ðåàë³çàö³ÿ
ÿêèõ äàº ìîæëèâ³ñòü ïîë³ïøèòè êîíêóðåíòí³ ïîçèö³¿ ï³äïðèºìñòâà.

Â îñíîâ³ ÊÔÓ ìîæóòü ëåæàòè ð³çí³ ñôåðè ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà:
ìàðêåòèíã, âèðîáíèöòâî, ô³íàíñè, óïðàâë³ííÿ ³ ò.ä.

Íà ïðàêòèö³ ÊÔÓ ìîæóòü ìàòè ð³çí³ ôîðìè: êâàë³ô³êîâàíèé ïåðñî-
íàë, íèçüêà ñîá³âàðò³ñòü ïîñëóã, âèñîêà ÷àñòêà îïàíîâàíîãî ðèíêó,
åôåêòèâíà ðåêëàìà, ³ì³äæ ï³äïðèºìñòâà ³ ò.ä. ÊÔÓ äëÿ ï³äïðèºìñòâ äå-
ÿêèõ ãàëóçåé Óêðà¿íè ïðåäñòàâëåí³ â òàáë. 8.23.

Òàáëèöÿ 8.23 
Ìîæëèâ³ êëþ÷îâ³ ôàêòîðè óñï³õó ð³çíèõ ãàëóçåé Óêðà¿íè
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âèðó÷êè
îá'ºêò³â
ãðîìàäñüêîãî
õàð÷óâàííÿ

Ïîøóê ìîæëèâîñòåé
ùîäî ïîë³ïøåííÿ
àñîðòèìåíòó, ÿêîñò³
ïîñëóã, çàñòîñóâàííÿ
íîâèõ ôîðì ³ ìåòîä³â
îáñëóãîâóâàííÿ

3. Êîíêó-
ðåíòè

3.2. Êîíêó-
ðåíö³ÿ ç ³íî-
çåìíèìè ô³ð-
ìàìè ³ ò.ä.

Ñêîðî÷åí-
íÿ ÷èñåëü-
íîñò³ ïðî-
æèâàþ÷èõ

Ñêîðî÷åííÿ
âèðó÷êè çà
ïðîæèâàííÿ

Âïðîâàäæåííÿ
çàðóá³æíîãî äîñâ³äó
ðîáîòè

Ãàëóçü Ìîæëèâ³ ÊÔÓ
Õàð÷îâà ²ì³äæ ô³ðìè, ÿê³ñòü ïðîäóêö³¿, ñïðîùåí³ñòü òåõíîëîã³¿,

åôåêò ìàñøòàáó, çáóòîâà ìåðåæà
Íàôòîãàçîâà Äæåðåëà ñèðîâèíè (ì³ñöåðîçòàøóâàííÿ), êîìóí³êàö³¿

Àâ³à-
ïåðåâåçåííÿ

Âèðîáíè÷³ ôîíäè, êâàë³ô³êîâàíèé ïåðñîíàë, ³ì³äæ
ô³ðìè

Âèðîáíèöòâî
çáðî¿

Äîñë³äíèöüêà áàçà, ï³äòðèìêà óðÿäó, çäàòí³ñòü äî
åôåêòèâíîãî âåäåííÿ ñïðàâè ç íå÷èñåëüíèìè
êîìïåòåíòíèìè ïîêóïöÿìè

Ôàðìàöåâòè÷íà Ô³íàíñîâ³ ðåñóðñè, äîñë³äíèöüêà áàçà, ³ííîâàö³¿, çáóòîâà
ìåðåæà

Ãîòåëüíî-
ðåñòîðàííà

Âèðîáíè÷³ ôîíäè, ÿê³ñòü ïîñëóã, ñïðîùåí³ñòü òåõíîëîã³¿
íàäàííÿ ïîñëóã, åôåêò ìàñøòàáó, ³ì³äæ ï³äïðèºìñòâà



Êîíòðîëüí³ çàïèòàííÿ
1. Íàçâ³òü òåõí³÷í³ é åêîíîì³÷í³ õàðàêòåðèñòèêè, ÿê³ íåîáõ³äíî ïðî-

àíàë³çóâàòè ïðè âèçíà÷åíí³ ñòàíó ðèíêîâîãî ñåðåäîâèùà.
2. ßê³ ñèëè êîíêóðåíö³¿ ä³þòü ó ãàëóç³ ðåñòîðàííîãî é ãîòåëüíîãî

ãîñïîäàðñòâà?
3. Íà îñíîâ³ ÿêèõ ôàêòîð³â äîö³ëüíî ñêëàäàòè «ïîçèö³éí³ êàðòè

ñòðàòåã³÷íèõ ãðóï êîíêóðåíò³â»?
4. Ñêëàä³òü «ïîçèö³éíó êàðòó ñòðàòåã³÷íèõ ãðóï êîíêóðåíò³â» äëÿ

ãîòåëþ, â ÿêîìó Âè â³äáóâàòèìå ïðàêòèêó.

Ðåêîìåíäîâàíà ë³òåðàòóðà
1. Âèíîêóðîâ Â.À. Îðãàíèçàöèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ íà

ïðåäïðèÿòèè. — Ì.: Öåíòð ýêîíîìèêè é ìàðêåòèíãà, 1996.
2. Ôàòõóòäèíîâ Ð.À. Ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò / Ó÷åáíèê äëÿ âó-

çîâ. — Ì.: «Áèçíåñ-øêîëà «Èíòåë-Ñèíòåç»», 1998.

8.3.4. Àíàë³ç âíóòð³øíüîãî ñåðåäîâèùà ï³äïðèºìñòâ 
ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó

Âíóòð³øíº ñåðåäîâèùå — öå ñóêóïí³ñòü âñ³õ âíóòð³øí³õ ôàêòîð³â
ï³äïðèºìñòâà, ÿê³ âèçíà÷àþòü ïðîöåñè éîãî æèòòºä³ÿëüíîñò³.

Àíàë³ç âíóòð³øíüîãî ñåðåäîâèùà ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàí-
íîãî á³çíåñó âêëþ÷àº:

� îö³íêó ä³þ÷î¿ ñòðàòåã³¿;
� àíàë³ç âèêîðèñòàííÿ ïîòåíö³àëó ï³äïðèºìñòâà;
� ïîð³âíÿëüíèé àíàë³ç êîíêóðåíòíèõ ïåðåâàã;
� âèÿâëåííÿ ñëàáêèõ ³ ñèëüíèõ ñòîð³í ï³äïðèºìñòâà;
� âèçíà÷åííÿ ñòðàòåã³÷íèõ ïðîáëåì (çàâäàíü).
Îö³íêà ä³þ÷èõ ñòðàòåã³é ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî

á³çíåñó. Ä³þ÷ó ñòðàòåã³þ íåìîæëèâî îö³íèòè îäíèì óçàãàëüíåíèì ïî-
êàçíèêîì, òîìó ùî âîíà ãåíåðóº áàãàòî ðàêóðñ³â ä³ÿëüíîñò³ ï³ä-
ïðèºìñòâà. Îö³íêà ä³þ÷î¿ ñòðàòåã³¿ ï³äïðèºìñòâà ãîòåëüíî-ðåñòîðàííî-
ãî á³çíåñó ïðîâîäèòüñÿ íà îñíîâ³ îòðèìàíèõ ðåçóëüòàò³â, â³äáèòèõ ó ïî-
êàçíèêàõ åôåêòèâíîñò³ é ïîêàçíèêàõ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà.
Ïðè îö³íö³ ñòðàòåã³¿ ï³äïðèºìñòâî ñë³ä ðîçãëÿäàòè ÿê â³äêðèòó ñèñòåìó,
à â³äòàê âèä³ëÿòè ïîêàçíèêè çîâí³øíüî¿ é âíóòð³øíüî¿ åôåêòèâíîñò³.
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Çîâí³øíÿ åôåêòèâí³ñòü ñòðàòåã³¿ âèçíà÷àº ð³âåíü â³äïîâ³äíîñò³ ä³ÿëü-
íîñò³ ï³äïðèºìñòâà âèìîãàì ñåðåäîâèùà, òîáòî íàñê³ëüêè º åôåêòèâíîþ
ïîâåä³íêà ï³äïðèºìñòâà íà ðèíêó. Çîâí³øíÿ åôåêòèâí³ñòü âèðàæàºòüñÿ ÷å-
ðåç ïîêàçíèêè äîñÿãíåííÿ ö³ëåé (çðîñòàííÿ âèðó÷êè, ÷èñåëüíîñò³ ïðîæè-
âàþ÷èõ ó ãîòåë³, çá³ëüøåííÿ ïðèáóòêó òîùî).

Âíóòð³øíÿ åôåêòèâí³ñòü ñòðàòåã³¿ â³äáèâàº ðåçóëüòàòè çì³í, ÿê³
â³äáóâàþòüñÿ â ïðîöåñ³ ïåðåòâîðåííÿ ðåñóðñ³â ó ïðîäóêò é ð³âåíü åôåê-
òèâíîñò³ ïðîöåñ³â, ÿê³ â³äáóâàþòüñÿ âñåðåäèí³ ï³äïðèºìñòâà é âèçíà÷à-
þòüñÿ âèòðàòàìè âèðîáíèöòâà. Âíóòð³øíÿ åôåêòèâí³ñòü âèçíà÷àºòüñÿ
ïîêàçíèêàìè åêîíîì³÷íîñò³ âñ³õ ñòàòåé âèòðàò ï³äïðèºìñòâà.

Íîìåíêëàòóðà âèòðàò ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííî¿ ñôåðè º
ì³íëèâîþ, àëå íåçâàæàþ÷è íà öå, ¿õ ïîä³ëÿþòü íà 2 ãðóïè: óìîâíî-
ïîñò³éí³ é çì³íí³. Äî óìîâíî-ïîñò³éíèõ â³äíîñÿòü âèòðàòè, ðîçì³ð ÿêèõ
ïðè çá³ëüøåíí³ îáñÿãó âèðó÷êè íå çì³íþºòüñÿ, àáî çì³íþºòüñÿ íåçíà÷-
íîþ ì³ðîþ. Äî íèõ â³äíîñÿòü: îðåíäíó ïëàòó, âèòðàòè íà ïîòî÷íèé ðå-
ìîíò, àìîðòèçàö³þ îñíîâíèõ çàñîá³â, âèòðàòè íà óòðèìàííÿ
ïðèì³ùåíü.

Äî çì³ííèõ â³äíîñÿòü òàê³ âèòðàòè, ÿê³ çì³íþþòüñÿ ïðîïîðö³éíî äî
çì³í îáñÿãó âèðó÷êè. Äî íèõ â³äíîñÿòü: çàðîá³òíó ïëàòó, òðàíñïîðòí³ âè-
òðàòè, çíîñ ñïåöîäÿãó é ìàëîö³ííèõ ïðåäìåò³â, âèòðàòè íà ïàëèâî, åëå-
êòðîåíåðã³þ, âèòðàòè íà ï³äãîòîâêó êàäð³â òà ³í.

Àáñîëþòíà ñóìà âèòðàò ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó
áåç óðàõóâàííÿ îáñÿãó âèðó÷êè º íåäîñòàòíüîþ âåëè÷èíîþ äëÿ çä³éñíåí-
íÿ àíàë³çó âèòðàò. Òîìó íàé÷àñò³øå âèêîðèñòîâóºòüñÿ òàêèé ïîêàçíèê, ÿê
ñï³ââ³äíîøåííÿ ð³âíÿ âèòðàò âèðîáíèöòâà äî ðîçì³ðó âèðó÷êè. Ð³âåíü âè-
òðàò º âàæëèâèì ÿê³ñíèì ïîêàçíèêîì ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâ, éîãî çíè-
æåííÿ ïðè îäíî÷àñíîìó ï³äâèùåíí³ ÿêîñò³ îáñëóãîâóâàííÿ ñâ³ä÷èòü ïðî
ïîë³ïøåííÿ ðîáîòè ï³äïðèºìñòâà.

Àíàë³ç âèòðàò äîö³ëüíî ïðîâîäèòè ïî âñ³é íîìåíêëàòóð³ âèòðàò
ó ïîð³âíÿíí³ ç äîñÿãíåííÿìè ïîïåðåäí³õ ðîê³â, à òàêîæ ïî îêðåìèõ
ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ëàõ: ãîòåëüíå ãîñïîäàðñòâî, ãðîìàäñüêå õàð÷óâàí-
íÿ, äîäàòêîâ³ ïîñëóãè.

Ïîêàçíèêè âèòðàò ãîòåëüíîãî ãîñïîäàðñòâà äîö³ëüíî àíàë³çóâàòè çà
äîïîìîãîþ òàáë. 8.24, ùî äàñòü çìîãó ïðîâåñòè àíàë³ç ïîâíîö³ííî é
´ðóíòîâíî.

Âàæëèâèì ïîêàçíèêîì, ÿêèé õàðàêòåðèçóº äèíàì³êó âèòðàò âèðîá-
íèöòâà º òåìï ¿õ çðîñòàííÿ àáî çíèæåííÿ. Öåé ïîêàçíèê ÿâëÿº ñîáîþ
ñï³ââ³äíîøåííÿ ð³âí³â âèòðàò ïîð³âíÿíî ç ïîïåðåäí³ì äî äîñë³äæóâà-
íîãî ðîêîì (íàïðèêëàä, ([6,80 – 6,72] : 6,80) • 100 = 1,2%).
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Òàáëèöÿ 8.24 
Äî àíàë³çó âèòðàò ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíîãî á³çíåñó
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Ðîêè 
Ïèòîìà âà-
ãà ó çàãàëü-
íîìó îáñÿç³ 

Â³äõè
ëåííÿ ¹ 

ï/ï Ñòàòò³ âèòðàò 

Î
äè

í.
âè

ì
³ð

ó 

2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 
1                   
                   
                   
                   
 

Âèòðàòè, ïîâ'ÿçàí³ ç ïðèäáàííÿì 
ìàòåð³àëüíèõ àêòèâ³â, âèêîíàííÿì 
ðîá³ò, íàäàííÿì ïîñëóã äëÿ ¿õ 
ïîäàëüøîãî âèêîðèñòàííÿ ó âëàñí³é 
ãîñïîäàðñüê³é ä³ÿëüíîñò³                    

2                   
                   
                   
                   
                   
                   
 

Ïðèð³ñò (çìåíøåííÿ) áàëàíñîâî¿ âàð-
òîñò³ ³íâåíòàðíèõ çàïàñ³â, ïðèäáàíèõ 
òîâàð³â, ìàòåð³àë³â, ñèðîâèíè, íàï³â-
ôàáðèêàò³â íà ñêëàäàõ ó íåçàâåðøå-
íîìó âèðîáíèöòâ³ òà çàëèøêàõ 
ãîòîâî¿ ïðîäóêö³¿, ç³ çíàêîì ì³íóñ, 
ÿêùî ð³çíèöÿ ìàº ïîçèòèâíå 
çíà÷åííÿ òà ç³ çíàêîì ïëþñ, ÿêùî 
ð³çíèöÿ ìàº â³ä'ºìíå çíà÷åííÿ  

                  

3 Âèòðàòè íà îïëàòó ïðàö³, âêëþ÷àþ÷è 
âíåñêè íà ñîö³àëüí³ çàõîäè (ñîö³àëü-
íå ïåíñ³éíå ñòðàõóâàííÿ òà äîäàòêî-
âå ïåíñ³éíå çàáåçïå÷åííÿ)  

         

4                   
                   
                   
                   
                   
 

Ñóìà êîøò³â àáî âàðò³ñòü ìàéíà, 
äîáðîâ³ëüíî ïåðåðàõîâàíèõ äî 
Äåðæàâíîãî áþäæåòó Óêðà¿íè, àáî 
áþäæåò³â òåðèòîð³àëüíèõ ãðîìàä, äî 
íåïðèáóòêîâèõ îðãàí³çàö³é, àëå 
íåá³ëüøå í³æ 4 %  â³ä îïîäàò-
êîâóâàíîãî ïðèáóòêó çà ïîïåðåäí³é 
çâ³òíèé ïåð³îä.  

                  

5                   
                   
                   
                   
                   
 

Ñóìà êîøò³â, ïåðåðàõîâàíèõ ï³äïðè-
ºìñòâàìè âñåóêðà¿íñüêèì îá'ºäíàí-
íÿì, îñîáàì, ÿê³ ïîñòðàæäàëè âíàñë³-
äîê ×îðíîáèëüñüêî¿ êàòàñòðîôè íå 
á³ëüøå í³æ 10 % â³ä îïîäàòêîâóâà-
íîãî ïðèáóòêó çà ïîïåðåäí³é çâ³òíèé 
ïåð³îä  

                  



Ïðîäîâæåííÿ òàáë. 8.24

Íà ð³âåíü âèòðàò ï³äïðèºìñòâà ðåñòîðàííîãî á³çíåñó âïëèâàº 
ðÿä ôàêòîð³â:

� çì³íà îáñÿãó âèðó÷êè;
� çì³íà ö³íè é òàðèô³â;
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6 Ñóìà áåçíàä³éíî¿ çàáîðãîâàíîñò³ ó
÷àñòèí³, ùî íå áóëà â³äíåñåíà íà âà-
ëîâ³ âèòðàòè, ó ðàç³, êîëè â³äïîâ³äí³
çàõîäè ùîäî ñòÿãíåííÿ òàêèõ áîðã³â
íå ìàëè ïîçèòèâíîãî íàñë³äêó, à
òàêîæ çàáîðãîâàíîñò³, ùîäî ÿêî¿
çàê³í÷èâñÿ òåðì³í ïîçèâíî¿ äàâíîñò³

7 Ñóìà âíåñåíèõ (íàðàõîâàíèõ) ïîäàò-
ê³â, çáîð³â, îáîâ'ÿçêîâèõ ïëàòåæ³â

8 Ïðîâåäåííÿ ðåêëàìíèõ çàõîä³â, ïðî-
ïîíîâàíèõ ïîñëóã (ðîá³ò, ïðîäóêö³¿).

9 Ïðîâåäåííÿ ðåêëàìíèõ çàõîä³â, îðãà-
í³çàö³ÿ ïðèéîì³â, óðî÷èñòîñòåé, ïðå-
çåíòàö³é ³ ñâÿò, ïðèäáàííÿ é âðó÷åí-
íÿ ïîäàðóíê³â, âêëþ÷àþ÷è áåçîïëàò-
íå íàäàííÿ çðàçê³â ïðîäóêö³¿ àáî
áåçîïëàòíå íàäàííÿ ïîñëóã (âèêîíàí-
íÿ ðîá³ò) ç ìåòîþ ðåêëàìè, àëå íå
á³ëüøå äâîõ % â³ä îïîäàòêîâóâàíîãî
ïðèáóòêó çà ïîïåðåäí³é çâ³òíèé
(ïîäàòêîâèé) êâàðòàë

10 Âèòðàòè íà óòðèìàííÿ òà
åêñïëóàòàö³þ îá'ºêò³â ñîö³àëüíî¿
³íôðàñòðóêòóðè

11 Âèòðàòè, ïîâ'ÿçàí³ ç óäîñêîíàëåííÿì
îñíîâíèõ ôîíä³â

12 Âèòðàòè çà ë³çèíãîâèìè (îðåíäíèìè)
îïåðàö³ÿìè

13 Âèòðàòè, ïîâ'ÿçàí³ ç íàðàõóâàííÿì
(ñïëàòîþ) â³äñîòê³â çà áîðãîâèìè
çîáîâ'ÿçàííÿìè â çâ'ÿçêó ç âåäåííÿì
ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³

14 ²íø³ âèòðàòè, ïîâ'ÿçàí³ ç
ï³äãîòîâêîþ, îðãàí³çàö³ºþ, âåäåííÿì
ãîñïîäàðñòâà, íàäàííÿì ïîñëóã



� ï³äâèùåííÿ ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³;
� ñïåö³àë³çàö³ÿ;
� ðàö³îíàë³çàö³ÿ òåõíîëîã³÷íèõ ïðîöåñ³â;
� óäîñêîíàëåííÿ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ;
� ï³äâèùåííÿ êóëüòóðè îáñëóãîâóâàííÿ òà ³í.
Âèâ÷åííÿ ôàêòîð³â, ÿê³ âïëèâàþòü íà ð³âåíü âèòðàò, à òàêîæ ãëèáî-

êèé àíàë³ç îêðåìèõ ñòàòåé º çàïîðóêîþ ðàö³îíàëüíîãî âèêîðèñòàííÿ
îá’ºêò³â ãðîìàäñüêîãî õàð÷óâàííÿ ãîòåëüíèõ êîìïëåêñ³â òà
ï³äïðèºìñòâ ðåñòîðàííîãî á³çíåñó (òàáë. 8.25).

Íà äåÿêèõ ï³äïðèºìñòâàõ ãàëóç³ îáë³ê âèòðàò îá’ºêò³â ãðîìàäñüêîãî
õàð÷óâàííÿ âåäåòüñÿ â óçàãàëüíåíîìó âàð³àíò³, à òîìó àíàë³ç âèòðàò
ïðîâîäèòüñÿ çã³äíî ç òàáë. 8.26. Òàáëèöÿ 8.25

Äèíàì³êà âèòðàò îá’ºêò³â ãðîìàäñüêîãî õàð÷óâàííÿ 
ãîòåëüíèõ êîìïëåêñ³â
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Ðîêè 
Ïèòîìà âà-
ãà ó çàãàëü-
íîìó îáñÿç³ 

Â³äõè-
ëåííÿ ¹ 

ï/ï Ñòàòò³ âèòðàò 

Î
äè

í.
âè

ì³
ðó

 

2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 

1 Òðàíñïîðòí³ âèòðàòè                    
2 Çàðîá³òíà ïëàòà                    
3 Âèòðàòè íà îðåíäó                    
4 Àìîðòèçàö³ÿ îñíîâíèõ çàñîá³â                    
5 Âèòðàòè íà ïîòî÷íèé ðåìîíò                    
6 Çíîñ ñàíñïåöîäÿãó, ñòîëîâî¿ 

á³ëèçíè, ìàëîö³ííèõ ïðåäìåò³â 
ñòîëîâîãî ïîñóäó é ïðèáîð³â  

                  

7 Âèòðàòè íà ïàëèâî, îá³ãð³â ³ 
åëåêòðîåíåðã³þ ó ïðîöåñ³ 
âèðîáíèöòâà   

                  

8 Âèòðàòè íà çáåð³ãàííÿ, 
ñîðòóâàííÿ é óïàêóâàííÿ  

                  

9 Âèòðàòè íà ðåêëàìó                    
10 Íåäîñòà÷³ ìàòåð³àëüíî-

òåõí³÷íèõ ö³ííîñòåé â ìåæàõ 
íîðì ïðèðîäíèõ âòðàò  

                  

11 Âèòðàòè ïî òàð³                    
12 Âèòðàòè íà îõîðîíó ïðàö³                    
13 ²íø³ âèòðàòè                    
 Óñüîãî          



Íîìåíêëàòóðà âèòðàò íà äîäàòêîâ³ ïîñëóãè, ùî íàäàþòüñÿ
ï³äïðèºìñòâàìè ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó, çàëåæèòü â³ä âèäó ïî-
ñëóã, à ¿õ àíàë³ç ïðîâîäèòüñÿ àíàëîã³÷íî (òàáë. 8.25 ³ 8.26).

Òàáëèöÿ 8.26
Äèíàì³êà âèòðàò îá’ºêò³â ãðîìàäñüêîãî õàð÷óâàííÿ 

ãîòåëüíèõ êîìïëåêñ³â (óçàãàëüíåíèé âàð³àíò)

Àíàë³ç ùîäî âèêîðèñòàííÿ ïîòåíö³àëó ï³äïðèºìñòâà. Ï³ä ïî-
òåíö³àëîì ï³äïðèºìñòâà ñë³ä ðîçóì³òè ñóêóïí³ñòü éîãî ìîæëèâîñòåé
ùîäî íàäàííÿ ïîñëóã. Ìîæëèâîñò³ ï³äïðèºìñòâà âèçíà÷àþòüñÿ ðåñóð-
ñàìè (ôàêòîðàìè âèðîáíèöòâà), ÿê³ ïåðåáóâàþòü â éîãî ðîçïîðÿäæåíí³.

Äî ðåñóðñ³â ï³äïðèºìñòâà â³äíîñÿòü:
� ïðîñòîðîâ³ (ïëîù³ ïðèì³ùåíü é ïðèëåãëà òåðèòîð³ÿ);
� òåõí³÷í³ (âèðîáíè÷å îáëàäíàííÿ, ñèðîâèíà, ìàòåð³àëè);
� òåõíîëîã³÷í³ (ñïîñîáè âèãîòîâëåííÿ ïðîäóêö³¿ ÷è íàäàííÿ ïî-

ñëóã);
� òðóäîâ³ (÷èñåëüíèé ³ êâàë³ô³êàö³éíèé ñêëàä êàäð³â);
� ³íôîðìàö³éí³ (äàí³ ïðî ñèñòåìó é çîâí³øíº ñåðåäîâèùå: îáñÿã

îñâîºíî¿ ³íôîðìàö³¿, ¿¿ â³ðîã³äí³ñòü, ñâîº÷àñí³ñòü òîùî);
� ô³íàíñîâ³ (âåëè÷èíà é âèêîðèñòàííÿ êîøò³â, ô³íàíñîâèé ñòàí

ï³äïðèºìñòâà òà ³í.);
� îðãàí³çàö³éí³ (ñïîñîáè ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü, îðãàí³çàö³ÿ ñèñòåì

ïëàíóâàííÿ òà êîíòðîëþ òîùî);
� ÷àñîâ³ (÷àñ º íå ïîíîâëþâàíèì ðåñóðñîì).

Ë. ². Íå÷àþê, Í. Î. Íå÷àþê

198

Ðîêè 
Ïèòîìà âà-
ãà ó çàãàëü-
íîìó îáñÿç³ 

Â³äõè-
ëåííÿ ¹ 

ï/ï Ñòàòò³ âèòðàò 

Î
äè

í.
âè

ì³
ðó

 

2006 2007 2008 2006 2007 2008 2006 2007 

1 Ìàòåð³àëüí³ âèòðàòè                    
2 Âèòðàòè íà îïëàòó ïðàö³                    
3 Â³äðàõóâàííÿ íà ñîö³àëüí³ çàõîäè                   
4 Àìîðòèçàö³ÿ                    
5 ²íø³ âèòðàòè                    
 Ðàçîì                   

 



Ïîòåíö³àë ï³äïðèºìñòâà çàëåæèòü ÿê â³ä âíóòð³øíüîãî, òàê ³ â³ä
çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèù: âåëè÷èíè ñïîæèâ÷îãî ïîïèòó, ä³¿ êîíêóðåíò³â,
â³äíîñèí ç ïîñòà÷àëüíèêàìè, ïîë³òèêè äåðæàâíèõ îðãàí³â.

Äî ïðîñòîðîâèõ ðåñóðñ³â â³äíîñÿòü ïëîùó ïðèì³ùåíü, ÿêà ïåðåáó-
âàº â áåçïîñåðåäíüîìó êîðèñòóâàíí³ ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàí-
íîãî á³çíåñó. Ïðèì³ùåííÿ, ùî âõîäÿòü äî ñêëàäó ãîòåëüíèõ êîìïëåêñ³â,
ïîä³ëÿþòü íà íîìåðíèé ôîíä, ïðèì³ùåííÿ äëÿ îáñëóãîâóâàííÿ ïðîæè-
âàþ÷èõ, àäì³í³ñòðàòèâíî-ïîáóòîâ³, âèðîáíè÷³, ñêëàäñüê³, òåõí³÷í³.

Àíàë³ç âèêîðèñòàííÿ ïðèì³ùåíü ïîëÿãàº ó âèçíà÷åíí³ êîåô³ö³ºíòà
âèêîðèñòàííÿ ïëîù³ êîæíîãî ïðèì³ùåííÿ ³ éîãî ïîð³âíÿííÿ ç ³ñíóþ÷è-
ìè íîðìàòèâàìè (ÁÍ²Ï). Êîåô³ö³ºíò âèêîðèñòàííÿ ïëîù³ ðîçðàõî-
âóºòüñÿ çà ôîðìóëîþ:

Êâèê.ïëîù³ = �Sîáë. / Sïðèì ,
äå Êâèê.ïëîù³ — êîåô³ö³ºíò âèêîðèñòàííÿ ïëîù³ ïðèì³ùåííÿ;

�Sîáë. — ïëîùà, â³äâåäåíà ï³ä îáëàäíàííÿ, ì2;
Sïðèì — ïëîùà ïðèì³ùåííÿ, ì2.

Ïðè àíàë³ç³ êîåô³ö³ºíòà âèêîðèñòàííÿ ïëîù³ ïðèì³ùåíü ìîæíà
ä³éòè âèñíîâêó ùîäî åôåêòèâíîñò³ ¿¿ âèêîðèñòàííÿ é âèçíà÷èòè íàÿâí³
ïðîñòîðîâ³ ðåçåðâè ï³äïðèºìñòâà.

Äî òåõí³÷íèõ ðåñóðñ³â â³äíîñÿòü âñ³ âèäè îáëàäíàííÿ íà
ï³äïðèºìñòâ³, òåõíîëîã³÷í³ çàñîáè, ñèðîâèíó é ìàòåð³àëè.

Àíàë³ç âèêîðèñòàííÿ òåõí³÷íèõ ðåñóðñ³â (âèðîáíè÷îãî îáëàäíàííÿ)
ï³äïðèºìñòâà äîö³ëüíî ïðîâîäèòè çà äîïîìîãîþ ìîìåíòíèõ ñïîñòåðå-
æåíü çà ¿õ ðîáîòîþ.

Äëÿ âèçíà÷åííÿ ÷àñó ðîáîòè îáëàäíàííÿ ñë³ä ïðîâåñòè ïðîòÿãîì
îäí³º¿ ðîáî÷î¿ çì³íè (êîæí³ 5 õâèëèí) ìîìåíòí³ ñïîñòåðåæåííÿ çà éîãî
âèêîðèñòàííÿì. Ðåçóëüòàòè ñïîñòåðåæåíü çàíîñÿòü äî ñïåö³àëüíîãî ñïî-
ñòåðåæíîãî ëèñòêà ³ç çàçíà÷åííÿì îáñÿãó ïðîâåäåíèõ ñïîñòåðåæåíü,
ê³ëüêîñò³ îáõîä³â, ÷àñ ïî÷àòêó îáõîä³â, ïåðåë³ê âèòðàò ðîáî÷îãî ÷àñó, ÿê³
ï³äëÿãàþòü äîñë³äæåííþ. Ôóíêö³îíóâàííÿ îáëàäíàííÿ ô³êñóþòü
ñïåö³àëüíèìè ñèìâîëàìè, ÿê³ â³äáèâàþòü â êàðò³ ñïîñòåðåæåíü. Äàí³ ñïî-
ñòåðåæåíü äîö³ëüíî çâåñòè â òàáë. 8.27.

Ïðè îáðîáö³ äàíèõ ìîæíà âèçíà÷èòè ÷àñ ðîáîòè îáëàäíàííÿ (Òð),
÷àñ éîãî ïðîñòîþ (Òï) ³ ÷àñ ï³äãîòîâ÷î-çàêëþ÷íèõ ðîá³ò (Òïç). Òàáëèöÿ
8.27. 

Àíàë³ç äîö³ëüíî ïðîâåñòè ùîäî âñ³õ âèä³â îáëàäíàííÿ. Çà ðåçóëüòà-
òàìè ñïîñòåðåæåíü ìîæíà ðîçðàõóâàòè êîåô³ö³ºíò âèêîðèñòàííÿ îáëàä-
íàííÿ. Ðîçð³çíÿþòü òðè âèäè êîåô³ö³ºíò³â âèêîðèñòàííÿ îáëàäíàííÿ:
êîåô³ö³ºíò åêñòåíñèâíîñò³, ³íòåíñèâíîñò³ òà ³íòåãðàëüíèé. Íàéâæè-
âàí³øèìè º êîåô³ö³ºíòè åêñòåíñèâíîñò³ òà ³íòåíñèâíîñò³.

Ãîòåëüíî-ðåñòîðàííèé á³çíåñ: ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒ

199



Êîåô³ö³ºíò ³íòåíñèâíîñò³ âèçíà÷àºòüñÿ çà ôîðìóëîþ:
�³í = t/Ò, (8.18)

äå �³í — êîåô³ö³ºíò ³íòåíñèâíîñò³ âèêîðèñòàííÿ îáëàäíàííÿ;
t — ÷àñ ðîáîòè ìàøèíè, õâ.;

Ò — òðèâàë³ñòü çì³íè, õâ.
Âèçíà÷åííÿ êîåô³ö³ºíòà ³íòåíñèâíîñò³ âèêîðèñòàííÿ îáëàäíàííÿ

äîö³ëüíî ïðîâîäèòè çà äîïîìîãîþ òàáë. 8.28.
Ïðè öüîìó êîåô³ö³ºíò ³íòåíñèâíîñò³ âèêîðèñòàííÿ ìåõàí³÷íîãî

îáëàäíàííÿ íå ïîâèíåí ïåðåâèùóâàòè ïàêàçíèêà 0,5, à òåïëîâîãî —
0,8.

Äàí³ òàáë. 8.28 ïîêàçóþòü, ÿê âèêîðèñòîâóºòüñÿ âñòàíîâëåíå îáëàä-
íàííÿ é ÷è º òåõí³÷í³ ðåçåðâè ùîä ï³äâèùåííÿ îáñÿãó âèðîáíèöòâà ïî-
ñëóã ³ ïðîäóêö³¿ îá’ºêò³â ãðîìàäñüêîãî õàð÷óâàííÿ, ÿê³ ôóíêö³îíóþòü
â ãîòåëüíèõ êîìïëåêñàõ.

Êîåô³ö³ºíò åêñòåíñèâíîñò³ õàðàêòåðèçóº âèêîðèñòàííÿ ïðî-
äóêòèâíî¿ ñïðîìîæíîñò³ ìàøèí ³ ìåõàí³çì³â. Íàïðèêëàä, ïðè âè-
êîðèñòàíí³ êàðòîïëå÷èñòêè ïðîäóêòèâí³ñòþ 125 êã çà 1 ãîä. ïðîòÿ-
ãîì çì³íè ïðè ïîâí³é ¿¿ çàâàíòàæåíîñò³ ìîæíà ïåðåðîáèòè 125 õ 11,5
= 1437,5 êã êàðòîïë³, ðåàëüíî æ ïåðåðîáëÿºòüñÿ 250 êã. Êåêñ äîð³âíþ-
âàòèìå:

Êåêñ = q/Q = 250/1437,5 = 0,17 (8.19)
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Òàáëèöÿ 8.27
Äî îáðîáêè ðåçóëüòàò³â ìîìåíòíèõ ñïîñòåðåæåíü 

çà ðîáîòîþ îáëàäíàííÿ îáëàäíàííÿ
Ê³ëüê³ñòü 

ìîìåíò³â, êîëè 
áóëè çàô³êñîâàí³ 

âèäè ðîá³ò ç 
âèêîðèñòàííÿì 

îáëàäíàííÿ 

×àñ ðîáîòè 
îáëàäíàííÿ, 

õâ. ¹ 
ï/ï 
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 
           

 Óñüîãî          



Òàáëèöÿ 8.28
Âèçíà÷åííÿ êîåô³ö³ºíòà ³íòåíñèâíîñò³ âèêîðèñòàííÿ îáëàäíàííÿ

â ãîòåëüíîìó êîìïëåêñ³

äå q — ê³ëüê³ñòü ïåðåðîáëþâàíî¿ ñèðîâèíè;
Q — ìîæëèâà ê³ëüê³ñòü ïåðåðîáëþâàíî¿ ñèðîâèíè.

²íòåãðàëüíèé êîåô³ö³ºíò âèêîðèñòàííÿ îáëàäíàííÿ âèçíà÷àºòüñÿ
ÿê äîáóòîê â³ä ìíîæåííÿ êîåô³ö³ºíò³â ³íòåíñèâíîñò³ òà åêñòåíñèâ-
íîñò³.

Äî ñêëàäó òåõí³÷íèõ ðåñóðñ³â ï³äïðèºìñòâ, êð³ì îáëàäíàííÿ, âè-
êîðèñòîâóâàíîãî ñòðóêòóðíèìè ï³äðîçä³ëàìè äëÿ íàäàííÿ ïîñëóã ³ âè-
ãîòîâëåííÿ ïðîäóêö³¿, â³äíîñÿòü òàêîæ ñèðîâèíó é çàñîáè ìàòåð³àëü-
íî-òåõí³÷íîãî ïðèçíà÷åííÿ. Äî çàñîá³â ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íîãî ïðè-
çíà÷åííÿ â³äíîñÿòü ìåáë³, ñàíòåõí³÷í³ ïðèñòðî¿, ³íâåíòàð, êóõîííèé ³
ñòîëîâèé ïîñóä, ñòîëîâó á³ëèçíó é ïðèáîðè, ñïåöîäÿã, ìèþ÷³ é
äåç³íô³êóþ÷³ çàñîáè, ïàïåðîâ³ âèðîáè (ðóøíèêè, ñåðâåòêè, ì³øêè ³
³í.), íåñòàíäàðòíå îáëàäíàííÿ (ñòåëàæ³, ï³äòîâàðíèêè, çàñ³êè), ðåê-
ëàìíèé ³íâåíòàð.

Ïîòðåáà â çàñîáàõ ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íîãî ïðèçíà÷åííÿ âèçíà-
÷àºòüñÿ íà îñíîâ³ íîðìàòèâ³â ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íîãî çàáåçïå÷åííÿ,
à òàêîæ çà äîïîìîãîþ ôîðìóëè:

Ï = Âô • Êïð • Êå , (8.20)
äå Ï — ïîòðåáà â çàñîáàõ ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íîãî ïðèçíà÷åííÿ; 

Âô — ôàêòè÷íà âèòðàòà çà ìèíóëèé ïåð³îä;
Êïð — êîåô³ö³ºíò çì³íè îáñÿãó âèðîáíèöòâà;
Êå — êîåô³ö³ºíò ïëàíîâî¿ åêîíîì³¿.
Ïîòåíö³àë ï³äïðèºìñòâ ùîäî çàñîá³â ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íîãî ïðè-

çíà÷åííÿ âèçíà÷àºòüñÿ øëÿõîì ïîð³âíÿííÿ íîðìàòèâíèõ ïîêàçíèê³â ³ç
ôàêòè÷íî íàÿâíîþ ê³ëüê³ñòþ öèõ çàñîá³â.

Çàáåçïå÷åííÿ ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó ñèðîâè-
íîþ çàëåæèòü â³ä ðÿäó ôàêòîð³â:

� íàÿâíèõ ïîñòà÷àëüíèê³â ñèðîâèíè;
� ìîæëèâîñòåé ñêëàäñüêîãî ãîñïîäàðñòâà;
� ïðèïóñòèìèõ òåðì³í³â ùîäî çáåð³ãàííÿ òîâàð³â;
� äîö³ëüíîñò³ çáåð³ãàííÿ òà ³í.
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Íàçâà îáëàäíàííÿ Òèï
îáëàäíàííÿ

Òðèâàë³ñòü
ðîáî÷î¿
çì³íè

×àñ ðîáîòè
îáëàäíàííÿ,
t (êîðèñíèé)

Êîåô³ö³ºíò
âèêîðèñòàííÿ

îáëàäíàííÿ
   Ìåõàí³÷íå;
   – ì’ÿñîðóáêà
      ³ ò.ä.



Íèí³ íà ï³äïðèºìñòâàõ ðåñòîðàííîãî á³çíåñó ÷àñòî âèíèêàþòü ïðî-
áëåìè ùîäî çàáåçïå÷åííÿ ¿õ âèñîêîÿê³ñíîþ ñèðîâèíîþ, ùî ïîâ’ÿçàíå ç
ï³äâèùåíèì ðàä³îíóêë³äíèì ¿¿ çàáðóäíåííÿì òà âì³ñòîì çáóäíèê³â
øëóíêîâî-êèøêîâèõ çàõâîðþâàíü, à òàêîæ çíèæåíîþ ñîðòí³ñòþ ïðîïî-
íîâàíî¿ ñèðîâèíè. Çâàæàþ÷è íà öå, ï³äïðèºìñòâà, ÿê³ ìàþòü â³äïîâ³äí³
êîøòè, çàêóïîâóþòü çíà÷í³ ïàðò³¿ òîâàð³â äëÿ ðåàë³çàö³¿ ¿õ ïðîòÿãîì íà-
ñòóïíèõ ì³ñÿö³â ³ íàâ³òü ðîê³â. Äîñèòü ÷àñòî öå º âèïðàâäàíèì ç îãëÿäó
íà ³íôëÿö³éí³ ïðîöåñè, ô³íàíñîâ³ é ñêëàäñüê³ ìîæëèâîñò³ ï³äïðèºìñòâ,
ñòàá³ëüí³ñòü ¿õ ðîáîòè â óìîâàõ êðèçîâèõ ÿâèù. Äî ñèðîâèíè, ÿêà ìîæå
áóòè âèêîðèñòàíà ÿê ðåñóðñíèé ïîòåíö³àë ï³äïðèºìñòâà ìîæíà â³äíåñ-
òè çàïàñè öóêðó, ñîë³, àëêîãîëüíèõ íàïî¿â, òþòþíîâèõ âèðîá³â, êðóï,
ìàêàðîííèõ âèðîá³â, áîðîøíà, ÷àþ, êàâè, êîíñåðâ³â ì’ÿñíèõ, ðèáíèõ,
îâî÷åâèõ, ³íîä³, ïðè íàÿâíîñò³ íèçüêîòåìïåðàòóðíèõ õîëîäèëüíèõ êà-
ìåð, öå ìîæóòü áóòè ì’ÿñî, ðèáà, ïòèöÿ é ñóáïðîäóêòè.

Òåõíîëîã³÷í³ ðåñóðñè ï³äïðèºìñòâà — öå âèêîðèñòîâóâàí³ ñïîñî-
áè âèãîòîâëåííÿ ïðîäóêö³¿ ÷è íàäàííÿ ïîñëóã. Íà åôåêòèâí³ñòü âèêîðè-
ñòàííÿ òåõíîëîã³÷íèõ ðåñóðñ³â âïëèâàº:

� âïðîâàäæåííÿ ôîðì ïîä³ëó é êîîïåðóâàííÿ ïðàö³ ïðè íàäàíí³ ïî-
ñëóã;

� âèä³ëåííÿ é îïòèìàëüíå ðîçì³ùåííÿ òåõíîëîã³÷íèõ ë³í³é ïî ïðè-
ãîòóâàííþ íàï³âôàáðèêàò³â ³ ãîòîâèõ êóë³íàðíèõ âèðîá³â;

� óäîñêîíàëåííÿ îðãàí³çàö³¿ é îáñëóãîâóâàííÿ ðîáî÷èõ ì³ñöü âñ³õ
ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â ï³äïðèºìñòâà;

� âïðîâàäæåííÿ àâòîìàòèçîâàíèõ ³ ïîòî÷íî-ìåõàí³çîâàíèõ ñèñòåì
ïðèáèðàííÿ ïðèì³ùåíü;

� ðàö³îíàë³çàö³ÿ òðóäîâèõ ïðîöåñ³â, âïðîâàäæåííÿ íîâ³òí³õ ïðèé-
îì³â ³ ìåòîä³â ïðàö³;

� ïîë³ïøåííÿ óìîâ ïðàö³ é â³äïî÷èíêó;
� êîíòðîëü çà äèñöèïë³íîþ ïðàö³ é ðîçâèòîê òâîð÷î¿ ³í³ö³àòèâè

ïðàö³âíèê³â.
Àíàë³çóþ÷è íàïðÿìè âïðîâàäæåííÿ çàçíà÷åíèõ çàõîä³â, ìîæíà

îá’ºêòèâíî äîñë³äèòè ïîòåíö³éí³ òåõíîëîã³÷í³ ðåñóðñè ï³äïðèºìñòâà.
Òðóäîâ³ ðåñóðñè çíà÷íî âïëèâàþòü íà çàãàëüíèé ïîòåíö³àë

ï³äïðèºìñòâà. Îïòèìàëüíèé ÷èñåëüíèé ³ êâàë³ô³êàö³éíèé ï³äá³ð êàäð³â
º íåîö³íåííèì ñêàðáîì êîæíîãî ï³äïðèºìñòâà, à òîìó ñë³ä ïðèä³ëÿòè
âåëèêó óâàãó âèâ÷åííþ öüîãî ïèòàííÿ. Â óìîâàõ ðèíêîâèõ â³äíîñèí ïå-
ðåä ï³äïðèºìñòâàìè ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó ïîñòàº ãîñòðà ïðî-
áëåìà ùîäî âèçíà÷åííÿ ì³í³ìàëüíî íåîáõ³äíî¿ ÷èñåëüíîñò³
ïðàö³âíèê³â, òîìó ùî ¿õíÿ çàðîá³òíà ïëàòà ñòàíîâèòü îäíó ç íàéâèò-
ðàòí³øèõ ñòàòåé.
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Ç ìåòîþ âèâ÷åííÿ ³ àíàë³çó òðóäîâîãî ïðîöåñó é âèòðàò ðîáî÷îãî
÷àñó ïðàö³âíèê³â íà ï³äïðèºìñòâàõ ñë³ä ïðîâîäèòè ñïåö³àëüí³ íàóêîâ³
ñïîñòåðåæåííÿ. Ñïîñòåðåæåííÿ çàëåæíî â³ä ¿õ ïðèçíà÷åííÿ, ìåòè ïðî-
âåäåííÿ, îáñÿãó é çì³ñòó, âèòðàò ÷àñó ïîä³ëÿþòü íà òàê³ âèäè: ôîòî-
ãðàô³ÿ ðîáî÷îãî ÷àñó, õðîíîìåòðàæ ³ ôîòîõðîíîìåòðàæ.

Ôîòîãðàô³ÿ ðîáî÷îãî ÷àñó äàº ìîæëèâ³ñòü âèâ÷èòè é ïðî-
àíàë³çóâàòè ðîáî÷èé ÷àñ îêðåìîãî ïðàö³âíèêà ÷è áðèãàäè â ö³ëîìó
ïðîòÿãîì ïåâíîãî ïåð³îäó. ßêùî ñïîñòåðåæåííÿ ïðîâîäÿòüñÿ ïðîòÿ-
ãîì çì³íè, òî îäåðæàí³ ðåçóëüòàòè ìàþòü íàçâó «ôîòîãðàô³ÿ ðîáî÷î-
ãî äíÿ».

Õðîíîìåòðàæ öå º âèâ÷åííÿ é âèì³ð ÷àñó, ïðîòÿãîì ÿêîãî âèêîíó-
þòüñÿ îêðåì³ öèêë³÷íî ïîâòîðþâàí³ åëåìåíòè îïåðàö³é.

Ôîòîõðîíîìåòðàæ — îäíî÷àñíå ïðîâåäåííÿ ôîòîãðàô³¿ ðîáî÷îãî
÷àñó é õðîíîìåòðàæíèõ ñïîñòåðåæåíü.

Ñïîñòåðåæåííÿ âñ³õ âèä³â ïðîâîäÿòüñÿ çà òàêèìè åòàïàìè.
² åòàï. Ï³äãîòîâêà äî ñïîñòåðåæåííÿ. Âèçíà÷àþòüñÿ ìåòà òà îá’ºêò

ñïîñòåðåæåííÿ. Îáèðàþòüñÿ ìåòîä ³ âèä âèâ÷åííÿ âèòðàò ÷àñó, ïðîâî-
äèòüñÿ îçíàéîìëåííÿ ç îðãàí³çàö³éíî-òåõí³÷íèìè óìîâàìè ðîáî÷îãî
ì³ñöÿ (÷è ðîáî÷èõ ì³ñöü), ãîòóþòüñÿ íåîáõ³äí³ ìàòåð³àëè äëÿ ïðîâåäåí-
íÿ ñïîñòåðåæåíü (ôîðìè, áëàíêè, ãîäèííèê òîùî).

ßêùî ñïîñòåðåæåííÿ ïðîâîäèòüñÿ çà ðîáîòîþ áðèãàäè ïðàö³âíèê³â,
òî íà êîæíîãî ÷ëåíà áðèãàäè íåîáõ³äíî çàïîâíèòè «êàðòó ôîòîãðàô³¿
ðîáî÷îãî ÷àñó» (òàáë. 8.29). 

Òàáëèöÿ 8.29 
Êàðòà ôîòîãðàô³¿ ðîáî÷îãî ÷àñó
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Ôîòîãðàô³ÿ
ðîáî÷îãî äíÿ ×àñ ñïîñòåðåæåíü

¹
êàðòè

Äàòà
ïðîâåäåííÿ

ïî÷à-
òîê ê³íåöü òðèâà-

ë³ñòü

Ï³äïðèºìñòâî:
Îðãàí³çàö³ÿ:
Öåõ, â³ää³ë:
Âèêîíàâåöü: Âèêîíóâàíèé ïðîöåñ ðîáîòè
Ïðîôåñ³ÿ:
Ðîçðÿä:
Ïð³çâèùå, ³ì'ÿ, ïî áàòüêîâ³:
Â³ê:
Ñïåö³àëüí³ñòü:
Ñòàæ ðîáîòè:
Âñòàíîâëåíèé ðåæèì ïðàö³
é â³äïî÷èíêó:

Ñõåìà îðãàí³çàö³¿ ðîáî÷îãî ì³ñöÿ



II åòàï. Ïðîâåäåííÿ ñïîñòåðåæåíü — çàïèñ îäåðæàíèõ äàíèõ,
ô³êñóâàííÿ òðóäîâîãî ïðîöåñó íà ïàïåð³ ÷è ïë³âö³. Ðåçóëüòàòè ñïîñòå-
ðåæåíü çàíîñÿòü äî çàçäàëåã³äü ï³äãîòîâëåíèõ «êàðò ñïîñòåðåæåíü»
(òàáë. 8.30). Ñïîñòåðåæåííÿ ðîçïî÷èíàºòüñÿ ç ïî÷àòêó ðîáî÷î¿ çì³íè
(à íå ðîáîòè) é ïðèïèíÿºòüñÿ ïî çàê³í÷åíí³ çì³íè.

Òàáëèöÿ 8.30 
Êàðòà ñïîñòåðåæåíü

III åòàï. Îáðîáêà ðåçóëüòàò³â ñïîñòåðåæåíü.
1. Íà îñíîâ³ ³íäåêñíîãî ìåòîäó âèçíà÷àþòüñÿ äàí³ 8 ñòîâá÷èêà

òàáë. 8.30. Ó íàóêîâ³é ë³òåðàòóð³ çàñòîñîâóþòüñÿ òàê³ ³íäåêñè âèòðàò ÷à-
ñó:

Òï.ç. — ÷àñ ï³äãîòîâ÷î-çàêëþ÷íèé, ÿêèé âèòðà÷àºòüñÿ íà îòðèìàííÿ
çàâäàííÿ, ³íñòðóìåíò³â, ïðèñòðî¿â, äîêóìåíò³â, ìàòåð³àë³â, íàï³âôàáðè-
êàò³â, ñèðîâèíè.

Òîïåð. — ÷àñ îïåðàòèâíî¿ ðîáîòè, ÿêèé ñêëàäàºòüñÿ ç îñíîâíî¿ é äî-
ïîì³æíî¿.

Òîñí. — ÷àñ îñíîâíî¿ ðîáîòè, ïðîòÿãîì ÿêîãî â³äáóâàºòüñÿ ÿê³ñíà àáî
ê³ëüê³ñíà çì³íà ïðåäìåòó ïðàö³, éîãî ðîçì³ð³â, ÿêîñòåé, ñêëàäó, ôîðìè.

Òäîï. — äîïîì³æíèé ÷àñ, âèòðà÷åíèé íà îòðèìàííÿ é ïåðåì³ùåííÿ
ñèðîâèíè, íàï³âôàáðèêàò³â ³ ãîòîâî¿ ïðîäóêö³¿ â ïðîöåñ³ ðîáîòè; ïå-
ðåì³ùåííÿ ïðàö³âíèêà íà ³íø³ ðîáî÷³ ì³ñöÿ; êîíòðîëü ÿêîñò³ ïðîäóêö³¿
òà âèêîíàíèõ ðîá³ò.

Òîáñ. — ÷àñ, âèòðà÷åíèé íà ï³äòðèìàííÿ ïîðÿäêó íà ðîáî÷îìó ì³ñö³,
ïðèáèðàííÿ ñì³òòÿ, â³äõîä³â, îáñëóãîâóâàííÿ îáëàäíàííÿ.

Ïí.çàë. — ÷àñ, âèòðà÷åíèé íà ïåðåðâè, ÿê³ íå çàëåæàëè â³ä ïðàö³âíè-
êà.

Ïçàë. — ÷àñ, âèòðà÷åíèé íà ïåðåðâè, ÿê³ çàëåæàëè â³ä ïðàö³âíèêà.
Ïî.ò. — ïåðåðâè îðãàí³çàö³éíî-òåõí³÷íîãî õàðàêòåðó: îçíàéîìëåííÿ

ç âèðîáíè÷èì ïðîöåñîì, òåõíîëîã³÷íîþ äîêóìåíòàö³ºþ, îòðèìàííÿ
³íñòðóêòàæó, çàïîâíåííÿ ïîòî÷íèõ äîêóìåíò³â, çäàâàííÿ äîêóìåíò³â,
âèãîòîâëåíî¿ ïðîäóêö³¿.
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×àñ
ñïîñòå-
ðåæåííÿ

¹
ï/ï Îïåðàö³ÿ Îäèí.

âèì³ðó

Ê³ëüê³ñòü ïåðå-
ðîáëåíî¿ ñèðîâè-
íè àáî âèêîíàíèõ

îïåðàö³é ãîä. õâ.

Òðèâàë³ñòü
îïåðàö³¿,

(õâ.)

²íäåêñ
âèòðàò

÷àñó

1 2 3 4 5 6 7 8



Ïòåõ. — ïåðåðâè ç òåõí³÷íèõ ïðè÷èí (â³äñóòí³ñòü åëåêòðîåíåðã³¿, âî-
äè, ïàëèâà, ãàçó òîùî).

Ïâ³äï. — ïåðåðâè íà îá³ä ³ â³äïî÷èíîê.
Ïï.ò.ä. — ïåðåðâè, ïîâ’ÿçàí³ ç ïîðóøåííÿì òðóäîâî¿ äèñöèïë³íè: çà-

ëèøåííÿ ðîáî÷îãî ì³ñöÿ áåç ïîâàæíèõ ïðè÷èí, íåñëóæáîâ³ ðîçìîâè ïî
òåëåôîíó ç ³íøèìè ïðàö³âíèêàìè.

2. Ï³ñëÿ îïðàöþâàííÿ äàíèõ êàðòè ñïîñòåðåæåíü âèçíà÷àºòüñÿ
ôàêòè÷íèé ³ íîðìàòèâíèé (ïðîåêòîâàíèé) áàëàíñ âèòðàò ðîáî÷îãî ÷àñó
(òàáë. 8.31).

Òàáëèöÿ 8.31
Áàëàíñ âèòðàò ðîáî÷îãî ÷àñó

Íà îñíîâ³ ðîçðàõóíêó ïðîåêòîâàíîãî é ôàêòè÷íîãî áàëàíñ³â ïðîâî-
äèòüñÿ äåòàëüíèé àíàë³ç âèòðàò ðîáî÷îãî ÷àñó îêðåìèìè ïðàö³âíèêàìè,
âèçíà÷àþòüñÿ ðåçåðâè ùîäî ï³äâèùåííÿ âèòðàò ÷àñó íà âèêîíàííÿ îñ-
íîâíî¿ ðîáîòè, çà ðàõóíîê çìåíøåííÿ ÷àñó íà ïåðåðâè. Äàí³ ôàêòè÷íî-
ãî áàëàíñó ùîäî îêðåìèõ ïðàö³âíèê³â äîö³ëüíî çâåñòè â òàáë. 8.32 äëÿ
îö³íêè âèêîðèñòàííÿ ðîáî÷îãî ÷àñó âñ³ºþ áðèãàäîþ.

Íà îñíîâ³ ðåçóëüòàò³â òàáë. 8.32 ìîæíà çðîáèòè âèñíîâêè ùîäî
ïðèõîâàíèõ ðåçåðâ³â ðîáî÷îãî ÷àñó âñ³º¿ áðèãàäè, âèçíà÷èòè íåâèêîðè-
ñòàíèé êàäðîâèé ïîòåíö³àë ÿê îêðåìèõ áðèãàä, òàê ³ ï³äïðèºìñòâà
â ö³ëîìó.
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Ôàêòè÷íèé áàëàíñ
ðîáî÷îãî ÷àñó

Ïðîåêòîâàíèé áàëàíñ
ðîáî÷îãî ÷àñó²íäåêñè âèòðàò

ðîáî÷îãî ÷àñó õâ. â³äñîò. õâ. â³äñîò.
² ×àñ ðîáîòè

Òï.ç.

Òîïåð.

Òîñí.

Òäîï.

Òîáñë.

II ×àñ ïåðåðâ
Ïçàë.

Ïâ³äï.

Ïï.ò.ä.

Ïíçàë.

Ïî.ò.

Ïòåõ.

Óñüîãî 100,0 100,0
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Êð³ì òîãî, ïðîâåäåí³ ñïîñòåðåæåííÿ çà ðîáîòîþ ïðàö³âíèê³â äàþòü
ìîæëèâ³ñòü âèçíà÷èòè ³ òàê³ ïîêàçíèêè:

� Ð³âåíü ìåõàí³çàö³¿ ðîá³ò (òàáë. 8.33).
Ð³âåíü ìåõàí³çàö³¿ îá÷èñëþºòüñÿ çà ôîðìóëîþ:

Ðì = (Çì/Ççàã.) • 100 , (8.21)
äå Ðì — ð³âåíü ìåõàí³çàö³¿ ïðîöåñ³â;

Çì — âèòðàòè ÷àñó íà ðîáîòè, âèêîíóâàí³ çà äîïîìîãîþ ìàøèí, ìå-
õàí³çì³â, àïàðàò³â, õâ.;

Ççàã. — çàãàëüí³ âèòðàòè ÷àñó íà âñ³ îïåðàö³¿, õâ.

Òàáëèöÿ 8.33
Âèçíà÷åííÿ ð³âíÿ ìåõàí³çàö³¿ ðîá³ò

� Êîåô³ö³ºíò åôåêòèâíîñò³ âèêîðèñòàííÿ ðîáî÷îãî ÷àñó, ÿêèé îá-
÷èñëþºòüñÿ çà ôîðìóëîþ:

�Òï.ç. + �Òîáñë. + �Ïâ³äï. + �Ïî.ò. + �Ïï.ò.ä.Êåô. = ———————————————————— • 100; (8.22)
Òçì.

� Ìîæëèâå çðîñòàííÿ ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³ çà ðàõóíîê óñóíåííÿ
âòðàò ÷àñó:

Òîï.ï. – Òîï.ô. Ï = ——————— • 100 , (8.23)Òîï.ô.

äå Ï — ìîæëèâå çðîñòàííÿ ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³;
Òîï.ï. — îáñÿã îïåðàòèâíîãî ÷àñó (ïðîåêòîâàíèé áàëàíñ), õâ.;

Òîï.ô. — îáñÿã îïåðàòèâíîãî ÷àñó (ôàêòè÷íèé áàëàíñ), õâ. 
� Êîåô³ö³ºíò âòðàò ðîáî÷îãî ÷àñó:

(Ïï.ò.ä. + Ïâ³äï.ï.) – Ïâ³äï.ô.Êâ.÷. = ————————————— • 100 , (8.24)Òçì

äå Êâ.÷. — êîåô³ö³ºíò âòðàò ðîáî÷îãî ÷àñó;
Ïâ³äï.ï., Ïâ³äï.ô. — ïåðåðâè íà â³äïî÷èíîê ó ïðîåêòîâàíîìó é ôàêòè÷íîìó

áàëàíñàõ. 
� Âèïðàâíèé êîåô³ö³ºíò, ÿêèé çàñòîñîâóºòüñÿ ïðè íîðìóâàíí³

ïðàö³:
Òï.ç. + Òîáñ. + Ïâ³äï. + Ïî.ò. Êâ = 1 + —————————————— (8.25)Òîï

� Êîåô³ö³ºíò âòðàò ðîáî÷îãî ÷àñó íà ï³äãîòîâ÷î-çàêëþ÷í³ îïåðàö³¿:
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Âèòðàòè ÷àñó, õâ.¹
ï/ï Îïåðàö³ÿ óñüîãî ó òîìó ÷èñë³ çà äîïîìîãîþ ìàøèí ³ ìåõàí³çì³â



Êï.ç. = (Òï.ç./Òçì.) • 100 (8.26)
� Ìîæëèâå çðîñòàííÿ ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³ çà ðàõóíîê ë³êâ³äàö³¿

ïåðåðâ, ïîâ’ÿçàíèõ ç ïîðóøåííÿì òðóäîâî¿ äèñöèïë³íè:
Êï.ò.ä. = (Ïï.ò.ä./Òçì.) • 100 (8.27)

� Ìîæëèâå çðîñòàííÿ ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³ çà ðàõóíîê ïåðåðâ,
ïîâ’ÿçàíèõ ç ïîðóøåííÿì âèðîáíè÷îãî ïðîöåñó:

Êî.ò. = (Ïî.ò./Òçì.) • 100 (8.28)
� Êîåô³ö³ºíò âòðàò ðîáî÷îãî ÷àñó çà ðàõóíîê â³äïî÷èíêó é âèòðàò

÷àñó íà îñîáèñò³ ïîòðåáè
Êâ³äï. = (Ïâ³äï./Òçì) • 100 (8.29)

� Êîåô³ö³ºíò çðîñòàííÿ åôåêòèâíîñò³ âèêîðèñòàííÿ ðîáî÷îãî ÷àñó:
Êå.í. = [(Òï.ç. + Òîï. + Ïï.ò.ä. + Ïâ³äï.) / Òçì] • 100 (8.30)

� Êîåô³ö³ºíò çðîñòàííÿ ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³:
Êï.ï. = (Êå.í./ [100-Êå.í.]) • 100 (8.31)

Àíàë³ç âèêîðèñòàííÿ êàäðîâîãî ïîòåíö³àëó ï³äïðèºìñòâà º íå ïî-
âíèì áåç çä³éñíåííÿ àíàë³çó ÷èñåëüíîãî é êâàë³ô³êàö³éíîãî ñêëàäó
ïðàö³âíèê³â.

Äëÿ âèçíà÷åííÿ íåîáõ³äíî¿ ÷èñåëüíîñò³ é êâàë³ô³êàö³éíîãî ñêëàäó
ïðàöþþ÷èõ ñë³ä âèçíà÷èòè îáñÿã çàãàëüíèõ ôàêòè÷íèõ âèòðàò ÷àñó äëÿ
âèêîíàííÿ êîíêðåòíî¿ âèðîáíè÷î¿ ïðîãðàìè ï³äïðèºìñòâà. Ö³ âèòðàòè
ðîçðàõîâóþòüñÿ çà âñòàíîâëåíèìè íîðìàòèâàìè íà çä³éñíåííÿ îêðåìèõ
îïåðàö³é ÷è âèãîòîâëåííÿ îêðåìî âçÿòèõ âèðîá³â.

Ïîêè ùî òàê³ íîðìàòèâè âñòàíîâëåí³ ëèøå äëÿ îá’ºêò³â ãðîìàäñü-
êîãî õàð÷óâàííÿ é ì³ñòÿòüñÿ ó âèäàííÿõ: «Íîðìû âðåìåíè è ðàñöåíêè
äëÿ îïëàòû òðóäà ðàáîòíèêîâ ïðîèçâîäñòâà çàãîòîâî÷íûõ ïðåäïðèÿòèé
îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ, 1981», «Íîðìû âðåìåíè è ðàñöåíêè äëÿ îïëà-
òû òðóäà ðàáîòíèêîâ ñòîëîâûõ çà èçãîòîâëåíèå áëþä, ïîëóôàáðèêàòîâ,
êóëèíàðíûõ è êîíäèòåðñêèõ èçäåëèé, 1984», «Íîðìû âðåìåíè è ðàñ-
öåíêè äëÿ îïëàòè òðóäà ðàáîòíèêîâ ïðîèçâîäñòâà â ðåñòîðàíàõ, 1987».
Ðîçðàõóíîê íåîáõ³äíî¿ ÷èñåëüíîñò³ ïðàö³âíèê³â çà äîïîìîãîþ òåõí³÷íî
âñòàíîâëåíèõ íîðì ÷àñó ïðîâîäèòüñÿ çà ôîðìóëîþ:

� N • n
³=1 × = ———— , (8.32)Ò • 60

äå × — íåîáõ³äíà ÷èñåëüí³ñòü ïðàö³âíèê³â âèðîáíèöòâà, îñ³á.;
N — íîðìà ÷àñó íà âèãîòîâëåííÿ îêðåìèõ âèä³â ïðîäóêö³¿, õâ. (äî-

äàòîê 1);
n — çàïëàíîâàíà ê³ëüê³ñòü îêðåìèõ âèä³â ïðîäóêö³¿, îä.;

³=1 — çàïëàíîâàíà ê³ëüê³ñòü àñîðòèìåíòíèõ ð³çíîâèä³â ïðîäóêö³¿;
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Ò — çàïëàíîâàíèé ôîíä ðîáî÷îãî ÷àñó îäíîãî ïðàö³âíèêà íà äåíü,
ãîä. (äëÿ ï³äïðèºìñòâ ç îäíèì âèõ³äíèì äíåì ê³ëüê³ñòü ðîáî÷èõ
ãîäèí ñòàíîâèòü — 6,83; ç äâîìà — 8,2; áåç âèõ³äíèõ — 11,5). 

Ó äîäàòêó 5 íàâåäåí³ íîðìè ÷àñó íà âèãîòîâëåííÿ ïðîäóêö³¿
â ï³äïðèºìñòâàõ õàð÷óâàííÿ ð³çíèõ òèï³â ³ íàö³íî÷íèõ êàòåãîð³é (429
íàéìåíóâàíü, ñòîâá÷èêè 3–7), ñòðóêòóðà ðîá³ò çà ðîçðÿäàìè (â³äñîò.,
ñòîâá÷èêè 9–13) é ñåðåäí³é ðîçðÿä âèêîíóâàíèõ ðîá³ò ïðè ïðèãîòîâ-
ëåíí³ îêðåìèõ âèä³â ïðîäóêö³¿ (ñòîâá÷èê 8). Ïîêàçíèêè ñòîâá÷èê³â
8–13 âèêîðèñòîâóþòüñÿ äëÿ âèçíà÷åííÿ íåîáõ³äíîãî êâàë³ô³êàö³éíîãî
ñêëàäó ïðàö³âíèê³â.

Ç³ñòàâëåííÿ îòðèìàíèõ ðåçóëüòàòèâíèõ ïîêàçíèê³â ùîäî ÷èñåëüíîãî
é êâàë³ô³êàö³éíîãî ñêëàäó ç ôàêòè÷íîþ ÷èñåëüí³ñòþ é êâàë³ô³êàö³éíèì
ð³âíåì ïðàö³âíèê³â íàäàº äàí³ ùîäî ñòàíó âèðîáíè÷îãî ïîòåíö³àëó
äîñë³äæóâàíîãî ï³äïðèºìñòâà, âèçíà÷åííÿ ñòðàòåã³¿ éîãî âèêîðèñòàííÿ é
íåîáõ³äíîñò³ ùîäî éîãî ïåðåêîìïëåêòóâàííÿ.

Ï³ä ³íôîðìàö³éíèìè ðåñóðñàìè ñë³ä ðîçóì³òè íàá³ð óñ³õ âèä³â
³íôîðìàö³¿ (êîìóí³êàö³é), âèêîðèñòîâóâàíèõ â ïðîöåñ³ óïðàâë³ííÿ ÿê îê-
ðåìèìè ñòðóêòóðíèìè ï³äðîçä³ëàìè, òàê ³ ï³äïðèºìñòâîì ó ö³ëîìó. 

²íôîðìàö³éí³ ðåñóðñè ï³äïðèºìñòâ ìîæóòü çàáåçïå÷óâàòèñü ³ çðî-
ñòàòè çà ðàõóíîê:

� îïòèì³çàö³¿ ³íôîðìàö³éíèõ ïîòîê³â;
� âçàºìîä³¿ êåð³âíèêà é ï³äëåãëèõ;
� îðãàí³çàö³¿ åôåêòèâíî¿ ñèñòåìè çâîðîòíîãî çâ’ÿçêó;
� âïðîâàäæåííÿ ñèñòåìè çáèðàííÿ ïðîïîçèö³é;
� ³íôîðìàö³éíèõ ïîâ³äîìëåíü àäì³í³ñòðàö³¿ ï³äïðèºìñòâà;
� âèêîðèñòàííÿ ñó÷àñíî¿ ³íôîðìàö³éíî¿ òåõíîëîã³¿ — çàñîá³â îð-

ãàí³çàö³éíî¿ é îá÷èñëþâàëüíî¿ òåõí³êè — ïåðñîíàëüíèõ êîìï’þòåð³â,
òåëåôàêñ³â òà ³í.

Õàðàêòåðèñòèêà çàñòîñîâóâàíèõ âèä³â çàñîá³â ðîçïîâñþäæåííÿ
³íôîðìàö³¿ é ïîâ�ÿçàí³ ç öèì âèòðàòè ï³äïðèºìñòâà íàâåäåí³ â òàáë.
(8.34).

Àíàë³ç çàáåçïå÷åíîñò³ ³íôîðìàö³éíèìè ðåñóðñàìè äàº çìîãó âèÿâè-
òè íåâèêîðèñòàí³ ³íôîðìàö³éí³ ðåçåðâè ï³äïðèºìñòâà, âäîñêîíàëèòè
³ñíóþ÷³ âèäè êîìóí³êàö³éíèõ çâ’ÿçê³â òîùî.

Ô³íàíñîâ³ ðåñóðñè. Çâ³ò ïðî ô³íàíñîâ³ ðåçóëüòàòè çà ôîðìîþ ¹2,
çàòâåðäæåíîþ Ì³íô³íîì Óêðà¿íè çà ïîãîäæåííÿì ³ç Äåðæêîìñòàòîì
Óêðà¿íè äëÿ ð³÷íî¿ çâ³òíîñò³ º îñíîâíèì äîêóìåíòîì, ùî ï³äòâåðäæóº
ô³íàíñîâèé ñòàí ï³äïðèºìñòâà. Ïðè àíàë³ç³ ôîðìè ¹2 çà îñòàíí³ ðîêè
ä³ÿëüíîñò³, â³äñë³äêîâóºòüñÿ äèíàì³êà çì³í îñíîâíèõ ô³íàíñîâèõ ïîêàç-
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íèê³â, äæåðåë ôîðìóâàííÿ é îòðèìàííÿ âëàñíèõ ô³íàíñîâèõ ðåñóðñ³â
ï³äïðèºìñòâà (ñõåìè 8.2; 8.3). 

Ô³íàíñîâ³ ðåñóðñè ï³äïðèºìñòâ, ÿê³ ñêëàäàþòüñÿ ç âëàñíèõ êîøò³â
(ñòàòóòíèé êàï³òàë, ðåçåðâíèé ôîíä, ôîíä ñïåö³àëüíîãî ïðèçíà÷åííÿ,
äîäàòêîâèé êàï³òàë, êàï³òàëüí³ âêëàäåííÿ, íåðîçïîä³ëåíèé ïðèáóòîê),
ïîçèêîâèõ êîøò³â (äîâãîñòðîêîâ³ êðåäèòè áàíêó, äîâãîñòðîêîâ³ ïîçèêè,
êîðîòêîñòðîêîâ³ êðåäèòè áàíêó, êîðîòêîñòðîêîâ³ ïîçèêè) ³ çàëó÷åíèõ
êîøò³â (ðîçðàõóíêè ç êðåäèòîðàìè, îòðèìàí³ àâàíñè, ïðèáóòîê ìàé-
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Òàáëèöÿ 8.34
Õàðàêòåðèñòèêà îñíîâíèõ âèä³â çàñîá³â ðîçïîâñþäæåííÿ ³íôîðìàö³¿

äîñë³äæóâàíîãî ï³äïðèºìñòâà

Çàñîáè
³íôîð-
ìàö³¿

Ïåðåâàãè Íåäîë³êè

Âèòðàòè
íà ðåêëàìó

çà ð³ê,
òèñ.ãðí.

Ãàçåòè Ãíó÷ê³ñòü, ñâîº÷àñí³ñòü, øè-
ðîêå ì³ñöåâå ðèíêîâå îõîï-
ëåííÿ, øèðîêå ðîçïîâñþäæåí-
íÿ, âèñîêèé ñòóï³íü äîâ³ðè

Íèçüêà ÿê³ñòü
â³äòâîðåííÿ, íèçüêà
ðîçïîâñþäæóâàí³ñòü
ñåðåä íàñåëåííÿ

Òåëåáà-
÷åííÿ

Êîìá³íóº çîáðàæåííÿ, çâóê ³
ðóõè, çâåðòàºòüñÿ äî ïî÷óòò³â,
âèñîêà óâàãà, âèñîêèé ñòóï³íü
îõîïëåííÿ

Âèñîêà àáñîëþòíà
âàðò³ñòü, âèñîêèé
ð³âåíü ð³çíèõ ðåêëàì,
øâèäê³ñòü ïîêàçó,
ìåíøà ê³ëüê³ñòü âè-
á³ðêîâîñò³ àóäèòîð³¿

Ðàä³î Ìàñîâå âèêîðèñòàííÿ, âèñîêà
ãåîãðàô³÷íà é äåìîãðàô³÷íà
ñåëåêòèâí³ñòü, íèçüêà ö³íà

Ëèøå çâóêîâå ïðåäñ-
òàâëåííÿ, á³ëüø íèçüêà
óâàãà, í³æ äî òåëåáà-
÷åííÿ, íå ñòàíäàðòèçî-
âàíà ñòðóêòóðà ðîçö³-
íîê, øâèäê³ñòü îá'ÿâ

Æóð-
íàëè

Âèñîêà ãåîãðàô³÷íà é äåìî-
ãðàô³÷íà ñåëåêòèâí³ñòü, äîâ³ðà
é ïðåñòèæ, âèñîêîÿê³ñíå
çîáðàæåííÿ, äîâãèé ïåð³îä
ïðèäàòíîñò³, ìàñîâå ðîçïîâ-
ñþäæåííÿ ñåðåä ÷èòà÷³â

Òðèâàëé ÷àñ çàêóï³âë³
îá'ÿâ, í³ÿêî¿ ãàðàíò³¿
ùîäî ïîçèö³¿
ðîçì³ùåííÿ ðåêëàìè

Çîâí³ø-
íÿ ðåê-
ëàìà

Ãíó÷ê³ñòü, âèñîêèé ñòóï³íü
ïîâòîðåííÿ, íèçüêà ö³íà,
íèçüêà êîíêóðåíö³ÿ

Í³ÿêî¿ ñåëåêòèâíîñò³
àóäèòîð³¿, îáìåæåííÿ ó
òâîð÷îñò³



áóòí³õ ïåð³îä³â òà ³í.) íåîáõ³äíî ïðîàíàë³çóâàòè (ç óðàõóâàííÿì
³íôëÿö³éíèõ ïðîöåñ³â) çà îñòàíí³ 2–3 ðîêè ðîáîòè ï³äïðèºìñòâà. 

Äîö³ëüíî òàêîæ âèçíà÷èòè â³äõèëåííÿ (çðîñòàííÿ àáî çíèæåííÿ) öèõ
ïîêàçíèê³â ó ê³ëüê³ñíèõ, òà â³äñîòêîâèõ ïîêàçíèêàõ, ïðè÷îìó àíàë³ç öèõ
ïîêàçíèê³â ïîâèíåí â³äáèâàòè ô³íàíñîâèé ñòàí âëàñíèõ, ïîçèêîâèõ ³ çà-
ëó÷åíèõ êîøò³â ÿê îêðåìî, òàê ³ â çàãàëüíîìó îáñÿç³.

Ãîòåëüíî-ðåñòîðàííèé á³çíåñ: ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒ

Ñõåìà 8.2. Ìåõàí³çì ôîðìóâàííÿ 
âëàñíèõ ô³íàíñîâèõ ðåñóðñ³â ï³äïðèºìñòâà

211

ÄÆÅÐÅËÀ ÓÒÂÎÐÅÍÍß ÂËÀÑÍÈÕ
Ô²ÍÀÍÑÎÂÈÕ ÐÅÑÓÐÑ²Â Ï²ÄÏÐÈªÌÑÒÂÀ

Âíóòð³øí³ äæåðåëà

Ïðèáóòîê, ùî çàëèøàºòüñÿ â
ðîçïîðÿäæåíí³ ï³äïðèºìñòâà

Àìîðòèçàö³éí³ â³äðàõóâàííÿ â³ä îñíîâ-
íèõ çàñîá³â òà íåìàòåð³àëüíèõ àêòèâ³â,

ùî ïåðåáóâàþòü ó âèêîðèñòàíí³

²íø³ âíóòð³øí³ äæåðåëà ôîðìóâàííÿ
âëàñíèõ ô³íàíñîâèõ ðåñóðñ³â

Îòðèìàííÿ ï³äïðèºìñòâîì
áåçêîøòîâíî¿ ô³íàíñîâî¿ äîïîìîãè

²íø³ çîâí³øí³ äæåðåëà ôîðìóâàííÿ
âëàñíèõ ô³íàíñîâèõ ðåñóðñ³â

Çàëó÷åííÿ äîäàòêîâîãî àêö³îíåðíîãî
êàï³òàëó

Çîâí³øí³ äæåðåëà



Ïîêàçíèêè ô³íàíñîâî¿ óñòàëåíîñò³ ï³äïðèºìñòâà º òàêèìè ùî õà-
ðàêòåðèçóþòü ñï³ââ³äíîøåííÿ âëàñíèõ ³ ïîçèêîâèõ êîøò³â (êîåô³ö³ºíò
àâòîíîì³¿, ô³íàíñîâî¿ çàëåæíîñò³ â³ä ïîçèêîâèõ êîøò³â òà ïîêðèòòÿ
³íâåñòèö³é), ñòàí îá³ãîâèõ êîøò³â (êîåô³ö³ºíò çàáåçïå÷åíîñò³ ìà-
òåð³àëüíî-âèðîáíè÷èõ çàïàñ³â îá³ãîâèìè êîøòàìè, ìàíåâðóâàííÿ âëàñ-
íèõ îá³ãîâèõ êîøò³â òà ôóíêö³îíàëüíîãî êàï³òàëó) òà ñòàí îñíîâíèõ çà-
ñîá³â (³íäåêñ ïîñò³éíîãî àêòèâó, êîåô³ö³ºíò ðåàëüíî¿ âàðòîñò³ ìàéíà,
íàêîïè÷åííÿ àìîðòèçàö³¿, ñï³ââ³äíîøåííÿ ïîòî÷íèõ àêòèâ³â ³ íåðóõî-
ìîñò³).

Ïîêàçíèêè ðåíòàáåëüíîñò³ âèðîáíèöòâà òà ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³
(â äèíàì³ö³) ïîâèíí³ â³äáèâàòè ðåíòàáåëüí³ñòü àêòèâ³â ³ âëàñíîãî
êàï³òàëó (çà âàëîâèì ³ ÷èñòèì ïðèáóòêîì) òà ðåíòàáåëüí³ñòü ðåàë³çîâà-
íèõ ïîñëóã (çàãàëüíó — âñ³õ âèä³â ä³ÿëüíîñò³; îñíîâíî¿ ä³ÿëüíîñò³,
ïðîäóêòèâí³ñòü ïðàö³, ïðèáóòîê íà îäíîãî ïðàöþþ÷îãî, ôîíäîîçá-
ðîºí³ñòü).

Äî àíàë³çó ô³íàíñîâèõ ðåñóðñ³â ï³äïðèºìñòâà â³äíîñÿòü òàêîæ
àíàë³ç ðîçðàõóíê³â ³ç çàìîâíèêàìè, ÿêèé âêëþ÷àº: ³íäåêñ çðîñòàííÿ ö³í
(²ö), êîåô³ö³ºíò ïàä³ííÿ êóï³âåëüíî¿ ñïðîìîæíîñò³ ãðîøåé (Ê³), âòðàòè
â³ä ³íôëÿö³¿ ç êîæíî¿ òèñÿ÷³ ãðèâåíü äîãîâ³ðíî¿ ö³íè, âòðàòè â³ä íàäàííÿ
çíèæêè ç êîæíî¿ òèñÿ÷³ ãðèâåíü äîãîâ³ðíî¿ ö³íè òà ðåçóëüòàò ïîë³òèêè
íàäàííÿ çíèæîê â ðàç³ ñêîðî÷åííÿ òåðì³íó îïëàòè.

Äî îðãàí³çàö³éíèõ ðåñóðñ³â ï³äïðèºìñòâà â³äíîñÿòü: ñïîñîáè
ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü, îðãàí³çàö³þ ñèñòåì ïëàíóâàííÿ òà êîíòðîëþ.

Ïðè àíàë³ç³ çàñòîñîâóâàíèõ ñïîñîá³â ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü íåîáõ³äíî
âðàõóâàòè âèêîðèñòàííÿ êåð³âíèöòâîì ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàí-
íîãî á³çíåñó òàêèõ ñïåö³àëüíèõ ìåòîä³â ³ ìîäåëåé: åêñïåðòíèõ îö³íîê,
ìîçêîâîãî øòóðìó, ïëàò³æíî¿ ìàòðèö³, äåðåâà ð³øåíü, òîùî.

Äîö³ëüíî òàêîæ äåòàëüíî ïðîàíàë³çóâàòè ñòðóêòóðó óïðàâë³ííÿ
ï³äïðèºìñòâîì, âèçíà÷èòè êîíñòðóêòèâí³ é ðåàëüí³ ïðîïîçèö³¿ ùîäî ¿¿
âäîñêîíàëåííÿ. Àíàë³ç ðîçïîä³ëó îáîâ’ÿçê³â ì³æ ïðàö³âíèêàìè àïàðàòó
óïðàâë³ííÿ äîö³ëüíî ïðîâåñòè ó ðîçð³ç³: íàÿâíîñò³ ïîñàäîâèõ
³íñòðóêö³é, âèêîíàííÿ ïîñàäîâèõ îáîâ’ÿçê³â, âèêîíàííÿ ³íøèõ
îáîâ’ÿçê³â, íåçàêð³ïëåíèõ ³íñòðóêö³ºþ, äóáëþâàííÿ îáîâ’ÿçê³â òîùî.

Êð³ì àíàë³çó ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ òà ïîñàäîâèõ îáîâ’ÿçê³â
ïðàö³âíèê³â íåîáõ³äíî ïðîâåñòè àíàë³ç âïëèâó ÿêîñò³ ðîáîòè àïàðàòó
óïðàâë³ííÿ òà éîãî ï³äðîçä³ë³â (³íæåíåðíî¿ ñëóæáè, ïëàíîâî-åêî-
íîì³÷íîãî â³ää³ëó, áóõãàëòåð³¿ òà â³ää³ëó ïîñòà÷àííÿ) íà ðåçóëüòàòè åêî-
íîì³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà.
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Òåîð³ÿ é ïðàêòèêà ìåíåäæìåíòó âèçíà÷àþòü ïëàíóâàííÿ ÿê ñòðà-
òåã³÷íó ôóíêö³þ, ÿêà îõîïëþº âñ³ ôóíêö³¿ óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâîì.
Â³ä îðãàí³çàö³¿ ñèñòåìè ïëàíóâàííÿ çàëåæèòü âèçíà÷åí³ñòü, ³íäèâ³äó-
àëüí³ñòü, ïåðñïåêòèâí³ñòü ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà, òî-
ìó àíàë³ç ö³º¿ ñèñòåìè ñë³ä ïðîâîäèòè ðåãóëÿðíî, çì³ñòîâíî é
îá’ºêòèâíî.

Àíàë³çóþ÷è åôåêòèâí³ñòü çàñòîñîâóâàíèõ âèä³â êîíòðîëþ (ïîïå-
ðåäíüîãî, ïîòî÷íîãî é çàêëþ÷íîãî) íåîáõ³äíî âèçíà÷èòè òàê³ éîãî õà-
ðàêòåðèñòèêè: â³äïîâ³äí³ñòü âèäó ä³ÿëüíîñò³, ÿêà êîíòðîëþºòüñÿ,
ñâîº÷àñí³ñòü, ãíó÷ê³ñòü, ïðîñòîòà é åêîíîì³÷í³ñòü.

Àíàë³ç ñèëüíèõ ³ ñëàáêèõ ñòîð³í ä³þ÷îãî ï³äïðèºìñòâà. Ðîçãëÿ-
äàþ÷è ðåçóëüòàòè àíàë³çó âèêîðèñòàííÿ ïîòåíö³àëó äîö³ëüíî âèçíà÷è-
òè â³äíîñí³ ïåðåâàãè é íåäîë³êè ï³äïðèºìñòâà â êîíêóðåíö³¿, ïåðåë³ê

×èñòèé äîõ³ä â³ä ðåàë³çàö³¿ ïîñëóã
(÷èñòèé îïåðàö³éíèé äîõ³ä)

Âàëîâèé îïåðàö³éíèé ïðèáóòîê

(áàëàíñîâèé ïðèáóòîê)

Ïîñò³éí³ îïåðàö³éí³
âèòðàòè (ïîòî÷í³ âèòðàòè)

Ìàðæèíàëüíèé îïåðàö³éíèé
ïðèáóòîê (ìàðæèíàëüíèé äîõ³ä)

Çì³íí³ îïåðàö³éí³ âèòðàòè
(ïîòî÷í³ âèòðàòè)

Ïîäàòîê íà ïðèáóòîê òà
³íø³ îáîâ’ÿçêîâ³ ïëàòåæ³

çà ðàõóíîê ïðèáóòêó

Âàëîâèé îïåðàö³éíèé ïðèáóòîê
(áàëàíñîâèé ïðèáóòîê)

×èñòèé îïåðàö³éíèé ïðèáóòîê, ùî
çàëèøàºòüñÿ ó ðîçïîðÿäæåíí³

ï³äïðèºìñòâà

ÏÄÂ, àêöèçíèé çá³ð òà
³íø³ ïîäàòêè,  âêëþ÷åí³ äî

ö³íè ïîñëóã

Ãîòåëüíî-ðåñòîðàííèé á³çíåñ: ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒ

213

Âàëîâèé îïåðàö³éíèé ïðèáóòîê
(áàëàíñîâèé ïðèáóòîê)

×èñòèé äîõ³ä â³ä ðåàë³çàö³¿ ïî-
ñëóã (÷èñòèé îïåðàö³éíèé äîõ³ä)

Ìàðæèíàëüíèé îïåðàö³éíèé
ïðèáóòîê (ìàðæèíàëüíèé äîõ³ä)

Âàëîâèé îïåðàö³éíèé ïðèáóòîê
(áàëàíñîâèé ïðèáóòîê)

×èñòèé îïåðàö³éíèé ïðèáóòîê,
ùî çàëèøàºòüñÿ ó

ðîçïîðÿäæåíí³ ï³äïðèºìñòâà

Ñõåìà 8.3. Ñõåìà ôîðìóâàííÿ âëàñíèõ ô³íàíñîâèõ ðåñóðñ³â 
çà ðàõóíîê ïðèáóòêó ï³äïðèºìñòâà



éîãî ñèëüíèõ ³ ñëàáêèõ ñòîð³í. Öåé ïåðåë³ê äëÿ ð³çíèõ ï³äïðèºìñòâ º
ñïåöèô³÷íèì ³ âèçíà÷àºòüñÿ ¿õ îñîáëèâîñòÿìè é ôàêòîðàìè
âíóòð³øíüîãî ñåðåäîâèùà.

Ðîçð³çíÿþòü äâ³ ãðóïè ôàêòîð³â, ÿê³ çàáåçïå÷óþòü ï³äïðèºìñòâó
êîíêóðåíòí³ ïåðåâàãè:

� ïåðåâàãè â ðåñóðñàõ (êðàùà ÿê³ñòü, íèçüê³ ö³íè);
� âèùà ìàéñòåðí³ñòü ³ óì³ííÿ (åôåêòèâíå âèêîíàííÿ âñ³õ âèä³â

ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà, åôåêòèâíà ðîáîòà âèðîáíè÷î¿ é äîïîì³æíî¿
ñëóæá).

Ïåðåâàãè â ðåñóðñàõ ³ âèùà ìàéñòåðí³ñòü äîçâîëÿþòü ï³äïðèºìñòâó
ïðîïîíóâàòè á³ëüø øèðøèé àñîðòèìåíò ïîñëóã á³ëüø âèñîêî¿ ÿêîñò³ çà
á³ëüø íèçüêèìè ö³íàìè, í³æ êîíêóðåíòè (äîñÿãíåííÿ ïåðåâàã), ùî äàº
çìîãó çàéíÿòè á³ëüø ñò³éê³ ïîçèö³¿ íà ðèíêó ïîñëóã, îòðèìóâàòè ðåíòà-
áåëüí³ñòü âèùó çà ñåðåäíþ ïî ãàëóç³, ðîçâèâàòè ñèëüí³ ñòîðîíè é
ë³êâ³äîâóâàòè ñëàáê³.

Äî ñèëüíèõ ñòîð³í ï³äïðèºìñòâà â³äíîñÿòü: âèñîêà êîìïåòåíòí³ñòü,
äîñòàòí³ ô³íàíñîâ³ ðåñóðñè, äîñêîíàëà òåõíîëîã³ÿ, õîðîøèé ìåíåäæ-
ìåíò, âèñîêà òðóäîâà åòèêà, êâàë³ô³êîâàíà êîìàíäà óïðàâë³íö³â, õîðîøà
ñèñòåìà êîíòðîëþ ÿêîñò³ ïîñëóã ³ âèðîáíè÷èõ ïðîöåñ³â òîùî.

Äî ñëàáêèõ ñòîð³í ï³äïðèºìñòâà â³äíîñÿòü âñå, ùî íå äîçâîëÿº éî-
ìó äîñÿãòè ïåðåâàã íàä êîíêóðåíòàìè, à ñàìå:çàñòàð³ëå îáëàäíàííÿ ãî-
òåëüíèõ íîìåð³â, âèðîáíè÷èõ ³ ï³äñîáíèõ ïðèì³ùåíü, âèñîê³ âèðîáíè÷³
âèòðàòè, â³äñóòí³ñòü ÷³òêî¿ ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó, â³äñóòí³ñòü ô³íàíñîâèõ
àáî ³íøèõ ðåñóðñ³â, çàñòàð³ëà îðãàí³çàö³éíà ñòðóêòóðà, ñëàáêà óÿâà ïðî
ðèíîê òîùî.

Ïðèêëàä îö³íêè ñèëüíèõ ³ ñëàáêèõ ñòîð³í ï³äïðèºìñòâà íàâåäåíèé
ó òàáë. 8.35.

Ê³íöåâèì åòàïîì àíàë³çó çîâí³øíüîãî é âíóòð³øíüîãî ñåðåäîâèù º
ñêëàäåííÿ òàáëèö³ «çàãðîç ³ ìîæëèâîñòåé, ñèëüíèõ ³ ñëàáêèõ ñòîð³í
ï³äïðèºìñòâà» (òàáë. 8.36).
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Òàáëèöÿ 8.35 
Ñèëüí³ é ñëàáê³ ñòîðîíè ï³äïðèºìñòâà

Àñïåêò
ñåðåäîâèùà Ñèëüí³ ñòîðîíè Ñëàáê³ ñòîðîíè

1. Âèðîá-
íèöòâî

1. Ìîæëèâ³ñòü ðîçøèðåííÿ
âèðîáíè÷èõ ïîòóæíîñòåé.
2. Âèñîêèé ð³âåíü
âèãîòîâëþâàíèõ ïîñëóã.
3. Åôåêòèâíà ñèñòåìà
êîíòðîëþ çà ÿê³ñòþ.
4. Ìîæëèâ³ñòü âïðîâàäæåííÿ
íîâèõ íàóêîâèõ äîñÿãíåíü.

1. Âåëèêà åíåðãîºìí³ñòü.
2. Âóçüêèé àñîðòèìåíò
ïîñëóã.
3. Øâèäêå çàñòàð³âàííÿ
âèðîáíè÷èõ ïîòóæíîñòåé.
4. Íàÿâí³ñòü ä³ëüíèöü ³ç
øê³äëèâèì âèðîáíèöòâîì.

2. Êàäðè 1. Âëàñíà áàçà ïðîôåñ³éíî¿
ï³äãîòîâêè.
2. Ïðèðîäíå îáìåæåííÿ
ìîá³ëüíîñò³ íàñåëåííÿ.

1. Çàñòàð³ë³ ñèñòåìè
óïðàâë³ííÿ  ïåðñîíàëîì ³
ñòèìóëþâàííÿ ïðàö³.
2. Âèñîêà ïëèíí³ñòü ñåðåä
íàéêâàë³ô³êîâàí³øèõ ³
ïðàöåçäàòíèõ ïðàö³âíèê³â.

3. Íàóêîâî-
äîñë³äíà
ðîáîòà

1. Íàÿâí³ñòü â³äïîâ³äíî¿ áàçè
äëÿ âåäåííÿ íàóêîâî-äîñë³äíî¿
ðîáîòè.

1. Äåô³öèò êîøò³â.
2. Îð³ºíòóâàííÿ ÍÄÐ íà
ïîâñÿêäåíí³ çàïèòè.

4.
Ìàðêåòèíã

1. Åôåêòèâí³ êàíàëè
ðîçïîâñþäæåííÿ ³
ïåðåì³ùåííÿ ³íôîðìàö³¿.
2. Ö³íîâ³ ïåðåâàãè íà ðèíêó.

1. Âèñîê³ âèòðàòè.
2. Â³äñóòí³ñòü êîøò³â íà
á³ëüø äîñêîíàëå âèâ÷åííÿ
ðèíêó.

5. Ï³äïðè-
ºìñòâî

1. Êîìïëåêñíå êåð³âíèöòâî 1. Îð³ºíòàö³ÿ íà êîìàíäí³
ìåòîäè.
2. Ñêëàäí³ñòü îðãàí³çàö³éíî¿
ñòðóêòóðè.
3. Íå âèçíà÷åí³ ö³ë³ é ñòðàòå-
ã³ÿ ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà.

6. Ô³íàíñè 1. Íàÿâí³ñòü äîõîä³â ó òâåðä³é
âàëþò³.

1. ²íôëÿö³éíå îáåçö³íåííÿ
íàêîïè÷åíü.
2. Óòðèìàííÿ íà áàëàíñ³
ï³äïð. íåäîõ³äíèõ
ñòðóêòóðíèõ îäèíèöü .
3. Íåäîñòàòíÿ ê³ëüê³ñòü
îá³ãîâèõ êîøò³â.



Êîíòðîëüí³ çàïèòàííÿ 
1. Çàïîâí³òü òàáë. 8.24 ³ ïðîâåä³òü àíàë³ç âíóòð³øíüî¿ åôåêòèâíîñò³

ä³þ÷î¿ ñòðàòåã³¿.
2. Âèçíà÷³òü íîìåíêëàòóðó âèòðàò äîäàòêîâèõ ïîñëóã.
3. Íàçâ÷³òü îñíîâí³ êðèòåð³¿ îö³íêè çîâí³øíüî¿ åôåêòèâíîñò³ ä³þ÷î¿

ñòðàòåã³¿.
4. Ïîäàéòå âèçíà÷åííÿ îñíîâíèõ ðåñóðñ³â ï³äïðèºìñòâà.
5. ßê âèçíà÷àºòüñÿ åôåêòèâí³ñòü âèêîðèñòàííÿ ïðîñòîðîâèõ ðå-

ñóðñ³â?
6. ßê ³ äëÿ ÷îãî âèçíà÷àþòüñÿ êîåô³ö³ºíòè âèêîðèñòàííÿ îáëàäíàí-

íÿ?
7. ßê³ íàïðÿìè âïðîâàäæóâàíèõ çàõîä³â âïëèâàþòü íà âèêîðèñòàí-

íÿ òåõíîëîã³÷íèõ ðåñóðñ³â?
8. ßê³ ìåòîäè âèêîðèñòîâóþòüñÿ ïðè àíàë³ç³ âèêîðèñòàííÿ òðóäîâèõ

ðåñóðñ³â?
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Òàáëèöÿ 8.36 
Çàãðîçè, ìîæëèâîñò³, ñèëüí³ é ñëàáê³ ñòîðîíè 

äîñë³äæóâàíîãî ï³äïðèºìñòâà

Ìîæëèâîñò³ Ñèëüí³ ñòîðîíè

1.

2.
3.
4.
5.

Ñïðÿìóâàííÿ ïîë³òèêè óðÿäó íà
ðîçâèòîê ðèíêîâèõ â³äíîñèí.
Íåâèñîêèé ð³âåíü êîíêóðåíö³¿.
Çðîñòàííÿ äîõîä³â íàñåëåííÿ.
Âèêîðèñòàííÿ äåøåâî¿ ðîáî÷î¿
ñèëè.
Âèêîðèñòàííÿ äåøåâèõ âèä³â
ñèðîâèíè.

Ìîæëèâ³ñòü ðîçøèðåííÿ
ïîòóæíîñòåé.
Ìîæëèâ³ñòü íàäàííÿ á³ëüøîãî
îáñÿãó ïîñëóã.
Çá³ëüøåííÿ îáñÿãó âèðó÷êè.
Çá³ëüøåííÿ âàëîâîãî äîõîäó.

Çàãðîçè Ñëàáê³ ñòîðîíè

1.
2.
3.
4.
5.
6.

Ñïàä âèðîáíèöòâà.
Âèñîê³ ïîäàòêè.
Çíèæåííÿ êóðñó íàö³îíàëüíî¿
âàëþòè.
Íåñòàá³ëüí³ñòü ó ñóñï³ëüñòâ³.
Çìåíøåííÿ ïðèáóòêó.
Ð³çêå ï³äâèùåííÿ ö³í íà
ñèðîâèíó.

Âåëèêà åíåðãîºìí³ñòü âèðîáíèöòâà.
Íåñòà÷à îá³ãîâèõ êîøò³â.
Â³äñóòí³ñòü ÷³òêèõ ö³ëåé ³ ñòðàòåã³¿
ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà.
Íèçüêèé ð³âåíü ìàðêåòèíãîâèõ
äîñë³äæåíü.
Ïëèíí³ñòü êàäð³â.
Çíèæåííÿ ïîòåíö³àëó ï³äïðèºìñòâà.



9. ßê³ ðåçåðâè ðîáî÷îãî ÷àñó ìîæíà âèêîðèñòàòè ïðè ñòðàòåã³÷íîìó
ïëàíóâàíí³ é óïðàâë³íí³?

10. ßê âèçíà÷àºòüñÿ íåîáõ³äíèé ÷èñåëüíî-êâàë³ô³êàö³éíèé ñêëàä
ïðàö³âíèê³â?

11. Çà ðàõóíîê ÷îãî ìîæóòü çàáåçïå÷óâàòèñü ³ çðîñòàòè ³íôîð-
ìàö³éí³ ðåñóðñè ï³äïðèºìñòâà?

12. Ùî â³äíîñÿòü äî îðãàí³çàö³éíèõ ðåñóðñ³â ï³äïðèºìñòâà?
13. Ïåðåë³÷³òü ñèëüí³ ³ ñëàáê³ ñòîðîíè ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà.
14. Âèçíà÷³òü íåîáõ³äíèé ÷èñåëüíèé ³ êâàë³ô³êàö³éíèé ñêëàä

ïðàö³âíèê³â çà äîïîìîãîþ äîäàòêó 5.

Ðåêîìåíäîâàíà ë³òåðàòóðà
1. Âèíîêóðîâ Â.À. Îðãàíèçàöèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ íà

ïðåäïðèÿòèè. — Ì.: Öåíòð ýêîíîìèêè è ìàðêåòèíãà, 1996.
2. Òîìïñîí À.À., Ñòðèêëåíä À.Äæ. Ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò.

Èñêóññòâî ðàçðàáîòêè è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè. — Ì.: Áàíêè è áèðæè.
ÞÍÈÒÈ, 1998.

3. Ïóãà÷åâ Â.Ï. Ðóêîâîäñòâî ïåðñîíàëîì îðãàíèçàöèè. — Ì.: Àñ-
ïåêò ïðåññ, 1998.

4. Áëàíê È.À. Ñòðàòåãèÿ è òàêòèêà óïðàâëåíèÿ ôèíàíñàìè. — Ê.:
ÌÏ «ÈÒÅÌ ËÒÄ», 1996.

5. Áûêàäîðîâ Â.À., Àëåêñååâ Ï.Ä. Ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêîå ñî-
ñòîÿíèå ïðåäïðèÿòèÿ. — Ì., 1999.

6. Êàëèíà À.Â., Êîíåâà Ì.È., ßùåíêî Â.À. Ñîâðåìåííûé ýêîíîìè-
÷åñêèé àíàëèç è ïðîãíîçèðîâàíèå (ìèêðî- è ìàêðîóðîâåíü) / Ó÷åá.-ìå-
òîä. ïîñîáèå. — Ê.: ÌÀÓÏ, 1998.

7. Øåðåìåò À.Ä., Ñàéôóëèí Ì.Í. Ìåòîäèêà ôèíàíñîâîãî àíàëè-
çà. — Ì.: ÈÍÔÐÀ-Ì, 1995.
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8.4. Ñòðàòåã³÷íå ïëàíóâàííÿ é óïðàâë³ííÿ 
â ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîìó á³çíåñ³

Ñòðàòåã³÷íå ïëàíóâàííÿ ÿê òåîð³ÿ âèíèêëî é íàáóëî ðîçâèò-
êó â Àìåðèö³ çàâäÿêè íàïîëåãëèâ³é ðîáîò³ äîñë³äíèê³â á³çíåñó,
íàóêîâèõ ïðàö³âíèê³â (åêñïåðò³â) êîíñóëüòàö³éíèõ ô³ðì ð³çíèõ
ð³âí³â ³ íàïðÿì³â ä³ÿëüíîñò³, à òàêîæ ìåíåäæåð³â-ñïåö³àë³ñò³â ç
îðãàí³çàö³¿ òà óïðàâë³ííÿ âåëèêèõ ï³äïðèºìñòâ. Íèí³ íà çàçíà÷åíèõ
ïîñàäàõ ïðàöþþòü äîêòîðè íàóê (10%), ìàã³ñòðè (25%), îñîáè, ç äâî-
ìà óí³âåðñèòåòñüê³ìè îñâ³òàìè (25%), áàêàëàâðè é ïðàêòèêè ç âåëè-
êèì äîñâ³äîì ðîáîòè. Çàðîá³òíà ïëàòà òàêèõ ïðàö³âíèê³â ³ ¿õ ñòàòóñ
ïðèð³âíþºòüñÿ äî âèùîãî óïðàâë³íñüêîãî ïåðñîíàëó é íå â³äð³çíÿº-
òüñÿ â³ä íüîãî àí³ çà âàãîì³ñòþ ä³ÿëüíîñò³, àí³ çà ð³âíåì êâàë³ô³êàö³¿,
àí³ çà ôàõîâèì àâòîðèòåòîì. Ñïåö³àë³ñòè é êîíñóëüòàíòè â îáëàñò³
ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ — öå íàéçàáåçïå÷åí³øèé ïðîøàðîê
³íòåë³ãåíö³¿, é ëèøå çà íèìè éäóòü ë³êàð³, âèêëàäà÷³ òà þðèñòè. Îð-
ãàí³çàòîðè-óïðàâë³íö³ àìåðèêàíñüêèõ ô³ðì ïðàöþþòü âèêëþ÷íî íà
ñòðàòåã³÷íèé ðîçâèòîê ñâî¿õ ï³äïðèºìñòâ. Ó íèõ â³äñóòí³é ðåæèì ðî-
áî÷îãî äíÿ, à éîãî òðèâàë³ñòü âèçíà÷àºòüñÿ çà ¿õí³ì âëàñíèì ðîçñó-
äîì. Ö³ ïðàö³âíèêè íàä³ëåí³ ïðàâîì äîñòóïó äî âñ³õ äîêóìåíò³â, â òî-
ìó ÷èñë³ ³ ç ãðèôîì «òàºìíî», áóòè ïðèñóòí³ìè íà íàðàäàõ ð³çíîãî
ð³âíÿ, âè¿æäæàòè äî ³íøèõ êðà¿í äëÿ âèâ÷åííÿ ïåðåäîâîãî äîñâ³äó,
äàâàòè âêàç³âêè ùîäî âïðîâàäæåííÿ ðîçðîáëåíèõ ðåêîìåíäàö³é, ìè-
íàþ÷è âèù³ ³íñòàíö³¿, áåçïîñåðåäíüî êåð³âíèêàì îêðåìèõ ñòðóêòóð-
íèõ ï³äðîçä³ë³â.

Òàê³ íàäçâè÷àéíî øèðîê³ ïðàâà é ïîâíîâàæåííÿ ñïåö³àë³ñò³â ³ç
ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ ïîÿñíþþòüñÿ ëèøå îäíèì — íàäçâè÷àéíî
âåëèêîþ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ é çíà÷èì³ñòþ ¿õíüî¿ ïðàö³ äëÿ óñï³øíîãî
ôóíêö³îíóâàííÿ ï³äïðèºìñòâ íà ñó÷àñíîìó åòàï³ ðîçâèòêó öèâ³ë³çàö³¿.

²ñòîð³ÿ ðîçâèòêó ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ é óïðàâë³ííÿ â íàø³é
êðà¿í³ ëèøå çàðîäæóºòüñÿ, àëå äëÿ éîãî óñï³øíîãî ñòàíîâëåííÿ º âñ³ ïå-
ðåäóìîâè.

Íèí³ ³ñíóº áàãàòî âèçíà÷åíü ñòðàòåã³¿, àëå â îñíîâ³ âñ³õ âèçíà÷åíü
ëåæèòü ïîíÿòòÿ ñòðàòåã³¿ ÿê óñâ³äîìëåíî¿ é ïðîäóìàíî¿ ñóêóïíîñò³
íîðì ³ ïðàâèë, âèêîðèñòîâóâàíèõ â ïðîöåñ³ ïðèéíÿòòÿ ñòðàòåã³÷íèõ
ð³øåíü, ùî âïëèâàþòü íà ìàéáóòí³é ñòàí ï³äïðèºìñòâà. Â ë³òåðàòóð-
íèõ äæåðåëàõ ïðîïîíóþòüñÿ òàê³ âèçíà÷åííÿ ñòðàòåã³¿:
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Ñòðàòåã³ÿ — ïðîãðàìà, ïëàí, ãåíåðàëüíèé êóðñ ñóá’ºêòà óïðàâ-
ë³ííÿ äëÿ äîñÿãíåííÿ íèì ñòðàòåã³÷íèõ ö³ëåé ó âñ³õ ñôåðàõ ä³ÿëüíîñò³
[1].

Ñòðàòåã³ÿ — öå ïëàí óïðàâë³ííÿ ô³ðìîþ, ñïðÿìîâàíèé íà
çàêð³ïëåííÿ ¿¿ ïîçèö³é íà ðèíêó, çàäîâîëåííÿ ïîïèòó ñïîæèâà÷³â ³ äî-
ñÿãíåííÿ ïîñòàâëåíèõ ö³ëåé. [3]

Ñòðàòåã³ÿ ïîâèííà ïîâ’ÿçóâàòè ìèíóëå é ìàéáóòíº, âîäíî÷àñ âèçíà-
÷àþ÷è øëÿõ äî ðîçâèòêó. Ðîçðîáêà ñòðàòåã³¿ áàçóºòüñÿ íà ãëèáîêîìó ðî-
çóì³íí³ ä³¿ ìåõàí³çì³â ðèíêó, â³ðîã³äí³é îö³íö³ ïîçèö³é ï³äïðèºìñòâà íà
ðèíêó, óñâ³äîìëåíí³ é ðîçâèòêó êîíêóðåíòíèõ ïåðåâàã.

Ãîëîâíèì çàâäàííÿì ðîçðîáêè ñòðàòåã³¿ º äîñÿãíåííÿ ï³äïðèºì-
ñòâîì êîíêóðåíòíèõ ïåðåâàã ³ ðåíòàáåëüíîñò³.

Ñòðàòåã³¿ êëàñèô³êóþòüñÿ ÿê:
� êîðïîðàòèâí³ ñòðàòåã³¿ (ñòðàòåã³¿, ÿê³ º çàãàëüíèìè äëÿ

ï³äïðèºìñòâà). Íàïðèêëàä, ñòðàòåã³ÿ âäîñêîíàëåííÿ ÿêîñò³ îáñëóãîâó-
âàííÿ òèõ, õòî ïðîæèâàº ó ãîòåëüíîìó êîìïëåêñ³;

� ñòðàòåã³¿ çà íàïðÿìàìè ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà (ñòðàòåã³ÿ
á³çíåñó). Íàïðèêëàä, â ãîòåëüíèõ êîìïëåêñàõ ñôåðîþ ä³ÿëüíîñò³ º âè-
êîðèñòàííÿ íîìåðíîãî ôîíäó, âèãîòîâëåííÿ ïðîäóêö³¿ ìàñîâîãî õàð÷ó-
âàííÿ é íàäàííÿ äîäàòêîâèõ ïîñëóã (òóðèñòè÷íå îáñëóãîâóâàííÿ, íà-
äàííÿ ïîñëóã ïåðóêàðí³, îáì³ííîãî ïóíêòó âàëþò, êñåðîêîï³þâàííÿ,
òîðã³âëÿ ïðîìèñëîâèìè òîâàðàìè, íàäàííÿ òðàíñïîðòíèõ ïîñëóã òî-
ùî);

� ôóíêö³îíàëüí³ ñòðàòåã³¿, ïðèêëàäîì ÿêèõ ìîæóòü áóòè ñòðàòåã³ÿ
ìàðêåòèíãó, ñòðàòåã³ÿ ïðîâåäåííÿ íàóêîâèõ äîñë³äæåíü, ñòðàòåã³ÿ óï-
ðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì, ñòðàòåã³ÿ ðåñóðñîçáåðåæåííÿ òîùî. 

Íà â³äì³íó â³ä êîìàíäíî¿, ðèíêîâà åêîíîì³êà ïåðåäáà÷àº íå ïîøóê
åôåêòèâíèõ øëÿõ³â âèêîíàííÿ çàâäàíü â óìîâàõ äîñèòü ïðîãíîçîâàíî-
ãî çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà, à ñàìîâèçíà÷åííÿ é ñàìîïðîãíîçóâàííÿ
ñàìèìè ï³äïðèºìñòâàìè ñâî¿õ äîâãîòåðì³íîâèõ ö³ëåé ³ ñòðàòåã³¿ ¿õ äî-
ñÿãíåííÿ.

Ñòðàòåã³÷í³ ð³øåííÿ, ÿê³ ïðèíåñëè äåÿêèì ï³äïðèºìñòâàì óñï³õ
ï³ñëÿ 1991 ð. íèí³ âèÿâëÿþòüñÿ íååôåêòèâíèìè, ðÿä îðãàí³çàö³é ïðèïè-
íèëè ä³ÿëüí³ñòü, àáî äîñÿãíóâøè ïåâíîãî ð³âíÿ ïåðåáóâàþòü ó ñòàí³
ñòàãíàö³¿. Ñàìå òîìó êåð³âíèêè îðãàí³çàö³é ä³éøëè âèñíîâêó ïðî íå-
îáõ³äí³ñòü ðîçðîáêè ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó. Ì³íëèâ³ñòü çîâí³øíüîãî ñåðå-
äîâèùà â³ò÷èçíÿíèõ ï³äïðèºìñòâ ñòèìóëþº çàïðîâàäæåííÿ íîâèõ ìå-
òîä³â, ñèñòåì ³ ï³äõîä³â äî ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ.

Ãîòåëüíî-ðåñòîðàííèé á³çíåñ: ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒ

219



8.4.1. Ñóòü îðãàí³çàö³¿ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàííÿ 
é óïðàâë³ííÿ

Ïðîáëåìà óñï³øíîãî ôóíêö³îíóâàííÿ ³ çàáåçïå÷åííÿ áåçïåðåðâ-
íîñò³ ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî ³íäóñòð³¿ º ïåðøî-
ðÿäíîþ â óìîâàõ ðèíêîâî¿ åêîíîì³êè, â óìîâàõ äèíàì³÷íî íåâèçíà÷å-
íîãî é íåñò³éêîãî ñåðåäîâèùà. Äëÿ óñï³øíîãî ôóíêö³îíóâàííÿ
ï³äïðèºìñòâ â òàêèõ óìîâàõ ñèñòåìà óïðàâë³ííÿ ïîâèííà ìàòè â ñâîºìó
àðñåíàë³ íå ìåíøó ê³ëüê³ñòü ð³çíîìàí³òíèõ ðåàêö³é, í³æ ìîæëèâà
ê³ëüê³ñòü íåãàòèâíèõ çì³í, ÿê³ ìîæóòü âèíèêíóòè ó ñåðåäîâèù³, ÿêå éî-
ãî îòî÷óº.

Ï³äïðèºìñòâà ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî ñåðâ³ñó, ÿê³ ôóíêö³îíóþòü íà
âèçíà÷åíîìó ðèíêó (ñåðåäîâèù³), íàäàþòü ð³çíîìàí³òí³ ïîñëóãè é ïðî-
ïîíóþòü øèðîêèé àñîðòèìåíò ïðîäóêö³¿ õàð÷óâàííÿ, çä³éñíþþ÷è ïðè
öüîìó ïåâí³ âèòðàòè, ðîçì³ð ÿêèõ çàëåæèòü â³ä ïîòåíö³àëó
ï³äïðèºìñòâà, îðãàí³çàö³¿ óïðàâë³íñüêî¿, ô³íàíñîâî¿, ïðàâîâî¿ ä³ÿëü-
íîñò³, ôàêòîð³â çîâí³øíüîãî é áåçïîñåðåäíüîãî ñåðåäîâèùà. Çíà÷íà
ðîëü ó ñêîðî÷åíí³ âèòðàò íàëåæèòü îðãàí³çàö³¿ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíóâàí-
íÿ ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà.

Ñóòü îðãàí³çàö³¿ ñòðàòåã³÷íîãî ìåíåäæìåíòó íà ï³äïðèºìñòâàõ
ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó ïîëÿãàº â ñòâîðåíí³ íåîáõ³äíèõ óìîâ
äëÿ ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ, ïëàíóâàííÿ, ðåàë³çàö³¿ ïëàí³â òà êîíòðî-
ëþ çà ¿õ âèêîíàííÿì.

Ñòðàòåã³÷íå óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâ ÿâëÿº ñîáîþ ä³ÿëüí³ñòü
ñïðÿìîâàíó íà âèçíà÷åííÿ ñôåðè ä³ÿëüíîñò³ é äîñÿãíåííÿ äîâãî-
òåðì³íîâèõ ö³ëåé â ïîñò³éíî çì³ííèõ óìîâàõ íàâêîëèøíüîãî ñåðåäîâè-
ùà.

Ñòðàòåã³÷íå ïëàíóâàííÿ — öå ïåðåäáà÷åííÿ õàðàêòåðó é øëÿõ³â
ðîçâèòêó ìàêðîñèñòåìè, òåíäåíö³é ðîçâèòêó ãàëóç³ òà ¿õ âïëèâó íà ñòàí
ï³äïðèºìñòâà, ïåðñïåêòèâ ³ åòàï³â éîãî ðîçâèòêó, à â³äòàê âèçíà÷åííÿ
ñòðàòåã³¿ á³çíåñó íà ï³äïðèºìñòâ³.

Õàðàêòåð ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó
â³äïîâ³äàòèìå âèìîãàì ñåðåäîâèùà ëèøå òîä³, ÿêùî ï³äïðèºìñòâà âè-
ãîòîâëÿòèìóòü ³ ðåàë³çîâóâàòèìóòü ïðîäóêö³þ òà ïîñëóãè òàêî¿ ÿêîñò³ é
ó òàêîìó àñîðòèìåíò³, ÿê³ â³äïîâ³äàòèìóòü ïîòðåáàì ³ âèìîãàì äàíîãî
ðèíêó çà åêîëîã³÷íèìè, åêîíîì³÷íèìè é ô³ç³îëîã³÷íèìè ïîêàçíèêàìè.
Â ðàç³ ïîðóøåííÿ òàêî¿ â³äïîâ³äíîñò³ é ñòðóêòóðà ãðîìàäñüêîãî õàð÷ó-
âàííÿ ãîòåëüíèõ êîìïëåêñ³â, ³ ñôåðà îáñëóãîâóâàííÿ â íîìåðíîìó
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ôîíä³ çàçíàâàòèìóòü âòðàò ÿê ìàòåð³àëüíèõ, òàê ³ ìîðàëüíèõ (âòðàòà
äîâ³ðè äî ï³äïðèºìñòâà ç áîêó ñïîæèâà÷³â).

Çàçíà÷åíà íåâ³äïîâ³äí³ñòü çóìîâëþºòüñÿ ïðè÷èíàìè, ÿê³ ïîä³ëÿþòü
íà äâ³ ãðóïè: ïîòî÷í³ é ñòðàòåã³÷í³.

Äî ïîòî÷íèõ ïðè÷èí â³äíîñÿòü òàê³, ùî âïëèâàþòü íà çíèæåííÿ
åêîíîì³÷íîñò³ âèãîòîâëåíèõ ïîñëóã ³ ¿õ ðåàë³çàö³¿ (íåðàö³îíàëüíå âè-
êîðèñòàííÿ âèðîáíè÷èõ ïîòóæíîñòåé, òðóäîâèõ ³ ô³íàíñîâèõ ðå-
ñóðñ³â, íèçüêà ïðîäóêòèâí³ñòü ïðàö³ âñ³õ êàòåãîð³é ïðàö³âíèê³â,
â³äñóòí³ñòü ðåñóðñîçáåð³ãàþ÷èõ òåõíîëîã³é, çíèæåííÿ ÿêîñò³ ïîñëóã
³ ïðîäóêö³¿, çâóæåííÿ ¿õ àñîðòèìåíòó ÷åðåç âèðîáíè÷³ ïðîáëåìè, íå-
åôåêòèâíà îðãàí³çàö³ÿ ìàðêåòèíãîâî¿ ñëóæáè òîùî).

Äî ñòðàòåã³÷íèõ ïðè÷èí â³äíîñÿòü òàê³, ùî âïëèâàþòü íà äîñÿã-
íåííÿ ö³ëåé ï³äïðèºìñòâà (íåïåðåäáà÷óâàí³ñòü ä³é êîíêóðåíò³â, ïîìèë-
êè ó âèçíà÷åíí³ ïëàòîñïðîìîæíîãî ïîïèòó, ñåãìåíòó ðèíêó, îö³íêè
ÿêîñò³ ïðîïîíîâàíî¿ ïðîäóêö³¿ é ïîñëóã).

Ïîòî÷íó íåâ³äïîâ³äí³ñòü ìîæíà ë³êâ³äóâàòè çàñîáàìè îïåðàòèâíîãî
óïðàâë³ííÿ, çì³íèâøè îðãàí³çàö³þ âèðîáíè÷îãî ïðîöåñó,
êâàë³ô³êàö³éíèé ³ ÷èñåëüíèé ñêëàä ïðàö³âíèê³â, ï³äâèùèâøè êî-
åô³ö³ºíò âèêîðèñòàííÿ ä³þ÷îãî îáëàäíàííÿ, ïðîäóêòèâí³ñòü ïðàö³, çà-
ïðîâàäèâøè ðåñóðñîçáåð³ãàþ÷³ òà ³ííîâàö³éí³ òåõíîëîã³¿, á³ëüø äîñêî-
íàëó ðåêëàìó.

Ñòðàòåã³÷íà íåâ³äïîâ³äí³ñòü ë³êâ³äóºòüñÿ çà äîïîìîãîþ êîðåãóâàí-
íÿ àáî çì³íè ö³ëåé ï³äïðèºìñòâà, çä³éñíåííÿ äèâåðñèô³êàö³¿, çàñòîñó-
âàííÿ ïðèíöèïîâî íîâèõ ôîðì óïðàâë³ííÿ, ïîñèëåííÿ ðîáîòè ìàðêå-
òèíãîâî¿ ñëóæáè òîùî.

Ðîçâèòîê ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó — öå ïðîöåñ
îð³ºíòîâàíèé íà ïåðñïåêòèâó ç óðàõóâàííÿì òåíäåíö³é çì³í íàâêîëèø-
íüîãî ñåðåäîâèùà é ñâîº÷àñíî¿ ë³êâ³äàö³¿ ïîòî÷íèõ ïðè÷èí
íåâ³äïîâ³äíîñò³.

Ñòðàòåã³÷íå óïðàâë³ííÿ é ïëàíóâàííÿ ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâ — öå
ñôåðà ä³ÿëüíîñò³ êåð³âíèöòâà âèùî¿ ëàíêè, ãîëîâíèì îáîâ’ÿçêîì ÿêî¿ º
âèçíà÷åííÿ ïð³îðèòåòíèõ íàïðÿì³â ä³ÿëüíîñò³ òà ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâ,
âèçíà÷åííÿ ö³ëåé, ðîçïîä³ë ðåñóðñ³â ³ âñüîãî òîãî, ùî íàäàº
ï³äïðèºìñòâó êîíêóðåíòíèõ ïåðåâàã.

Ñòðàòåã³ÿ ï³äïðèºìñòâà ÿâëÿº ñîáîþ ñèñòåìó óïðàâë³íñüêèõ
ð³øåíü äëÿ âèçíà÷åííÿ ïåðñïåêòèâíèõ íàïðÿì³â ðîçâèòêó, ñôåðè,
ôîðì ³ ñïîñîá³â ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà â óìîâàõ îòî÷óþ÷îãî ñåðåäî-
âèùà, à òàêîæ ïîðÿäêó ðîçïîä³ëó ðåñóðñ³â äëÿ äîñÿãíåííÿ ïîñòàâëå-
íèõ ö³ëåé.
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Çà ôîðìîþ ñòðàòåã³ÿ — öå íàá³ð óïðàâë³íñüêèõ äîêóìåíò³â, ïðåä-
ñòàâëåíèõ ÿê ãðàô³êè, òàáëèö³, îïèñîâ³ òåêñòè, ñëàéäè, ³íø³ çîáðàæåí-
íÿ ³ëþñòðàòèâíîãî õàðàêòåðó, ÿê³ ìîæíà äåìîíñòðóâàòè âñ³ìà ³ñíóþ÷è-
ìè çàñîáàìè àóä³î-, â³äåîòåõí³êè é â³çóàëüíîãî çîáðàæåííÿ.

Çà çì³ñòîì ñòðàòåã³ÿ — öå ìîäåëü íàïðÿì³â ä³é, ³íñòðóìåíò
äëÿ äîñÿãíåííÿ ìåòè îðãàí³çàö³¿. Íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñ-
òîðàííîãî á³çíåñó ñòðàòåã³ÿ â³äáèâàºòüñÿ ó ñòðàòåã³÷íèõ ïëàíàõ ðîç-
âèòêó.

Ñòðóêòóðà ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà ìàº âêëþ÷à-
òè òàê³ ðîçä³ëè:

1. Ïåðåäáà÷åííÿ õàðàêòåðó é øëÿõ³â ðîçâèòêó ìàêðîñèñòåìè. Òåí-
äåíö³¿ ðîçâèòêó ãàëóç³ òà ¿õ âïëèâ íà ñòàí ï³äïðèºìñòâà. Ïåðñïåêòèâè é
òðóäíîù³ ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà.

2. Ñòðàòåã³ÿ ìàðêåòèíãîâî¿ ñëóæáè.
3. Íàïðÿìè é çàõîäè ùîäî ñòâîðåííÿ êîíêóðåíòíèõ ïåðåâàã:
3.1. Ñòðàòåã³ÿ îíîâëåííÿ ïîñëóã, ïðîïîíîâàíèõ ï³äïðèºìñòâîì.
3.2. Ñòðàòåã³ÿ ðîçâèòêó îðãàí³çàö³éíî-òåõí³÷íîãî ð³âíÿ âèðîá-

íèöòâà é ñôåðè íàäàííÿ ïîñëóã.
3.3. Ñòðàòåã³ÿ ðåñóðñîçàáåçïå÷åííÿ ïåâíèõ ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â

ï³äïðèºìñòâà.
3.4. Ñòðàòåã³÷íèé ô³íàíñîâèé ïëàí.
3.5. Ñòðàòåã³ÿ ðîçâèòêó ì³æíàðîäíî¿ ä³ÿëüíîñò³.
3.6. Ñòðàòåã³ÿ ðîçâèòêó ñèñòåìè ìåíåäæìåíòó.
4. Îö³íêà åôåêòèâíîñò³ ñòðàòåã³é.
5. Ðåàë³çàö³ÿ é êîíòðîëü çà âò³ëåííÿì ó æèòòÿ ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó

ï³äïðèºìñòâà. 
Ó ðîçä³ë³ I ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà «Ïå-

ðåäáà÷åííÿ õàðàêòåðó é øëÿõ³â ðîçâèòêó ìàêðîñèñòåìè. Òåíäåíö³¿
ðîçâèòêó ãàëóç³ òà ¿õ âïëèâ íà ñòàí ï³äïðèºìñòâà. Ïåðñïåêòèâè é
òðóäíîù³ ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà.» ïîâèíí³ áóòè ðîçêðèò³ òàê³ ïèòàí-
íÿ:

� ç óðàõóâàííÿì åâîëþö³éíîãî ðîçâèòêó ñâ³òîâî¿ öèâ³ë³çàö³¿, äîñÿã-
íåíü îêðåìèõ âèñîêîðîçâèíåíèõ äåðæàâ, çàãàëüíèõ äîñÿãíåíü ðîçâèò-
êó ìàêðîñèñòåìè ïåðåäáà÷èòè õàðàêòåð ³ ïîòåíö³éí³ ìîæëèâîñò³ ùîäî
ðîçâèòêó îòî÷óþ÷î¿ ìàêðîñèñòåìè;

� íà îñíîâ³ àíàë³çó ðîçâèòêó ãîòåëüíîãî é ðåñòîðàííîãî ãîñïîäàð-
ñòâà çà îñòàíí³ 5–10 ðîê³â âèçíà÷èòè òåíäåíö³¿ ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâ
ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî ³íäóñòð³¿; 

� íà îñíîâ³ àíàë³çó ïðîáëåì ãàëóç³ âèçíà÷èòè ïåðñïåêòèâè ðîçâèò-
êó äîñë³äæóâàíîãî ï³äïðèºìñòâà. 
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Ó ðîçä³ë³ II «Ñòðàòåã³ÿ ìàðêåòèíãîâî¿ ñëóæáè» ñë³ä âèçíà÷èòè:
� êîíöåïö³þ ñòðàòåã³÷íîãî ìàðêåòèíãó, çàñòîñîâóâàíîãî íà äàíîìó

åòàï³;
� ôóíêö³¿ é çàâäàííÿ â³ää³ëó ìàðêåòèíãó íà ïåðñïåêòèâó;
� òåõíîëîã³þ é ðåçóëüòàòè ñòðàòåã³÷íî¿ ñåãìåíòàö³¿ ðèíêó;
� ñòðàòåã³þ ö³íîóòâîðåííÿ, ïðîãíîçóâàííÿ ö³í íà ïðîïîíîâàí³

ï³äïðèºìñòâîì ïðîäóêö³þ é ïîñëóãè; 
� ñòðàòåã³þ îïàíóâàííÿ ðèíê³â çáóòó ïðîäóêö³¿ é ïîñëóã;
� ñòðàòåã³þ ðîçðîáêè íîâîãî àñîðòèìåíòó ïðîäóêö³¿ é ïîñëóã;
� ñòðàòåã³þ ðåñóðñîçàáåçïå÷åííÿ;
� ðîçâèòîê ñëóæáè ìàðêåòèíãó íà ïåðñïåêòèâó.
Ó ðîçä³ë³ III «Íàïðÿìè é çàõîäè ùîäî ñòâîðåííÿ êîíêóðåíòíèõ ïå-

ðåâàã» íåîáõ³äíî ïðîàíàë³çóâàòè:
� ôàêòîðè ìàêðîñåðåäîâèùà, ³íôðàñòðóêòóðó ðåã³îíó é ì³êðîñåðå-

äîâèùà ï³äïðèºìñòâà;
� ñòàí òåõí³êè, òåõíîëîã³¿, îðãàí³çàö³¿ âèðîáíèöòâà, âèêîðèñòàííÿ

÷èñåëüíîãî é êâàë³ô³êàö³éíîãî ñêëàäó ïðàö³âíèê³â, ñèñòåìó ìåíåäæ-
ìåíòó íà ï³äïðèºìñòâ³;

� ðîáîòó ìàðêåòèíãîâî¿ ñëóæáè ó äàíèé ïåð³îä;
� êîíêóðåíòí³ ïåðåâàãè ï³äïðèºìñòâà;
� îáðàííÿ é îá´ðóíòóâàííÿ ñòðàòåã³÷íèõ ôàêòîð³â êîíêóðåíòíèõ

ïåðåâàã;
� àäàïòàö³þ ñòðàòåã³÷íèõ ôàêòîð³â ïåðåâàã äî çàïëàíîâàíî¿ ñòðà-

òåã³¿. 
Ó ï³äðîçä³ë³ 3.1 ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó «Ñòðàòåã³ÿ îíîâëåííÿ ïîñëóã,

ïðîïîíîâàíèõ ï³äïðèºìñòâîì» äîö³ëüíî äåòàë³çóâàòè ñòðàòåã³þ îíîâ-
ëåííÿ àñîðòèìåíòó ïðîïîíîâàíèõ ïîñëóã. Â îñíîâó îá´ðóíòóâàíü ïî-
âèíí³ áóòè ïîêëàäåí³:

� ðåçóëüòàòè ìàðêåòèíãîâèõ äîñë³äæåíü ùîäî âèçíà÷åííÿ ïîïèòó
íà ïîñëóãè;

� îáðîáëåí³ äàí³ àíêåòíîãî îïèòóâàííÿ ùîäî ÿêîñò³ ïîñëóã ³ ïðî-
äóêö³¿ ï³äïðèºìñòâ õàð÷óâàííÿ;

� àíàë³ç ³ñíóþ÷èõ òåõíîëîã³é ðåñóðñîçáåðåæåííÿ;
� ïðîãíîç ïîêàçíèê³â êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ ïðîäóêö³¿ òà ïî-

ñëóã äîñë³äæóâàíîãî ï³äïðèºìñòâà òà îñíîâíèõ êîíêóðåíò³â.
Äîö³ëüíî òàêîæ îáãðóíòóâàòè íàóêîâ³ ï³äõîäè, ñèñòåìè, ïðèíöèïè,

ìåòîäè é òåõíîëîã³þ, ÿê³ çàñòîñîâóâàòèìóòüñÿ ïðè ðîçðîáö³ ñòðàòåã³¿
îíîâëåííÿ ïðîïîíîâàíèõ ïðîäóêö³¿ ³ ïîñëóã. ßêùî íà ï³äïðèºìñòâ³
âïðîâàäæóâàòèìóòüñÿ ³íâåñòèö³éí³ ïðîåêòè, òî íåîáõ³äíî îá´ðóíòóâàòè
¿õ òåõí³êî-åêîíîì³÷íó äîö³ëüí³ñòü.
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Ó ï³äðîçä³ë³ 3.2. «Ñòðàòåã³ÿ ðîçâèòêó îðãàí³çàö³éíî-òåõí³÷íîãî
ð³âíÿ âèðîáíèöòâà é ñôåðè íàäàííÿ ïîñëóã» íåîáõ³äíî ïðîàíàë³çóâàòè:

� îðãàí³çàö³éíî-òåõí³÷íèé ð³âåíü âèðîáíèöòâà ïîñëóã;
� ñîö³àëüíî-ïîáóòîâ³ óìîâè ïðàö³ é â³äïî÷èíêó ïðàö³âíèê³â óñ³õ

ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â ï³äïðèºìñòâà;
� ä³ÿëüí³ñòü ï³äïðèºìñòâà â ñôåð³ îõîðîíè îòî÷óþ÷îãî ïðèðîäíîãî

ñåðåäîâèùà;
� ñòðàòåã³þ îðãàí³çàö³éíî-òåõí³÷íîãî ðîçâèòêó âñ³õ ñòðóêòóðíèõ

ï³äðîçä³ë³â;
� îðãàí³çàö³éíî-ïðàâîâó ñòðóêòóðó ï³äïðèºìñòâà;
� òåõí³êî-åêîíîì³÷íå îá´ðóíòóâàííÿ ïðîãíîç³â;
� óçãîäæåííÿ «ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó îðãàí³çàö³éíî-òåõí³÷íîãî ð³âíÿ

âèðîáíèöòâà é ñôåðè íàäàííÿ ïîñëóã».
Ï³äðîçä³ë 3.3. «Ñòðàòåã³ÿ ðåñóðñîçàáåçïå÷åííÿ ïåâíèõ ñòðóêòóðíèõ

ï³äðîçä³ë³â ï³äïðèºìñòâà» ïîâèíåí âêëþ÷àòè:
� àíàë³ç ÿêîñò³ ìåòîäè÷íîãî, ïðàâîâîãî, ³íôîðìàö³éíîãî é ðåñóðñ-

íîãî çàáåçïå÷åííÿ ï³äïðèºìñòâà â ö³ëîìó òà éîãî îêðåìèõ ï³äðîçä³ë³â;
� âèñíîâêè ùîäî ðåñóðñîçàáåçïå÷åííÿ ï³äïðèºìñòâà ïåâíèìè âè-

äàìè ñèðîâèíè, çàñîáàìè ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íîãî ïðèçíà÷åííÿ é ïà-
ëèâíî-åíåðãåòè÷íèìè ðåñóðñàìè;

� àíàë³ç ³ñíóþ÷èõ çâ’ÿçê³â ç ïîñòà÷àëüíèêàìè ðåñóðñ³â, ³íôîðìàö³¿,
äîêóìåíò³â;

� âèñíîâêè é ðåêîìåíäàö³¿ ùîäî âäîñêîíàëåííÿ ñèñòåìè ðåñóðñî-
ïîñòà÷àííÿ;

� ðîçðîáêó íîâî¿ ñòðàòåã³÷íî¿ ìîäåë³ ðåñóðñîçàáåçïå÷åííÿ
ï³äïðèºìñòâà, çàáåçïå÷åííÿ éîãî íîðìàòèâíî-òåõí³÷íîþ äîêóìåí-
òàö³ºþ òà ³íôîðìàö³ºþ;

� òåõí³êî-åêîíîì³÷íå îá´ðóíòóâàííÿ íîâî¿ ñòðàòåã³÷íî¿ ìîäåë³ ðå-
ñóðñîçàáåçïå÷åííÿ ïåâíèõ ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â ³ ï³äïðèºìñòâà
â ö³ëîìó. 

Ï³äðîçä³ë 3.4. «Ñòðàòåã³÷íèé ô³íàíñîâèé ïëàí» ïîâèíåí â³äáèâàòè:
� ïîêàçíèêè ðåíòàáåëüíîñò³ é åôåêòèâíîñò³ ïåâíèõ âèä³â ïðîïîíî-

âàíèõ ï³äïðèºìñòâîì ïîñëóã ³ ïðîäóêö³¿;
� îñíîâí³ ê³íöåâ³ åêîíîì³÷í³ ïîêàçíèêè ãîñïîäàðñüêî-ô³íàíñîâî¿

ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà, ïîêàçíèêè âèêîðèñòàííÿ ð³çíèõ âèä³â ðå-
ñóðñ³â ³ óñòàëåíîñò³ ï³äïðèºìñòâà íà ðèíêó;

� ïðîãíîç ùîäî çì³í ô³íàíñîâèõ ïîêàçíèê³â îêðåìèõ ñòðóêòóðíèõ
ï³äðîçä³ë³â ï³äïðèºìñòâà;

� îá´ðóíòóâàííÿ é óçãîäæåííÿ ñòðàòåã³÷íîãî ô³íàíñîâîãî ïëàíó. 
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Ï³äðîçä³ë 3.5. «Ñòðàòåã³ÿ ðîçâèòêó ì³æíàðîäíî¿ ä³ÿëüíîñò³» ïîâè-
íåí âêëþ÷àòè:

� ïðîãíîçóâàííÿ ùîäî ðåàë³çàö³¿ îáðàíî¿ ñòðàòåã³¿ ì³æíàðîäíî¿
ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà;

� îá´ðóíòóâàííÿ é óçãîäæåííÿ ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó ì³æíàðîäíî¿
ä³ÿëüíîñò³. 

Ó ï³äðîçä³ë³ 3.6. «Ñòðàòåã³ÿ ðîçâèòêó ñèñòåìè ìåíåäæìåíòó»  íå-
îáõ³äíî:

� ïðîàíàë³çóâàòè ÿê³ñòü ³ åôåêòèâí³ñòü ôóíêö³îíóâàííÿ ñèñòåìè
ìåíåäæìåíòó ï³äïðèºìñòâà òà éîãî îêðåìèõ ï³äðîçä³ë³â çà îñòàíí³ ðî-
êè;

� âèÿâèòè ñëàáê³ ì³ñöÿ â ñòðóêòóð³, çì³ñò³ òà ïîáóäîâ³ ñèñòåìè ìå-
íåäæìåíòó ïðè âèêîíàíí³ âèðîáíè÷î¿ ïðîãðàìè;

� îá´ðóíòóâàòè é óçãîäèòè ñòðàòåã³þ ðîçâèòêó ñèñòåìè ìåíåäæ-
ìåíòó.

Ðîçä³ë IV. «Îö³íêà åôåêòèâíîñò³ ñòðàòåã³¿». Îö³íêó åôåêòèâíîñò³
ñòðàòåã³¿ íåîáõ³äíî ïðîâîäèòè ï³ñëÿ ðîçðîáêè âñ³õ ïîïåðåäí³õ ðîçä³ë³â
ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó. Ïðè îö³íö³ åêîíîì³÷íî¿ åôåêòèâíîñò³ ïëàíó
äîö³ëüíî çàñòîñîâóâàòè íàóêîâ³ ìåòîäè, äàí³ çàòâåðäæåíî¿ íîðìàòèâíî-
ïðàâîâî¿ áàçè, ïîëîæåííÿ, ³íñòðóêö³¿, ôîðìóëè òîùî. Ïðèïóñêàºòüñÿ
âèêîðèñòàííÿ îðèã³íàëüíèõ íàóêîâèõ ìåòîäèê, çà óìîâè ¿õ îá´ðóíòó-
âàííÿ.

Ðîçä³ë V. Ó ðîçä³ë³ «Ðåàë³çàö³ÿ é êîíòðîëü çà âò³ëåííÿì ó æèòòÿ
ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà» ïîâèíí³ áóòè âèñâ³òëåí³ òàê³ ïèòàííÿ:

� ìåòîäèêà ïðîâåäåííÿ ä³þ÷î¿ ñòðàòåã³¿ ï³äïðèºìñòâà, ñ³òêîâèé
ãðàô³ê ðåàë³çàö³¿ ñòðàòåã³¿;

� âèçíà÷åííÿ ñëàáêèõ ì³ñöü â îðãàí³çàö³¿ âèðîáíè÷èõ ïðîöåñ³â,
êîíòðîë³ é îáë³êó âèêîíàííÿ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó îêðåìèìè ñòðóêòóð-
íèìè ï³äðîçä³ëàìè;

� îá´ðóíòóâàííÿ é óçãîäæåííÿ ðîçä³ëó «Ðåàë³çàö³ÿ é êîíòðîëü çà
âò³ëåííÿì ó æèòòÿ ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà»;

� îïèñ ³íñòðóêö³é, ìåòîäèê, ñòàíäàðò³â, òåõíîëîã³÷íèõ ïðîãðàì ³
³íøèõ äîïîì³æíèõ ìàòåð³àë³â (âèõ³äí³ äàí³ äëÿ ðîçðàõóíê³â, ïîÿñíþ-
âàëüí³ çàïèñêè òîùî).

Íàâåäåíà ñòðóêòóðà ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó é çì³ñò éîãî ðîçä³ë³â ìàº
ðåêîìåíäàö³éíèé íàóêîâî-ïðîãíîçóþ÷èé õàðàêòåð ó çâ’ÿçêó ç òèì, ùî
íà ñó÷àñíîìó åòàï³ ðîçâèòêó ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó ìîæëèâà
íåïåðåäáà÷óâàí³ñòü ³ âàð³àòèâí³ñòü ñêëàäåííÿ ñòðàòåã³÷íèõ ïëàí³â ðîç-
âèòêó ï³äïðèºìñòâ, îðãàí³çàö³é ³ ô³ðì.
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Êîíòðîëüí³ çàïèòàííÿ
1. Íàçâ³òü îñíîâîïîëîæíèê³â ñòðàòåã³÷íîãî ìåíåäæìåíòó?
2. Âèçíà÷òå ïåðåäóìîâè ðîçâèòêó ñòðàòåã³÷íîãî ìåíåäæìåíòó â Óê-

ðà¿í³?
3. Âèçíà÷òå ñóòü ïîíÿòü «ñòðàòåã³÷íå óïðàâë³ííÿ» é «ñòðàòåã³÷íå

ïëàíóâàííÿ».
4. ßê³ ïðè÷èíè çóìîâëþþòü íåâ³äïîâ³äí³ñòü ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðè-

ºìñòâ äî âèìîã íàâêîëèøíüîãî ñåðåäîâèùà é øëÿõè ¿õ ïîäîëàííÿ?
5. Ñòðóêòóðà ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà.
6. Îñîáëèâ³ñòü òðåòüîãî ðîçä³ëó ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó ðîçâèòêó

ï³äïðèºìñòâà.
7. ×è ïðèïóñêàºòüñÿ âèêîðèñòàííÿ âëàñíèõ ìåòîäèê ïðè îö³íö³ åêî-

íîì³÷íî¿ åôåêòèâíîñò³ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà?
8. ßê êëàñèô³êóþòüñÿ ñòðàòåã³¿?

Ðåêîìåíäîâàíà ë³òåðàòóðà
1. Àíñîôô È. Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå. — Ì.: Ýêîíîìèêà, 1989. 
2. Àëåêñååâà Ì.Ì. Ïëàíèðîâàíèå äåÿòåëüíîñòè ôèðìû. — Ì.: Ôè-

íàíñû è ñòàòèñòèêà, 1997.
3. Ôàòõóòäèíîâ Ð.À. Ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò. — Ì.: ÇÀÎ «Áèç-

íåñ-øêîëà «Èíòåë-ñèíòåç»», 1998. 
4. Ñòàðîáèíñêèé Ç.Å. Êàê óïðàâëÿòü ïåðñîíàëîì. — Ì.: ÇÀÎ «Áèç-

íåñ-øêîëà «Èíòåë-ñèíòåç»», 1998. 
5. Ìàðêîâà Â.Ä., Êóçíåöîâà Ñ.À. Ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæ-

ìåíò. — Ìîñêâà-Íîâîñèáèðñê: ÈÍÔÐÀ — Ì: Ñèáèðñêîå ñîãëàøåíèå,
1999.

6. Âèíîêóðîâ Â.À. Îðãàíèçàöèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ íà
ïðåäïðèÿòèè. — Ì.: Öåíòð ýêîíîìèêè è ìàðêåòèíãà, 1996.
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8.4.2. Ñ³òêîâå ïëàíóâàííÿ 
é óïðàâë³ííÿ ñòðàòåã³÷íèõ êîìïëåêñíèõ ðîá³ò

Ïëàíóâàííÿ âèêîíàííÿ ñêëàäíèõ ñòðàòåã³÷íèõ êîìïëåêñíèõ
ðîá³ò — îäíà ³ç íàéïîøèðåí³øèõ óïðàâë³íñüêèõ ñèòóàö³é (ïðîáëåì),
ÿê³ íåîáõ³äíî âèð³øóâàòè óïðàâë³íöÿì ñåðåäíüî¿ é âèùî¿ ëàíêè ãàëóçå-
âèõ ï³äïðèºìñòâ. Á³ëüø³ñòü ñèòóàö³éíèõ ïðîáëåì çíà÷íî â³äð³çíÿþòüñÿ
îäíà â³ä îäíî¿, ùî ïåðåäáà÷àãàº ñóòî ³íäèâ³äóàëüíèé ï³äõ³ä ùîäî
àíàë³çó êîæíî¿ ç íèõ, ïîøóêó ðàö³îíàëüíèõ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü ³
îö³íêè ¿õ åôåêòèâíîñò³. Ñàìå òîìó ÿê çàðóá³æíèìè, òàê ³ â³ò÷èçíÿíèìè
ìåíåäæåðàìè óñ³õ ð³âí³â, ó ïðîöåñ³ îñíîâíî¿ ä³ÿëüíîñò³ âèêîðèñòî-
âóºòüñÿ ñ³òêîâå ïëàíóâàííÿ é óïðàâë³ííÿ (ÑÏÓ) ÿê ñïåöèô³÷íèé âèä
ïëàíóâàííÿ, ùî äîçâîëÿº:

� äîñêîíàë³øå îðãàí³çóâàòè ïðîöåñ âèðîáíèöòâà ïðîäóêö³¿ òà ïî-
ñëóã;

� åôåêòèâíî âèêîðèñòîâóâàòè òðóäîâ³ ðåñóðñè ï³äïðèºìñòâ;
� âîëîä³òè òåõíîëîã³ºþ ðåãóëþâàííÿ ïðîöåñó âèêîíàííÿ êîìïëåê-

ñó ðîá³ò;
� íà îñíîâ³ ìîäåëþâàííÿ ïðîöåñó ä³ÿëüíîñò³ çà ð³çíèìè íàïðÿìà-

ìè âèçíà÷àòè ñòðàòåã³÷íèé ðîçâèòîê ï³äïðèºìñòâà;
� çä³éñíþâàòè ïîòî÷íèé êîíòðîëü çà âèêîíàííÿì êîìïëåêñó ðîá³ò

çã³äíî ç âèçíà÷åíèì ñòðàòåã³÷íèì ðîçâèòêîì;
� âèÿâëÿòè íåâèêîðèñòàí³ ðåçåðâè ï³äïðèºìñòâà;
� îïòèì³çîâóâàòè ïðîöåñ âèêîíàííÿ ïåâíèõ âèä³â ðîá³ò òîùî.
Ñ³òêîâå ïëàíóâàííÿ é óïðàâë³ííÿ êîìïëåêñîì ðîá³ò ïåðåäáà÷àº

ñïðîùåííÿ ñèòóàö³éíèõ ïðîáëåì, ùî íå âñòóïàº ó ïðîòèð³÷÷ÿ ç ìåòîäî-
ëîã³ºþ âèðîáëåííÿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü, à º îäíèì ³ç íàéâàæëèâ³øèõ
¿¿ ïðèíöèï³â.

ÑÏÓ ïåðåäáà÷àº ðåàë³çàö³þ òàêèõ ïîëîæåíü:
� çàñòîñóâàííÿ ñèòóàö³éíîãî ï³äõîäó äî ïðîöåñ³â óïðàâë³ííÿ;
� ñòâîðåííÿ ñ³òêîâî¿ ìîäåë³ é ñ³òêîâîãî ãðàô³êó;
� âèçíà÷åííÿ ïàðàìåòð³â: ïîä³é, ðîá³ò ³ øëÿõ³â ñ³òêîâèõ ãðàô³ê³â;
� çàïðîâàäæåííÿ ë³í³éíîãî (êàëåíäàðíîãî) ãðàô³êà âèêîíàííÿ

ðîá³ò ³ ãðàô³êà çàéíÿòîñò³ âèêîíàâö³â;
� âèçíà÷åííÿ êðèòåð³¿â îïòèì³çàö³¿ é îáìåæåíü ó ïëàíóâàíí³;
� çàñòîñóâàííÿ ìåòîä³â îïòèì³çàö³¿ ñ³òêîâèõ ìîäåëåé.
ÑÏÓ ïåðåäáà÷àº çàãàëüíó ïîñòàíîâêó çàâäàííÿ, ùî â³äáèâàº òèïî-

âó óïðàâë³íñüêó ñèòóàö³þ, à òàêîæ íàÿâí³ñòü ³íäèâ³äóàëüíèõ âàð³àíò³â
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âèõ³äíèõ äàíèõ, ÿê³ õàðàêòåðèçóþòü êîíêðåòíèé çì³ñò ³ øëÿõè âèð³øåí-
íÿ ïðîáëåìè (äîäàòêè 1, 2, 3, 4).

Ñ³òêîâå ïëàíóâàííÿ é óïðàâë³ííÿ áàçóºòüñÿ íà ñòàíäàðòíèõ ïðîöå-
äóðàõ ùîäî ðàö³îíàëüíîãî âèð³øåííÿ ïðîáëåìè ç òàêîþ ëîã³÷íîþ
ïîñë³äîâí³ñòþ: òåîðåòè÷íå ðàö³îíàëüíå âèð³øåííÿ ïðîáëåìè, âèçíà-
÷åííÿ îáìåæåíü é êðèòåð³¿â ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ, îö³íêà àëüòåðíàòèâ,
îáðàííÿ êîíêðåòíîãî ð³øåííÿ.

Ïðîöåñ ñêëàäåííÿ ñ³òêîâèõ ãðàô³ê³â ³ âàð³àíò³â ïëàí³â çä³éñíþºòüñÿ
ó òàê³é ïîñë³äîâíîñò³:

� ðîçðîáêà âèõ³äíîãî âàð³àíòà ñ³òêîâîãî ãðàô³êà âèêîíàííÿ ðîá³ò;
� ðîçðàõóíîê ïàðàìåòð³â ïîä³é ³ ðîá³ò ñ³òêîâîãî ãðàô³êà;
� âèçíà÷åííÿ ïåðøîãî âàð³àíòà êàëåíäàðíîãî ïëàíó âèêîíàííÿ

ðîá³ò;
� ïðîâåäåííÿ àíàë³çó îïòèìàëüíîñò³ âèõ³äíîãî âàð³àíòà ïëàíó;
� ïðîâåäåííÿ îïòèì³çàö³¿ ïåðøîãî âàð³àíòà ïëàíó âèêîíàííÿ

ðîá³ò;
� ðîçðàõóíîê âàðò³ñíî¿ îö³íêè âàð³àíò³â îïòèì³çîâàíîãî ïëàíó.
Ðîçðîáêà âèõ³äíîãî âàð³àíòà ñ³òêîâîãî ãðàô³êà âèêîíàííÿ ðîá³ò º

îäíèì ³ç íàéâ³äïîâ³äàëüí³øèõ ìîìåíò³â ó ñ³òêîâîìó ïëàíóâàíí³ é óï-
ðàâë³íí³.

Îñíîâíèìè åëåìåíòàìè ñ³òêîâîãî ãðàô³êà º ðîáîòà, ïîä³ÿ, øëÿõ.
Ðîáîòà íà ñ³òêîâîìó ãðàô³êó ïîçíà÷àºòüñÿ áåçïåðåðâíîþ ñòð³ëêîþ,

òðèâàë³ñòü ¿¿ âèêîíàííÿ âêàçóºòüñÿ íàä ñòð³ëêîþ, íåîáõ³äíà ÷èñåëüí³ñòü
âèêîíàâö³â — ï³ä ñòð³ëêîþ.

Ìîìåíòè ïî÷àòêó é çàê³í÷åííÿ ðîáîòè ïîçíà÷àþòüñÿ êðóæêàìè ç
â³äïîâ³äíèì íîìåðîì ³ íàçèâàþòüñÿ ïîä³ÿìè. Ñåðåä ïîä³é ñ³òêîâîãî
ãðàô³êó îñîáëèâî âèä³ëÿþòüñÿ ïî÷àòêîâà é çàâåðøàëüíà ïîä³ÿ, ÿê³
âèçíà÷àþòü òåðì³íè ïî÷àòêó é çàâåðøåííÿ ðîáîòè. Ñåðåä áàãàòüîõ
ðîá³ò ìîæóòü áóòè «ô³êòèâí³ ðîáîòè», ùî ñèìâîë³çóþòü íå ïðîöåñè,
à âèçíà÷àþòü ëîã³÷íèé âçàºìîçâ’ÿçîê ðîá³ò ì³æ ñîáîþ (âîíè íå ìàþòü
òðèâàëîñò³ é íå âèìàãàþòü âèêîíàâö³â).

Øëÿõ öå º áåçïåðåðâíà ïîñë³äîâí³ñòü âèêîíàííÿ ðîá³ò â³ä ïî÷àòêî-
âî¿ äî çàâåðøàëüíî¿ ïîä³¿. Øëÿõ, ÿêèé ìàº íàéá³ëüøó òðèâàë³ñòü, íàçè-
âàºòüñÿ «êðèòè÷íèì» ³ ïîçíà÷àºòüñÿ ïîäâîºíîþ ñòð³ëêîþ. Êðèòè÷íèé
øëÿõ ìàº âèð³øàëüíå çíà÷åííÿ ïðè âèêîíàíí³ ðîá³ò, áî ñàìå â³í âèçíà-
÷àº òåðì³í çàâåðøåííÿ âñ³õ ðîá³ò. Ïîðóøåííÿ òåðì³í³â âèêîíàííÿ êîæ-
íî¿ ç ïîä³é êðèòè÷íîãî øëÿõó â³äáèâàºòüñÿ íà òåðì³íàõ âèêîíàííÿ
âñüîãî êîìïëåêñó ðîá³ò ó òîé ÷àñ, ÿê ïîä³¿ íåêðèòè÷íèõ øëÿõ³â ìàþòü
ïåâíó âàð³àòèâí³ñòü â òåðì³íàõ âèêîíàííÿ (òîáòî ðåçåðâè ùîäî òåðì³í³â
âèêîíàííÿ).
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Ðîçïîä³ë ðåñóðñ³â çà îêðåìèìè ðîáîòàìè íà ñ³òêîâ³é ìîäåë³ äîçâî-
ëÿº îòðèìàòè ñ³òêîâèé ãðàô³ê âèêîíàííÿ ðîá³ò (ðèñ. 8.2).

Ïðåäñòàâëåíèé íà ðèñ. 8.2. ñ³òêîâèé ãðàô³ê äàº íàî÷íå óÿâëåííÿ ïðî
õ³ä âèêîíàííÿ îêðåìèõ ðîá³ò, ¿õ âçàºìîçàëåæí³ñòü, òðèâàë³ñòü âèêîíàí-
íÿ ó äíÿõ (öèôðà íàä ñòð³ëêîþ), íåîáõ³äíó ÷èñåëüí³ñòü âèêîíàâö³â (öè-
ôðà ï³ä ñòð³ëêîþ), à òàêîæ äàº çìîãó âèçíà÷èòè äîäàòêîâ³ ïàðàìåòðè
ïîä³é ³ ðîá³ò.

Ðèñ. 8.2. Ñ³òêîâèé ãðàô³ê âèêîíàííÿ ðîá³ò

Øëÿõ â³ä ïî÷àòêîâî¿ äî çàâåðøàëüíî¿ ïîä³¿ íàçèâàºòüñÿ ïîâíèì, à ç
íàéá³ëüøîþ òðèâàë³ñòþ ðîá³ò — êðèòè÷íèì. Äëÿ ñ³òêîâî¿ ìîäåë³,
ïðåäñòàâëåíî¿ íà ðèñ. 8.2 êðèòè÷íèì áóäå øëÿõ 1–4–6–8–9, ÿêèé ñòàíî-
âèòèìå: 

Äêð. = 10 + 15 + 20 + 5 = 50 äí³â.
Ñ³òêîâ³ ãðàô³êè (ìîäåë³) ìîæóòü ìàòè áåçë³÷ ôîðì ³ êîíñòðóêòèâ-

íèõ îñîáëèâîñòåé, íåñõîæèõ îäíà íà îäíó, ùî çóìîâëåíå íàÿâí³ñòþ
â ïðàêòè÷í³é ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâ çíà÷íî¿ ê³ëüêîñò³ íåîðäèíàðíèõ
ñèòóàö³éíèõ ïðîáëåì, ð³çíîìàí³òíèõ êîìïëåêñ³â ðîá³ò ³ ñòðàòåã³÷íèõ
ïëàí³â.

Äî îñíîâíèõ ÷àñîâèõ ïàðàìåòð³â ñ³òêîâèõ ãðàô³ê³â â³äíîñÿòü
ðàíí³ (Òð) ³ ï³çí³ (Òï) òåðì³íè âèêîíàííÿ ïîä³é, ðåçåðâè ÷àñó âèêî-
íàííÿ ïîä³é, (Ðïîä) ³ ðîá³ò (Ðð). Ðàíí³é òåðì³í âèêîíàííÿ ïîòî÷íî¿
ïîä³¿ âèçíà÷àºòüñÿ òðèâàë³ñòþ ìàêñèìàëüíîãî øëÿõó â³ä ïî÷àòêîâî¿
ïîä³¿ äî ò³º¿, ùî ðîçãëÿäàºòüñÿ. Íàïðèêëàä, äëÿ ïðåäñòàâëåíîãî âèùå
ñ³òêîâîãî ãðàô³êà äî 7 ïîä³¿ âåäå îäèí øëÿõ 1–4–7 òðèâàë³ñòþ
10+10=20 äí³â, ùî ³ º ðàíí³ì òåðì³íîì çä³éñíåííÿ ïîä³¿ 7. Äî ïîä³¿ 8
âåäóòü ê³ëüêà øëÿõ³â 1–2–3–8; 1–4–6–8; 1–5–8 òà 1–4–7–8, àëå ìàêñè-
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ìàëüíèì ³ç íèõ áóäå øëÿõ 1–4–6–8, ÿêèé äîð³âíþº 45
äíÿì (10+15+20), ÿêèé ³ áóäå ðàíí³ì òåðì³íîì çä³éñíåííÿ ïîä³¿ 8.
Ðàíí³é òåðì³í çä³ñíåííÿ ïî÷àòêîâî¿ ïîä³¿ âèçíà÷àºòüñÿ äàòîþ ïî÷àò-
êó ðîá³ò ³ ïðè ðîçðàõóíêàõ ïðèéìàºòüñÿ çà 0. Ï³çí³é òåðì³í ïîä³¿
âèçíà÷àºòüñÿ äîâæèíîþ ìàêñèìàëüíîãî ç øëÿõ³â, ÿê³ âåäóòü â³ä äàíî¿
ïîä³¿ äî çàâåðøàëüíî¿ — Äìàê /³–ç/. Ðîçðàõóíêè çä³éñíþþòüñÿ çà ôîðìó-
ëîþ: 

Òï /³/ = Äêð – Äìàê /³–ç/.
Íàïðèêëàä, â³ä ïîä³¿ 5 äî ê³íöåâî¿ ïîä³¿ 9 âåäå îäèí øëÿõ 5–8–9

òðèâàë³ñòþ 9+5=14 äí³â. Äëÿ ïîä³¿ 5 Òï = 50 – 17=36 äí³â. Â³ä ïîä³¿ 4 äî
ïîä³¿ 9 âåäóòü äâà øëÿõè /4–6–8–9/ ³ /4–7–8–9/. Á³ëüø òðèâàëèì ç íèõ º
ïåðøèé øëÿõ, ÿêèé äîð³âíþº 15+20+5=40 äí³â. ßêùî º äâà øëÿõè âè-
êîíàííÿ ðîá³ò, òî ï³çí³ì òåðì³íîì áóäå á³ëüø òðèâàëèé ç äâîõ. Òîìó äëÿ
ïîä³¿ 4 ï³çí³é òåðì³í âèêîíàííÿ ñêëàäàº Òï =50 – 40 = 10 äí³â.
Äëÿ ê³íöåâî¿ ïîä³¿ ï³çí³é òåðì³í çä³éñíåííÿ äîð³âíþº êðèòè÷íîìó øëÿ-
õó.

Ðåçåðâ ÷àñó çä³éñíåííÿ ïîä³¿ âèçíà÷àºòüñÿ çà ôîðìóëîþ:
Ðñ /³/ = Äêð /ç/ – Òð/³/ ,

äå ³ — ïîòî÷íà ïîä³ÿ;
ç — çàâåðøàëüíà.
×àñòèíà ïîä³é ãðàô³êà ìàþòü íóëüîâ³ ðåçåðâè (äëÿ ïîä³é êðèòè÷íî-

ãî øëÿõó).
Íà îñíîâ³ ðîçãëÿíóòèõ ÷àñîâèõ ïàðàìåòð³â ïîä³é ìîæóòü áóòè îá-

÷èñëåí³ ïàðàìåòðè, ÿê³ õàðàêòåðèçóþòü òåðì³íè çä³éñíåííÿ êîæíî¿ ç
ðîá³ò.

Äëÿ êîæíî¿ ïîòî÷íî¿ ðîáîòè, ÿêà ìàº ïî÷àòêîâó ³-òó ïîä³þ, çàâåð-
øàëüíó ê-òó ïîä³þ ³ òðèâàë³ñòü âèêîíàííÿ Ò/³-ê/ ìîæóòü áóòè âèçíà÷åí³
òàê³ ïàðàìåòðè:

� ðàíí³é òåðì³í ïî÷àòêó ðîáîòè Òð.ï /³-ê/ = Òð /³/

� ï³çí³é òåðì³í ïî÷àòêó ðîáîòè Òï.ï /³-ê/ = Òï /³/

� ðàíí³é òåðì³í çàê³í÷åííÿ ðîáîòè Òð.ç /³-ê/ = Òð/ê/

� ï³çí³é òåðì³í çàê³í÷åííÿ ðîáîòè Òï.ç /³-ê/ = Òï/ê/

� ïîâíèé ðåçåðâ ðîáîòè Ðï(³-ê) = Ò/ê/ – Òð/³/ – Ò/³-ê/. 
Ï³ñëÿ âèçíà÷åííÿ ïàðàìåòð³â ïîä³¿ é ðîá³ò ñ³òêîâîãî ãðàô³êà ïðè-

ñòóïàþòü äî ðîçðîáêè ïåðøîãî âàð³àíòà ïëàíó âèêîíàííÿ ðîá³ò
Ïåðøèé âàð³àíò ïëàíó âèêîíàííÿ ðîá³ò ðîçðîáëÿºòüñÿ ó ôîðì³

äâîõ âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ ãðàô³ê³â: ë³í³éíîãî ãðàô³êà âèêîíàííÿ ðîá³ò ³
ãðàô³êà çàéíÿòîñò³ âèêîíàâö³â. Òàêà ôîðìà ïëàí³â â ë³òåðàòóðíèõ äæå-
ðåëàõ ìàº íàçâó «êàðòà ðîá³ò».
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Ïåðøèé âàð³àíò öüîãî ïëàíó ðîçðîáëÿºòüñÿ ç ïåðåäáà÷åííÿì, ùî
âñ³ ïîä³¿ ñ³òêîâîãî ãðàô³êà çàâåðøóþòüñÿ â ðàíí³ òåðì³íè, òîáòî âñ³ âè-
äè ðîá³ò ðîçïî÷èíàþòü âèêîíóâàòèñü â³äðàçó, ÿê ò³ëüêè º ìîæëèâ³ñòü
äëÿ ¿õ âèêîíàííÿ (çä³éñíþºòüñÿ ïîïåðåäíÿ ïîä³ÿ).

Ë³í³éíèé ãðàô³ê âèêîíàííÿ ðîá³ò ðîçðîáëÿºòüñÿ â òàê³é ïîñë³äî-
âíîñò³ (ðèñ. 8.3). Íàñàìïåðåä íà ë³í³éíîìó ãðàô³êó â îáðàíîìó ìàñøòàá³
÷àñó — Ò â³äêëàäàþòü çàïëàíîâ³ ëàíöþæêè ðîá³ò êðèòè÷íîãî øëÿõó.
Âîäíî÷àñ íà ãðàô³êó çàéíÿòîñò³ âèêîíàâö³â äëÿ êîæíî¿ ç öèõ ðîá³ò â êî-
îðäèíàòàõ «÷àñ» (Ò) âèçíà÷àþòü íåîáõ³äíó ÷èñåëüí³ñòü âèêîíàâö³â (×) ³
áóäóþòü â³äïîâ³äí³ äî íèõ ïðÿìîêóòíèêè, ÿê³ â³äáèâàþòü ïîòðåáó ó ÷àñ³
é ê³ëüêîñò³ âèêîíàâö³â ïðè âèêîíàíí³ ðîá³ò.

Íà ë³í³éíîìó ãðàô³êó ç ïîçíà÷åíèìè êðèòè÷íèìè ðîáîòàìè ì³æ
â³äïîâ³äíèìè ïîä³ÿìè êðèòè÷íîãî øëÿõó íàíîñÿòü ëàíöþæêè íåêðè-
òè÷íèõ ðîá³ò.

Íåêðèòè÷í³ ðîáîòè ïîçíà÷àþòü çà ðàíí³ìè òåðì³íàìè çä³éñíåííÿ
ïî÷àòêîâèõ ïîä³é (ó êðàéíüîìó ë³âîìó ïîëîæåíí³). Ðåçåðâè ÷àñó íåêðè-
òè÷íèõ ðîá³ò íà ë³í³éíîìó ãðàô³êó âèä³ëÿþòüñÿ îñîáëèâî (âèä³ëåíîþ
ë³í³ºþ).

Ïàðàëåëüíî ç ïðîöåñîì äîïîâíåííÿ ë³í³éíîãî ãðàô³êà ïîçíà÷êàìè íå-
êðèòè÷íèõ ðîá³ò ïðîâîäèòüñÿ äîáóäîâà ãðàô³êà çàéíÿòîñò³ âèêî-
íàâö³â — â³í äîïîâíþºòüñÿ ïðÿìîêóòíèêàìè, ÿê³ â³äáèâàþòü ïîòðåáó
ó ïåâí³é ê³ëüêîñò³ âèêîíàâö³â äëÿ âèêîíàííÿ íåêðèòè÷íèõ ðîá³ò.

Íà ïîáóäîâàíèõ ãðàô³êàõ ïðîñòàâëÿþòüñÿ øèôðè ïîä³é ³ ðîá³ò,
ê³ëüê³ñòü âèêîíàâö³â, òðèâàë³ñòü ³ ðåçåðâè ÷àñó âèêîíàííÿ ðîá³ò.

Çà ë³í³éíèì ãðàô³êîì âèêîíàííÿ ðîá³ò âèçíà÷àþòü êîíêðåòí³
òåðì³íè âèêîíàííÿ ðîá³ò ³ îö³íþþòü ñòóï³íü ¿õ âàæëèâîñò³ ç òî÷êè çî-
ðó íàÿâíîñò³ ðåçåðâ³â. Çà ãðàô³êîì çàéíÿòîñò³ âèêîíàâö³â âñòàíîâëþ-
þòü ¿õ çàãàëüíó ïîòî÷íó ïîòðåáó â êîæíèé âèçíà÷åíèé â³äð³çîê ÷àñó.
Ïðè öüîìó íàéá³ëüøå çíà÷åííÿ ìàº îö³íêà ¿õ ìàêñèìàëüíî¿ é ì³í³ìàëü-
íî¿ ê³ëüêîñò³. Ïîâíå é ÷³òêå îôîðìëåííÿ ãðàô³ê³â º ôàêòîðîì, ÿêèé ïî-
ëåãøóº ïîøóê ðàö³îíàëüíèõ ð³øåíü ³ îö³íêè ùîäî ¿õ êîðåêòíîñò³ é
ð³âíÿ.

Àíàë³ç îïòèìàëüíîñò³ âèõ³äíîãî âàð³àíòó ïëàíó ïåðåäáà÷àº
îö³íêó â³äïîâ³äíîñò³ îòðèìàíîãî âàð³àíòà ïëàíó ÿê çàãàëüíèì âèìîãàì
ðàö³îíàëüíîãî ïëàíóâàííÿ, òàê ³ ñïåöèô³÷íèì âèìîãàì, ïîâ’ÿçàíèì ç
îñîáëèâîñòÿìè êîíêðåòíèõ ñèòóàö³é.

Ñåðåä çàãàëüíèõ âèìîã ðàö³îíàëüíîãî ïëàíóâàííÿ ïðîöåñ³â âèêî-
íàííÿ ñêëàäíèõ êîìïëåêñ³â ðîá³ò îñîáëèâî âèä³ëÿþòü: íåîáõ³äí³ñòü
ð³âíîçíà÷íîãî ï³äõîäó äî êîæíî¿ ç ðîá³ò êîìïëåêñó é çàáåçïå÷åííÿ
ð³âíîì³ðíîãî âèêîðèñòàííÿ ðåñóðñ³â.
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Ðèñ. 8.3. Ë³í³éíèé ãðàô³ê âèêîíàííÿ ðîá³ò
Ïåðøà âèìîãà ïåðåäáà÷àº íåîáõ³äí³ñòü çàáåçïå÷åííÿ ð³âíîçíà÷íèõ

óìîâ âèêîíàííÿ êîæíî¿ ç êîìïëåêñó ðîá³ò äëÿ çàïîá³ãàííÿ çðèâàì ïðè
âèêîíàíí³ ðîá³ò.

Äðóãà âèìîãà îçíà÷àº òàêèé ï³äõ³ä äî ðîçðîáêè ïëàí³â, ÿêèé çàáåç-
ïå÷óâàâ áè íàéñòàá³ëüí³ø³ òåìïè âèêîðèñòàííÿ âñ³õ âèä³â ðåñóðñ³â, ùî
ñóòòºâî ñïðîùóº ðåàë³çàö³þ çàïëàíîâàíèõ ïðîöåñ³â.

Íåîáõ³äíî òàêîæ âðàõîâóâàòè âèìîãè, ÿê³ âèïëèâàþòü ç êîíêðåòíèõ
îñîáëèâîñòåé ò³º¿ ÷è ³íøî¿ ñèòóàö³¿ é âðàõîâóþòü ð³çíîãî ðîäó îáìå-
æåííÿ ùîäî âèêîðèñòàííÿ òèõ ÷è ³íøèõ ðåñóðñ³â (âêëþ÷àþ÷è ðåñóðñè
÷àñó) àáî â³äáèâàþòü êîíêðåòí³ ñèòóàö³éí³ ö³ë³, ÿê³ âèçíà÷àþòü áàæàíó
ñïðÿìîâàí³ñòü ïëàíó.

Òàê³ ö³ë³ (ñòàíäàðòè) ïðèéíÿòî íàçèâàòè êðèòåð³ÿìè îïòèìàëüíîñò³
àáî êðèòåð³ÿìè ïðèéíÿòòÿ (îö³íêè) ð³øåíü.

Íà ïðàêòèö³ ìåíåäæåðàì ïðè ïðèéíÿòò³ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü ÷àñ-
òî äîâîäèòüñÿ ìàòè ñïðàâó ç ñèòóàö³ÿìè, çà ÿêèõ íåîáõ³äíî âðàõîâóâà-
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òè áàãàòî (³íîä³ ïðîòèëåæíèõ ³ íàâ³òü âçàºìîâèêëþ÷íèõ) âèìîã. Íàïðè-
êëàä, íåîáõ³äíî çàïðîïîíóâàòè òàêèé âàð³àíò ïëàíó, ùîá ðîáîòà áóëà
âèêîíàíà â ì³í³ìàëüíèé òåðì³í ³ç çàëó÷åííÿì ì³í³ìàëüíî¿ ê³ëüêîñò³ âè-
êîíàâö³â ³ ç ì³í³ìàëüíèìè âèòðàòàìè.

Ïîøóê îïòèìàëüíîãî ð³øåííÿ â äàí³é ñèòóàö³¿, òîáòî ðîçðîáêà
âàð³àíòà ïëàíó, ÿêèé ïîâíîþ ì³ðîþ â³äïîâ³äàâ áè âêàçàíèì âèìîãàì, º
äîñèòü íåëåãêèì çàâäàííÿì, à ³íîä³ â³äíàéòè òàêå ð³øåííÿ º ïðîñòî íå-
ìîæëèâèì.

Äàíèé ïðèêëàä äåìîíñòðóº ñóòü áàãàòüîõ óïðàâë³íñüêèõ çàâäàíü ÿê³
íàçèâàþòü áàãàòîêðèòåð³àëüíèìè. Äëÿ á³ëüøîñò³ ç íèõ íå ³ñíóº
ñïåö³àëüíèõ ìàòåìàòè÷íèõ ìåòîä³â âèð³øåííÿ é ºäèíèì ìîæëèâèì
øëÿõîì äî ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ º âèâ÷åííÿ ìîæëèâèõ âàð³àíò³â ³ îáðàí-
íÿ íàéêðàùîãî, ùî ïîòðåáóº ÿê ÷àñó, òàê ³ ìàòåð³àëüíèõ âèòðàò.

Òîìó íà ïðàêòèö³ äîâîäèòüñÿ îáèðàòè êîìïðîì³ñ — âðàõîâóâàòè íå
âñ³ âèìîãè, à ëèøå íàéñóòòºâ³ø³, íå øóêàòè îïòèìàëüíèé âàð³àíò, à çà-
äîâîëüíÿòèñü ðàö³îíàëüíèì, ïðèéíÿòíèì âàð³àíòîì ð³øåííÿ, áëèçüêèì
çà ÿê³ñòþ äî îïòèìàëüíîãî, àëå â³äíàéäåíèì á³ëüø äîñòóïíèìè ìåòî-
äàìè. Â ïîä³áíèõ ñèòóàö³ÿõ âåëèêå çíà÷åííÿ ìàº ³íòó¿ö³ÿ é äîñâ³ä ìå-
íåäæåðà.

Çàãàëüí³ âèìîãè ðàö³îíàëüíîãî ïëàíóâàííÿ º ºäèíèìè äëÿ âñ³õ
âàð³àíò³â. Ð³çíèìè â ê³ëüê³ñíîìó â³äíîøåíí³ äàþòüñÿ äàí³ ïî îáìåæåí-
íÿõ ó âèêîðèñòàíí³ ðåñóðñ³â. Öå îáìåæåííÿ ÷èñåëüíîñò³ âèêîíàâö³â,
ÿê³ çàëó÷àþòüñÿ äî âèêîíàííÿ ðîáîòè (×îá) ³ äîïóñòèìà òðèâàë³ñòü ¿¿
âèêîíàííÿ (Äîá). Äàí³ äëÿ âñòàíîâëåííÿ öèõ âåëè÷èí íàâåäåí³ â äîäàò-
êó 2.

Äëÿ ðîçãëÿíóòîãî ïðèêëàäó îáìåæåííÿ ÷èñëà âèêîíàâö³â âñòàíîâ-
ëåíå — 1 ëþäèíà (�× = 1), ïðèïóñòèìà òðèâàë³ñòü âèêîíàííÿ ðîáîòè íà
5 äí³â º ìåíøîþ (�Ä = 5) â³ä ìàêñèìàëüíèõ çíà÷åíü äàíèõ âåëè÷èí
(×êð) ³ (Äêð) çà ïåðøèì (ïëàíîâèì) âàð³àíòîì ïëàíó. Â³äòàê îáìåæåííÿ
ñêëàäàþòü:

� ùîäî ÷èñåëüíîñò³ âèêîíàâö³â ×îá = ×êð – �× = 11 
�1 = 10 îñ³á.
� ùîäî òðèâàëîñò³ ðîá³ò çà ïëàíîì Äîá = Äêð – �Ä = 50 
 5 =

45 äí³â.
Íàíîñèìî îòðèìàí³ ïîêàçíèêè îáìåæåíü íà ðèñóíîê 8.3. Çàâäàííÿ

äàíèõ îáìåæåíü ìîäåëþº ñèòóàö³þ, êîëè îòðèìàíèé ïî÷àòêîâèé
âàð³àíò ïëàíó íå â³äïîâ³äàº âèìîãàì âèçíà÷åíèõ îáìåæåíü ùîäî âèêî-
ðèñòàííÿ ðåñóðñ³â, òîáòî ïîòðåáóº êîðåãóâàííÿ.

Àíàë³ç çàñâ³ä÷óº, ùî ïî÷àòêîâèé âàð³àíò ïëàíó ìàº íåäîë³êè ç òî÷-
êè çîðó çàãàëüíèõ âèìîã ðàö³îíàëüíîãî ïëàíóâàííÿ.
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Ç ðèñóíêà 8.3. âèäíî, ùî ðîáîòè ïåðåáóâàþòü â íåð³âíîçíà÷íèõ
óìîâàõ ¿õ âèêîíàííÿ — áàãàòî ðîá³ò ìàþòü äîñèòü âåëèê³ ðåçåðâè ÷àñó,
âîäíî÷àñ ÿê ðîáîòè êðèòè÷íîãî øëÿõó ¿õ âçàãàë³ íå ìàþòü, òîáòî ðîáî-
òè º íåð³âíîíàïðóæåíèìè.

Âêðàé íåð³âíîì³ðíî âèêîðèñòîâóþòüñÿ âèêîíàâö³ ïðîòÿãîì âèêî-
íàííÿ âñüîãî êîìïëåêñó ðîá³ò, ¿õ ÷èñåëüí³ñòü êîëèâàºòüñÿ â³ä 4 äî 11
îñ³á. Öå ñâ³ä÷èòü ïðî íåîáõ³äí³ñòü îïòèì³çàö³¿ ïåðøîãî âàð³àíòó ïëàíó.

Îïòèì³çàö³ÿ ïåðøîãî âàð³àíòà ïëàíó âèêîíàííÿ ðîá³ò
Îïòèì³çàö³ÿ ïåðøîãî âàð³àíòà êàëåíäàðíîãî ïëàíó âèêîíàííÿ ðîá³ò

ïðîâîäèòüñÿ â³äïîâ³äíî äî çàäàíèõ êðèòåð³¿â òà âèçíà÷åíèõ óìîâ. Ó ðî-
áîò³ ïåðåäáà÷åíà ìîæëèâ³ñòü âèêîðèñòàííÿ ð³çíèõ âàðò³ñíèõ ³ íå-
âàðò³ñíèõ êðèòåð³¿â, ïåðåë³ê ÿêèõ íàâåäåíèé ó äîäàòêó 3.

Âàð³àíò çàâäàííÿ ìîæå ïåðåäáà÷àòè çàñòîñóâàííÿ îäíîãî àáî ê³ëüêîõ
êðèòåð³¿â îïòèìàëüíîñò³ (íàïðèêëàä, îäíîãî âàðò³ñíîãî é îäíîãî íå-
âàðò³ñíîãî). Çàçíà÷åíà ñèòóàö³ÿ ìîæå ïåðåäáà÷àòè ³íäèâ³äóàëüíå àáî êîì-
ïëåêñíå âèêîðèñòàííÿ êðèòåð³¿â. Óìîâè ³íäèâ³äóàëüíîãî âèêîðèñòàííÿ
ïåðåäáà÷àþòü ðîçðîáêó äëÿ êîæíîãî ³ç çàäàíèõ êðèòåð³¿â ñâîãî âàð³àíòó
îïòèì³çîâàíîãî ïëàíó. Íàïðèêëàä, îäèí âàð³àíò — öå îïòèì³çàö³ÿ ïåðøî-
ãî ïëàíó çà ïåðøèì êðèòåð³ºì, äðóãèé âàð³àíò — çà äðóãèì êðèòåð³ºì ³
ò.ä. Óìîâà êîìïëåêñíîãî âèêîðèñòàííÿ êðèòåð³¿â ïåðåäáà÷àº ðîçðîáêó îï-
òèì³çîâàíîãî âàð³àíòà ïëàíó ç îäíî÷àñíèì âðàõóâàííÿì çàäàíèõ êðèòåð³¿â
îïòèìàëüíîñò³.

Ïðîöåäóðè îïòèì³çàö³¿ ïëàíó âåäóòüñÿ â³äïîâ³äíî äî ìåòîäèêè, ñóòü
ÿêî¿ ïîêàçàíà äàë³ â íàâåäåíîìó ïðèêëàä³. Ïðèïóñòèìî, ùî ÿê êðèòåð³¿ îï-
òèìàëüíîñò³ âèçíà÷åí³: íåîáõ³äí³ñòü âèêîíàííÿ ïëàíó â íàéêîðîòø³
òåðì³íè (Äêð � ì³í), ³ç çàëó÷åííÿì ì³í³ìàëüíî¿ ÷èñåëüíîñò³ âèêîíàâö³â
(×êð � ì³í). Îñíîâíèé øëÿõ âèð³øåííÿ ïîñòàâëåíîãî çàâäàííÿ — öå ìà-
íåâðóâàííÿ òðóäîâèìè ðåñóðñàìè. Òàê, ³ç ðèñóíêà 8.3 âèäíî, ùî òåðì³í
âèêîíàííÿ êîìïëåêñó ðîá³ò ìîæíà çì³íèòè çà ðàõóíîê ñêîðî÷åííÿ òðèâà-
ëîñò³ ðîá³ò êðèòè÷íîãî øëÿõó, à äîñÿãòè öüîãî ìîæíà øëÿõîì çá³ëüøåí-
íÿ ê³ëüêîñò³ âèêîíàâö³â äàíèõ ðîá³ò.

Íåîáõ³äíó ÷èñåëüí³ñòü âèêîíàâö³â ìîæíà ñêîðîòèòè çà ðàõóíîê
çìåíøåííÿ ¿õ ïîòðåáè â ï³êîâ³ ïåð³îäè. Âèêîíàòè ö³ âèìîãè ìîæíà
øëÿõîì ïåðåðîçïîä³ëó âèêîíàâö³â ì³æ êðèòè÷íèìè é íåêðèòè÷íèìè
ðîáîòàìè.

Íîâà òðèâàë³ñòü ðîá³ò ï³ñëÿ çìåíøåííÿ ÷è çá³ëüøåííÿ ÷èñåëüíîñò³
¿õ âèêîíàâö³â âèçíà÷àºòüñÿ çà óìîâè çáåðåæåííÿ íåçì³ííîþ òðó-
äîì³ñòêîñò³ ðîá³ò.

Ë. ². Íå÷àþê, Í. Î. Íå÷àþê
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Äëÿ êîæíî¿ ïîòî÷íî¿ ðîáîòè ç ïî÷àòêîâîþ òðèâàë³ñòþ Ò/³-ê/, òðè-
âàë³ñòü ¿¿ âèêîíàííÿ ï³ñëÿ ïåðåðîçïîä³ëó âèêîíàâö³â ñêëàäàòèìå:

Ò/³-ê/ · ×/³-ê/Ò/³-ê/ = —————— (äí³â),×'/³-ê/

äå ×/³-ê/ ³ ×'/³-ê/ — ÷èñåëüí³ñòü âèêîíàâö³â â³äïîâ³äíî, äî é ï³ñëÿ ïåðåðîç-
ïîä³ëó ðåñóðñ³â, îñ³á. 

Äëÿ ïðèêëàäó ïðîâåäåìî ðîçðàõóíêè ïåðåðîçïîä³ëó ïðàö³âíèê³â
äëÿ ðîáîòè 1–3 é 4–6 (ðèñ. 8.3).

Ò/4-6/ · ×/4-6/ 15 · 4 Ò'/4-6/ = ————— = ———— = 12 äí³â×'/4-6/ 5
Ñêîðî÷åííÿ òðèâàëîñò³ âèêîíàííÿ ðîáîòè 4–6, à çíà÷èòü ³ òðèâà-

ëîñò³ êðèòè÷íîãî øëÿõó ñêëàäå 15 – 12 = 3 äí³.
Íîâà òðèâàë³ñòü âèêîíàííÿ ðîáîòè 1–3 ïðè öüîìó ñêëàäå:

8 · 3 Ò'/1-3/ = ———— = 12 äí³â 2
Ç ðîáîòè 3–8 òåæ ìîæíà çíÿòè îäíó ëþäèíó é ïåðåñòàâèòè ¿¿ íà ðî-

áîòó 6–8, ùî äîçâîëèòü ñêîðîòèòè òðèâàë³ñòü êðèòè÷íîãî øëÿõó ùå íà
4 äí³. Àíàëîã³÷íî ìîæíà â÷èíèòè é ç ³íøèìè ðîáîòàìè.

Òàê³ ïðîöåäóðè äîö³ëüíî ïðîâîäèòè äîòè, ïîêè òðèâàë³ñòü
êðèòè÷íîãî øëÿõó íå ïî÷íå çðîñòàòè. Öå ñòàíåòüñÿ â òîìó ðàç³, êîëè
íåêðèòè÷í³ øëÿõè ïîäîâæàòüñÿ íà ñò³ëüêè, ùî îäèí ç íèõ (àáî
ê³ëüêà) ñòàíå êðèòè÷íèì, ïðè÷îìó éîãî òðèâàë³ñòü ïåðåâèùóâàòèìå
äîñÿãíóòó ðàí³øå òðèâàë³ñòü ïîïåðåäíüîãî âàð³àíòó êðèòè÷íîãî
øëÿõó.

Ïîäàëüøó îïòèì³çàö³þ ïëàíó ñë³ä ïðîâîäèòè çà êðèòåð³ºì
ì³í³ìàëüíî¿ ÷èñåëüíîñò³ âèêîíàâö³â. Íà ðèñóíêó 8.3. âèäíî, ùî ëàí-
öþã ðîá³ò 4–7 ³ 7–8 äîö³ëüíî ïåðåì³ñòèòè â ìåæàõ ¿õ ðåçåðâó âïðàâî
òàêèì ÷èíîì, ùîá áóâ óñóíåíèé ï³ê íà ãðàô³êó çàéíÿòîñò³ âèêî-
íàâö³â.

Ïî÷àòîê âèêîíàííÿ ðîá³ò 4–7 ³ 7–8 íåîáõ³äíî çàïëàíóâàòè ï³ñëÿ
çàê³í÷åííÿ âèêîíàííÿ ðîá³ò 1–5 ³ 5–8. Öå äîçâîëèòü çàáåçïå÷èòè
ð³âíîì³ðíó çàéíÿò³ñòü âèêîíàâö³â ïðîòÿãîì âèêîíàííÿ âñüîãî êîìïëåê-
ñó ðîá³ò ïðè ìåíø³é ¿õ çàãàëüí³é ÷èñåëüíîñò³. Â ïðîöåñ³ îïòèì³çàö³¿
ìîæëèâ³ ð³çí³ âàð³àíòè óäîñêîíàëåííÿ ïëàíó âèêîíàííÿ ðîá³ò ÿê çà ðà-
õóíîê ð³çíèõ ñïîñîá³â ïåðåðîçïîä³ëó âèêîíàâö³â ì³æ êðèòè÷íèìè ³ íå-
êðèòè÷íèìè ðîáîòàìè, òàê ³ çà ðàõóíîê âàð³þâàííÿ òåðì³í³â âèêîíàííÿ
íåêðèòè÷íèõ ðîá³ò. ×èñëî ìîæëèâèõ âàð³àíò³â óäîñêîíàëåííÿ ïëàí³â
íàâ³òü äëÿ íàéïðîñò³øî¿ ïëàíîâî¿ ñèòóàö³¿ º âåëèêèì, ùî íàäçâè÷àéíî
óñêëàäíþº âèð³øåííÿ ïîñòàâëåíèõ çàâäàíü. 
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Íåîáõ³äíî çàçíà÷èòè, ùî â äàíîìó ðàç³ ìàº ì³ñöå êëàñè÷íà äëÿ òå-
îð³¿ óïðàâë³ííÿ ñèòóàö³ÿ, êîëè ³ç ìíîæèíè ìîæëèâèõ ð³øåíü íå-
îáõ³äíî øâèäêî (³íîä³ ³íòó¿òèâíî) îáðàòè ê³ëüêà íàéïåðñïåêòèâí³øèõ
âàð³àíò³â, ïîð³âíÿòè ¿õ ì³æ ñîáîþ é çðåøòîþ îáðàòè íàéêðàùèé ç
íèõ.

Äëÿ ïðèêëàäó, ÿêèé ðîçãëÿäàºòüñÿ, º ìîæëèâèì îïòèì³çîâàíèé
âàð³àíò ïëàíó âèêîíàííÿ ðîá³ò, ïîêàçàíèé íà ðèñóíêó 8.4. Îïòèì³çàö³ÿ
äîçâîëèëà ñêîðîòèòè ïëàíîâ³ òåðì³íè ïðîâåäåííÿ ðîá³ò ç 50 äî 43 äí³â,
çíèçèòè ïîòðåáó ó âèêîíàâöÿõ ç 11 äî 9 îñ³á ³ çàáåçïå÷èòè á³ëüø
ð³âíîì³ðíå ¿õ çàâàíòàæåííÿ â ïðîöåñ³ âèêîíàííÿ âñüîãî êîìïëåêñó
ðîá³ò. Çàãàëüíà ÷èñåëüí³ñòü âèêîíàâö³â â îêðåì³ äí³ êîëèâàºòüñÿ â³ä 7
äî 9 îñ³á ïðîòè 4–11 îñ³á ó ïîïåðåäíüîìó âàð³àíò³ ïëàíó.

Îïòèì³çîâàíèé âàð³àíò ïëàíó ïîâí³ñòþ âðàõîâóº çàäàí³ îáìåæåííÿ
ùîäî âèêîðèñòàííÿ ðåñóðñ³â. Ìàº ì³ñöå òàêîæ á³ëüø ðàö³îíàëüíå ¿õ âè-
êîðèñòàííÿ, òàê, âñòàíîâëåíå îáìåæåííÿ ùîäî ÷èñåëüíîñò³ âèêîíàâö³â
(10 îñ³á), ñòàíîâèòü 9 îñ³á, à òåðì³í âèêîíàííÿ ðîá³ò ñòàíîâèòü 43 äí³
çàì³ñòü âñòàíîâëåíîãî îáìåæåííÿ 45 äí³â.

Âàðò³ñíà îö³íêà âàð³àíò³â ïëàíó
Îö³íêà âàð³àíò³â ïëàíó ïðîâîäèòüñÿ íà îñíîâ³ âàðò³ñíèõ íîðìà-

òèâ³â. Ïåðåë³ê ³ ê³ëüê³ñí³ âàð³àíòè äàíèõ ùîäî âàðò³ñíèõ íîðìàòèâ³â íà-
âåäåí³ â äîäàòêó 4. ßê íîðìàòèâíà âèêîðèñòîâóºòüñÿ ñèòóàö³ÿ, êîëè
ôàêòîðè ïëàíóâàííÿ âèêîðèñòîâóþòüñÿ â ðàìêàõ âñòàíîâëåíèõ îáìå-
æåíü ó âèêîðèñòàíí³ ðåñóðñ³â — âåëè÷èíè Äîá ³ ×îá (äèâ. ðèñóíêè 8.3 ³
8.4).

Äëÿ ïðèêëàäó, ÿêèé ðîçãëÿäàºòüñÿ, ÿê ïåðøèé (ïëàíîâèé), òàê ³ îï-
òèì³çîâàíèé âàð³àíòè ïëàíó ìàþòü â³äõèëåííÿ â³ä çàäàíî¿ íîðìàòèâíî¿
ñèòóàö³¿.

Äëÿ ðîçðîáëåíîãî îïòèì³çîâàíîãî âàð³àíòà ïëàíó ìàº ì³ñöå ñêîðî-
÷åííÿ êðèòè÷íîãî øëÿõó ïîð³âíÿíî ç Äîá íà 45 
� 43=2 äí³ 
(Äñêîð = 2 äí³), ³, ÿê âèäíî ç ðèñóíêà 8.4, íåîáõ³äíî íà 1 ëþäèíó ìåíøå,
ïîð³âíÿíî ç âåëè÷èíîþ ×îá, òîáòî º îá’ºêòèâíèì âèâ³ëüíåííÿ ïðàö³âíè-
êà ×â.ð. = 1îñîáà ïðîòÿãîì óñüîãî òåðì³íó âèêîíàííÿ ðîá³ò (Äî.ð. = 43
äí³).

Âàðò³ñí³ îö³íêè âàð³àíò³â ïëàíó áóäóòü ñêëàäàòèñü ç åêîíîì³¿ âèòðàò
çà çì³íîþ ÷èñåëüíîñò³ (Åçì.÷èñ.) ³ åêîíîì³¿ âèòðàò çà ñêîðî÷åííÿì
òåðì³í³â âèêîíàííÿ êîìïëåêñó ðîá³ò (Åñêîð.òåðì.).

Å = Åçì. ÷èñ. + Åñêîð. òåðì.

Åçì. ÷èñ. = Ñ1 õ Ä1  ×1

Åñêîð. òåðì. = Ñ2  Ä2 ,
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Ãðàô³ê 8.4. Îïòèì³çîâàíèé âàð³àíò êàëåíäàðíîãî ïëàíó 
âèêîíàííÿ êîìïëåêñó ðîá³ò



äå Ñ1 — ðîçö³íêà çà îäèí ñêîðî÷åíèé äåíü íà îäíîãî ïðàö³âíèêà; 
Ä1 — òðèâàë³ñòü îïòèì³çîâàíîãî êðèòè÷íîãî øëÿõó; 
×1 — ÷èñåëüí³ñòü âèâ³ëüíåíèõ âèêîíàâö³â;
Ñ2 — ðîçö³íêà çà îäèí ñêîðî÷åíèé äåíü âñüîãî êîìïëåêñó âèêîíàííÿ

ðîá³ò; 
Ä2 — ê³ëüê³ñòü äí³â ñêîðî÷åíèõ îïòèì³çîâàíèì ïëàíîì.

Êîíòðîëüí³ çàïèòàííÿ
1. Ñ³òêîâ³ ìîäåë³ é ìåòîäè â ïðàêòèö³ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³.
2. Êðèòåð³¿ îïòèì³çàö³¿ é îáìåæåíü ïðè îá´ðóíòóâàíí³ óïðàâë³í-

ñüêèõ ð³øåíü.
3. Ñóòü ïîíÿòü: ïîä³ÿ, ðîáîòà, øëÿõ, ðåçåðâè.
4. Ìåòîäè ðîçðàõóíêó îñíîâíèõ ïàðàìåòð³â ñ³òêîâèõ ìîäåëåé.
5. Ñ³òêîâ³ é ë³í³éí³ ãðàô³êè ñêëàäíèõ êîìïëåêñ³â ðîá³ò.
6. Êðèòåð³¿ îïòèì³çàö³¿ ïëàí³â âèêîíàííÿ êîìïëåêñ³â ðîá³ò.
7. Ìåòîäè îïòèì³çàö³¿ ïëàí³â âèêîíàííÿ êîìïëåêñ³â ðîá³ò.
8. Âàðò³ñíà îö³íêà âàð³àíò³â îïòèì³çàö³¿ ïëàí³â âèêîíàííÿ êîì-

ïëåêñ³â ðîá³ò.

Ðåêîìåíäîâàíà ë³òåðàòóðà
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3. Ïåðåãóäîâ Ô.È., Ïàðàñåíêî Ô.Ï. Ââåäåíèå â ñèñòåìíûé àíàëèç /
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Ðîçä³ë ²X
Çíà÷åííÿ ñèñòåìè ìåòîä³â ìåíåäæìåíòó â ðîáîò³

ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó

Ñó÷àñí³ óìîâè ãîñïîäàðþâàííÿ âèìàãàþòü òâîð÷îãî ï³äõîäó äî
âèð³øåííÿ ïðîáëåì ìåíåäæìåíòó ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî
á³çíåñó, ÿêèé ´ðóíòóºòüñÿ íà øèðîêîìó âèêîðèñòàíí³ äîñÿãíåíü íàóêè é
ãëèáîêîìó ñèñòåìàòè÷íîìó âèâ÷åíí³ ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ. Óñï³øíå
âèð³øåííÿ óïðàâë³íñüêèõ çàâäàíü ïîòðåáóº íå ëèøå òâîð÷îãî é íàóêîâî-
ãî ï³äõîäó, àëå é ïåâíèõ íàâè÷îê ³ äîñâ³äó. Òîìó çðîñòàííÿ ïðîôåñ³éíî-
ãî ïîòåíö³àëó êåð³âíèêà, ð³âíÿ éîãî êîìïåòåíòíîñò³ ó âèð³øåíí³ äåäàë³
ñêëàäí³øèõ ñèòóàö³é çàëåæèòü íàñàìïåðåä â³ä òðèâàëîñò³ éîãî ïðàêòè÷-
íî¿ ä³ÿëüíîñò³. Ïðàêòè÷íèé äîñâ³ä äîïîìàãàº êåð³âíèêîâ³ â³äíàõîäèòè
íàéåôåêòèâí³ø³ ìåòîäè óïðàâë³ííÿ, îçáðîþº éîãî âì³ííÿì ðàö³îíàëüíî
îðãàí³çóâàòè ïðàöþ ï³äëåãëèõ, åôåêòèâíî ìîá³ë³çîâóâàòè òâîð÷ó
³í³ö³àòèâó êîëåêòèâó.

Ìåòîäè óïðàâë³ííÿ — öå ñóêóïí³ñòü ïðèéîì³â âïëèâó íà êîëåêòèâ
äëÿ àêòèâ³çàö³¿ éîãî ä³ÿëüíîñò³ ç ìåòîþ äîñÿãíåííÿ ïîñòàâëåíèõ ïåðåä
íèì ö³ëåé. Âèä³ëÿþòü òàê³ ñôåðè àêòèâ³çàö³¿ ä³ÿëüíîñò³ ïðàö³âíèê³â: îð-
ãàí³çàö³éíà, àäì³í³ñòðàòèâíà, åêîíîì³÷íà òà ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íà.
Âïëèâ â öèõ ñôåðàõ çä³éñíþºòüñÿ çà äîïîìîãîþ ïåâíèõ ñèñòåì àê-
òèâ³çàö³¿, ÿê³ îõîïëþþòü ð³çí³ çà çì³ñòîì, íàïðÿìîì, îðãàí³çàö³éíèìè
ôîðìàìè, õàðàêòåðîì ìåòîäè òà ïðèéîìè.

Çà çì³ñòîì ìåòîäè óïðàâë³ííÿ ñë³ä ðîçãëÿäàòè ç ïîçèö³é âèìîã îñ-
íîâíèõ çàêîí³â âèðîáíèöòâà, óïðàâë³ííÿ, ñïåöèô³êè â³äíîñèí.
Â³äïîâ³äíî âèä³ëÿþòü åêîíîì³÷í³, îðãàí³çàö³éíî-àäì³í³ñòðàòèâí³ òà
ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷í³ ìåòîäè óïðàâë³ííÿ.

Çà íàïðÿìîì ìåòîäè óïðàâë³ííÿ ïîä³ëÿþòü çà ð³âíåì âïëèâó òà
îá’ºêòîì âïëèâó. Ðîçð³çíÿþòü òðè ãðóïè ìåòîä³â: îð³ºíòîâàí³ íà
ï³äïðèºìñòâî â ö³ëîìó, íà ñòðóêòóðí³ ï³äðîçä³ëè, òà íà îêðåìèõ
ïðàö³âíèê³â.

Çàëåæíî â³ä îðãàí³çàö³éíèõ ôîðì ìåòîäè óïðàâë³ííÿ ðåàë³çóþòü-
ñÿ â òàêèõ âèäàõ ÿê: òèï âïëèâó, ñïîñ³á çä³éñíåííÿ âïëèâó; õàðàêòåðèñ-
òèêà âïëèâó (îäíîðàçîâà, ïåð³îäè÷íà, òàêòè÷íà, ñòðàòåã³÷íà, äîâãîñòðî-
êîâà, êîðîòêîñòðîêîâà).

Çà õàðàêòåðîì ðîçð³çíÿþòü ïðÿìèé òà ïîá³÷íèé óïðàâë³íñüêèé
âïëèâ. Ïðÿìèé âïëèâ (íàêàç, ðîçïîðÿäæåííÿ) ïåðåäáà÷àº êîíêðåòíèé
ðåçóëüòàò. Ïîá³÷íèé (íåïðÿìèé) — ïåðåäáà÷àº ñòâîðåííÿ êîìïëåêñó
óìîâ äëÿ äîñÿãíåííÿ ê³íöåâîãî ðåçóëüòàòó.
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Ïðè êëàñèô³êàö³¿ ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ çíà÷íà óâàãà ïðèä³ëÿºòüñÿ ¿õ
ïðàâîâîìó àñïåêòó — òîìó ùî âñ³ ìåòîäè óïðàâë³ííÿ ïîâèíí³
â³äïîâ³äàòè ÷èííîìó çàêîíîäàâñòâó.

Ìåòîäè óïðàâë³ííÿ, ÿê³ êëàñèô³êóþòüñÿ çà ¿õ çì³ñòîì, íàïðÿìêîì,
îðãàí³çàö³éíèìè ôîðìàìè òà õàðàêòåðîì âïëèâó, íà ïðàêòèö³ â ÷èñòîìó
âèãëÿä³ íå âèêîðèñòîâóþòüñÿ. Âîíè º ñèñòåìîþ ìåòîä³â, ùî ðåàë³çó-
þòüñÿ â ïðîöåñ³ ôîðìóâàííÿ é ðîçâèòêó óïðàâë³íñüêèõ â³äíîñèí íà îñ-
íîâ³ çàêîí³â òà ïðèíöèï³â óïðàâë³ííÿ. 

9.1. Åêîíîì³÷í³ ìåòîäè ìåíåäæìåíòó, 
¿õ çíà÷åííÿ é åôåêòèâí³ñòü âèêîðèñòàííÿ

Åêîíîì³÷í³ ìåòîäè óïðàâë³ííÿ ïîñ³äàþòü íàéâàæëèâ³øå ì³ñöå â ñè-
ñòåì³ ìåòîä³â ìåíåäæìåíòó. Öå çóìîâëåíå òèì, ùî óïðàâë³íñüê³ â³äíî-
ñèíè âèçíà÷àþòüñÿ íàñàìïåðåä åêîíîì³÷íèìè â³äíîñèíàìè, â îñíîâó
ÿêèõ ïîêëàäåíî îá’ºêòèâí³ ïîòðåáè é ³íòåðåñè ëþäåé. Âèçíà÷åííÿ ñó-
êóïíîñò³ åêîíîì³÷íèõ âàæåë³â, çà äîïîìîãîþ ÿêèõ äîñÿãàºòüñÿ åôåêò,
ùî çàäîâîëüíÿº âèìîãè êîëåêòèâó â ö³ëîìó é êîæíîãî ïðàö³âíèêà çîê-
ðåìà º ïðèíöèïîâèì ïèòàííÿì äëÿ ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííî-
ãî á³çíåñó.

Äëÿ òîãî, ùîá åêîíîì³÷í³ ìåòîäè óïðàâë³ííÿ áóëè ä³ºâèìè, ñë³ä çà-
áåçïå÷èòè â³äïîâ³äíó ðåàêö³þ ï³äïðèºìñòâà òà éîãî åêîíîì³÷íèõ âà-
æåë³â íà åêîíîì³÷í³ ³íòåðåñè îá’ºêòà óïðàâë³ííÿ. Áåç öüîãî âòðà÷àº
ñåíñ ðîçøèðåííÿ ïðàâ ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â ³ ñàìîô³íàíñóâàííÿ
ï³äïðèºìñòâà. Â ñâîþ ÷åðãó, ðîçøèðåííÿ ñàìîñò³éíîñò³ âåäå äî
á³ëüøî¿ ñâîáîäè êîëåêòèâ³â ùîäî ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ òà çàñòîñó-
âàíí³ åêîíîì³÷íèõ ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ. Â óìîâàõ îá´ðóíòîâàíî¿ ñà-
ìîñò³éíîñò³ º äîö³ëüíèì ðåàëüíèé ïåðåõ³ä äî åêîíîì³÷íèõ ìåòîä³â ìå-
íåäæìåíòó: êîëåêòèâ ðîçïîðÿäæàºòüñÿ ìàòåð³àëüíèìè ôîíäàìè, îòðè-
ìàíèì äîõîäîì (ïðèáóòêîì), çàðïëàòîþ é ðåàë³çóº ñâî¿ åêîíîì³÷í³
³íòåðåñè. Åêîíîì³÷í³ ìåòîäè ñïðèÿþòü âèÿâëåííþ íîâèõ ìîæëèâîñòåé
³ ðåçåðâ³â âèðîáíèöòâà, ùî îñîáëèâî º âàæëèâèì ó ïåð³îä ñòàíîâëåí-
íÿ ðèíêîâèõ â³äíîñèí. Ó ïåð³îä àäàïòàö³¿ äî ðèíêó º íåîáõ³äíèì çà-
ïðîâàäæåííÿ ñèñòåìè ìàòåð³àëüíîãî ñòèìóëþâàííÿ ç âðàõóâàííÿì
åêîíîì³÷íèõ ³íòåðåñ³â óñ³õ ó÷àñíèê³â òðóäîâîãî ïðîöåñó, ñòâîðåííÿ
óìîâ, ïðè ÿêèõ åêîíîì³÷í³ ìåòîäè áóëè á ä³ºâèìè é ö³ëåñïðÿìîâàíè-
ìè. Ïåðåáóäîâà ìåõàí³çìó åêîíîì³÷íîãî ñòèìóëþâàííÿ é óïðàâë³ííÿ
ñïðÿìîâàíà íà çàáåçïå÷åííÿ íåîáõ³äíèõ ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íèõ ïåðå-
äóìîâ äëÿ ðåàë³çàö³¿ ïðîãðàìè ïåðåõîäó ï³äïðèºìñòâ äî ä³ÿëüíîñò³
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â óìîâàõ ðèíêó. Ïðè öüîìó äîêîð³ííî çì³íþþòüñÿ ìåòîäîëîã³ÿ é òåõ-
íîëîã³ÿ ôîðìóâàííÿ ôîíä³â âèðîáíè÷îãî é ñîö³àëüíîãî ðîçâèòêó, à òà-
êîæ îïëàòè ïðàö³.

Îñíîâíå çàâäàííÿ çì³í åêîíîì³÷íèõ ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ â ãîòåëüíî-
ðåñòîðàííîìó á³çíåñ³ ïîëÿãàº ó òîìó, ùîá ñòâîðèòè òàê³ îðãàí³çàö³éí³
óìîâè, çà ÿêèõ ï³äïðèºìñòâà âèêîíóâàëè á óñ³ ôóíêö³¿ íà íàéâèùîìó
ð³âí³. 

Íà â³äì³íó â³ä îðãàí³çàö³éíî-àäì³í³ñòðàòèâíèõ åêîíîì³÷í³ ìåòîäè
ïåðåäáà÷àþòü ðîçðîáêó ïëàíîâî-åêîíîì³÷íèõ ïîêàçíèê³â ³ ñïîñîáè ¿õ
äîñÿãíåííÿ. Âîíè º äîñèòü åôåêòèâíèì çàñîáîì åêîíîì³÷íîãî ìå-
õàí³çìó â ãîñïîäàðñüêèõ â³äíîñèíàõ. Ó ðåçóëüòàò³ ï³äâèùåííÿ ä³ºâîñò³
åêîíîì³÷íèõ âàæåë³â ³ ñòèìóë³â ôîðìóþòüñÿ òàê³ óìîâè, â ÿêèõ òðóäîâ³
êîëåêòèâè òà ¿õ ÷ëåíè ñïîíóêàþòüñÿ äî åôåêòèâíî¿ ðîáîòè íå ñò³ëüêè
÷åðåç àäì³í³ñòðàòèâíèé âïëèâ (íàêàçè, äèðåêòèâè, âêàç³âêè), ñê³ëüêè
÷åðåç åêîíîì³÷íå ñòèìóëþâàííÿ. Íà îñíîâ³ åêîíîì³÷íèõ ìåòîä³â óï-
ðàâë³ííÿ ðîçâèâàþòüñÿ é ñòàþòü åôåêòèâí³øèìè îðãàí³çàö³éíî-
àäì³í³ñòðàòèâí³ é ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷í³ ìåòîäè, ï³äâèùóþòüñÿ ïðî-
ôåñ³îíàë³çì ³ êóëüòóðà ¿õ çàñòîñóâàííÿ.

Â óìîâàõ ðèíêó åêîíîì³÷í³ ìåòîäè óïðàâë³ííÿ ìàþòü íàáóâàòè ïî-
äàëüøîãî ðîçâèòêó, ðîçøèðþâàòèìåòüñÿ ñôåðà ¿õ ä³¿, ï³äâèùóâàòèìåòü-
ñÿ ä³ºâ³ñòü ³ ðåçóëüòàòèâí³ñòü åêîíîì³÷íèõ ñòèìóë³â, ùî äîçâîëèòü ïî-
ñòàâèòè êîæíîãî ïðàö³âíèêà é êîæíèé êîëåêòèâ â ö³ëîìó â òàê³ óìîâè,
çà ÿêèõ íàéïîâí³øå çàäîâîëüíÿòèìóòüñÿ îñîáèñò³ ³íòåðåñè é çàãàëüíî-
äåðæàâí³.

Ä³þ÷à ñèñòåìà åêîíîì³÷íèõ ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ ä³ëèòüñÿ íà ìåòîäè,
ïåðåäáà÷åí³ äåðæàâíèì çàêîíîäàâñòâîì ³ òàê³, ùî çàñòîñîâóþòüñÿ áåç-
ïîñåðåäíüî êåð³âíèöòâîì ï³äïðèºìñòâà. (ñõåìà 9.1).

Äî åêîíîì³÷íèõ ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ, çàñòîñîâóâàíèõ äåðæàâîþ
â³äíîñÿòü: ñèñòåìó ï³ëüã òà êðåäèò³â, ñèñòåìó îïîäàòêóâàííÿ, ö³íîâå
ðåãóëþâàííÿ òà åêîíîì³÷í³ ñàíêö³¿. Äî ìåòîä³â, çàñòîñîâóâàíèõ
êåð³âíèöòâîì ï³äïðèºìñòâà â³äíîñÿòü: ñèñòåìó ìàòåð³àëüíîãî ñòèìó-
ëþâàííÿ, ìåòîä ãîñïðîçðàõóíêó òà ìàòåð³àëüí³ ñàíêö³¿.

Êîíêðåòíèé íàá³ð ³ çì³ñò åêîíîì³÷íèõ âàæåë³â âèçíà÷àºòüñÿ ñïå-
öèô³êîþ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó.
Â óïðàâë³íñüê³é ïðàêòèö³ ï³äïðèºìñòâ ö³º¿ ñôåðè åêîíîì³÷í³ ìåòîäè
óïðàâë³ííÿ âèñòóïàþòü ó òàêèõ ôîðìàõ: ïëàíóâàííÿ, åêîíîì³÷íå ñòè-
ìóëþâàííÿ, ô³íàíñóâàííÿ, êðåäèòóâàííÿ é ö³íîóòâîðåííÿ. Åôåê-
òèâí³ñòü âèêîðèñòàííÿ åêîíîì³÷íèõ âàæåë³â ³ ñòèìóë³â, ùî âèçíà÷à-
þòü çì³ñò êîæíî¿ ôîðìè, çàëåæèòü â³ä óìîâ ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³.
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Ïëàíóâàííÿ ÿê ñêëàäîâà åêîíîì³÷íèõ ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ íåîáõ³äíå
äëÿ:

� âèçíà÷åííÿ îñíîâíèõ øëÿõ³â òà çàñîá³â ùîäî çì³öíåííÿ âëàñ-
íîñò³;

� ïåðåäáà÷åííÿ òåíäåíö³é ùîäî åêîíîì³÷íîãî çðîñòàííÿ;
� âèçíà÷åííÿ ïîòðåá ó âèðîáíè÷èõ ðåñóðñàõ ³ øëÿõ³â íàéåôåê-

òèâí³øîãî ¿õ âèêîðèñòàííÿ.

Ë. ². Íå÷àþê, Í. Î. Íå÷àþê

242

Ìåòîäè,
çàñòîñîâóâàí³

äåðæàâîþ

Ìåòîäè, çàñòîñîâóâàí³
êåð³âíèöòâîì

Ñèñòåìà
ìàòå ð³àëü íîãî
ñòèìóëþâàííÿ

Åêîíîì³÷í³ ìåòîäè
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Ñõåìà 9.1. Ä³þ÷à ñèñòåìà åêîíîì³÷íèõ ìåòîä³â ìåíåäæìåíòó
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ìàòåð³àëüíîãî
ñòèìóëþâàííÿ
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äàòêóâàííÿ

Ö³íîâå
ðåãóëþâàííÿ

Åêîíîì³÷í³
ñàíêö³¿



Ïëàíóâàííÿ — öå ñïåöèô³÷íà ñôåðà åêîíîì³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³ íà íà-
óêîâ³é îñíîâ³, òîìó óïðàâë³ííÿ âèêîðèñòîâóº éîãî ìåòîäè òà ïðèéîìè
äëÿ çä³éñíåííÿ åêîíîì³÷íîãî âïëèâó íà âñ³ ëàíêè ãîñïîäàðñüêîãî ìå-
õàí³çìó.

Åêîíîì³÷íå ñòèìóëþâàííÿ ÿê ìåòîä óïðàâë³ííÿ ðåàë³çóºòüñÿ ÷åðåç
â³äïîâ³äí³ ïðèíöèïè óïðàâë³ííÿ. Îñíîâíèìè éîãî äæåðåëàìè º:

� ôîíä ñîö³àëüíîãî ðîçâèòêó, ÿêèé êîëåêòèâ âèêîðèñòîâóº äëÿ
çì³öíåííÿ ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íî¿ áàçè òà ñîö³àëüíî-êóëüòóðíî¿ ñôåðè,
ïðîâåäåííÿ îçäîðîâ÷èõ, êóëüòóðíî-ìàñîâèõ çàõîä³â;

� ôîíä îïëàòè ïðàö³ òà ìàòåð³àëüíîãî çàîõî÷åííÿ, ÿêèé âèêîðèñòî-
âóºòüñÿ íà çàðîá³òíó ïëàòó, ìàòåð³àëüíó äîïîìîãó òà ³íø³ ïîòðåáè êî-
ëåêòèâó ï³äïðèºìñòâà.

Ìàòåð³àëüíå çàîõî÷åííÿ ñïðèÿº óäîñêîíàëåííþ îðãàí³çàö³¿ òà
çì³öíåííþ äèñöèïë³íè ïðàö³, ï³äâèùåííþ ð³âíÿ ¿¿ íîðìóâàííÿ òà ïðî-
äóêòèâíîñò³, äîñÿãíåííþ âèñîêèõ ïîêàçíèê³â ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâ
â ö³ëîìó. Âîíî º åôåêòèâíèì ëèøå òîä³, êîëè âñ³ êàòåãîð³¿ ïðàöþþ÷èõ
îäíàêîâîþ ì³ðîþ çàö³êàâëåí³ â éîãî çá³ëüøåíí³. Îñîáëèâå çíà÷åííÿ òóò
ìàº îñîáèñòà çàö³êàâëåí³ñòü óïðàâë³íñüêîãî ïåðñîíàëó. Â³ä ÿêîñò³ óï-
ðàâë³íñüêèõ ð³øåíü çàëåæèòü åôåêòèâí³ñòü âèêîðèñòàííÿ ìàòåð³àëüíî-
ñèðîâèííèõ òà ³íøèõ ðåñóðñ³â, ÿê³ñòü âèãîòîâëåíèõ ïîñëóã òà ïðî-
äóêö³¿, òîáòî åôåêòèâí³ñòü ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà.

Ô³íàíñóâàííÿ, êðåäèòóâàííÿ òà ö³íîóòâîðåííÿ º íàéâàæëèâ³øèìè
âàæåëÿìè åêîíîì³÷íîãî âïëèâó íà âñ³ íàïðÿìè ä³ÿëüíîñò³
ï³äïðèºìñòâà.

Ô³íàíñóâàííÿ ÿê ìåòîä óïðàâë³ííÿ º ñàìîñò³éíîþ åêîíîì³÷íîþ êà-
òåãîð³ºþ é âîäíî÷àñ, âîíî çóìîâëþºòüñÿ ³íøîþ êàòåãîð³ºþ — ö³íàìè.
Çà äîïîìîãîþ ô³íàíñ³â ôîðìóþòüñÿ ïðîïîðö³¿ ðîçïîä³ëó ôîíä³â íàêî-
ïè÷åííÿ òà ñïîæèâàííÿ, óòâîðþþòüñÿ ô³íàíñîâ³ ðåñóðñè äëÿ âèðîáíè-
÷îãî ³ ñîö³àëüíîãî ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà, çàáåçïå÷åííÿ çá³ëüøåííÿ
ïðèáóòêó. Óïðàâë³íñüêèé âïëèâ ô³íàíñóâàííÿ ðåàë³çóº ÷åðåç ïëàíóâàí-
íÿ, ôîðìóâàííÿ ôîíä³â ñòèìóëþâàííÿ òà êîíòðîëü çà ¿õ âèêîðèñòàí-
íÿì.

Êðåäèòóâàííÿ — öå ìåòîä óïðàâë³ííÿ, ÿêèé ïîºäíóº ìîæëèâîñò³
öåíòðàë³çîâàíîãî óïðàâë³ííÿ ç íàéãíó÷ê³øèì ³ íàéîïåðàòèâí³øèì
âïëèâîì íà ä³ÿëüí³ñòü ï³äïðèºìñòâ. Íàäàþ÷è êðåäèò ï³äïðèºìñòâàì,
áàíê ÷³òêî êîíòðîëþº âèêîíàííÿ íèìè ïðèíöèï³â êðåäèòóâàííÿ.

Ö³íîóòâîðåííÿ â ñó÷àñíèõ óìîâàõ º âàæëèâèì ìåòîäîì åêîíîì³÷íî-
ãî âïëèâó íà ôóíêö³îíóâàííÿ âñ³õ ëàíîê ãîñïîäàðñüêîãî ìåõàí³çìó. Éî-
ìó íàëåæèòü ïðîâ³äíà ðîëü â ðîçâèòêó òà âèêîðèñòàíí³ åêîíîì³÷íèõ
ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ. Áåç íüîãî º íåìîæëèâèì ïëàíóâàííÿ âèðîáíèöòâà,
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éîãî ñòèìóëþâàííÿ òà ô³íàíñóâàííÿ. Ö³íà âèêîðèñòîâóºòüñÿ ÿê àêòèâ-
íèé çàñ³á âïëèâó íà çðîñòàííÿ åôåêòèâíîñò³ âèðîáíèöòâà, ï³äâèùåííÿ
ÿêîñò³ òà çíèæåííÿ ñîá³âàðòîñò³ ãîòåëüíèõ ïîñëóã ³ ðåñòîðàííî¿ ïðî-
äóêö³¿.

Óäîñêîíàëåííÿ åêîíîì³÷íèõ ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ ò³ñíî ïîâ’ÿçàíå ³ç
óäîñêîíàëåííÿì ñèñòåìè íîðìàòèâ³â, ùî º îñîáëèâî âàæëèâèì,
îñê³ëüêè åêîíîì³÷í³ ìåòîäè º îñíîâíîþ åêîíîì³÷íîþ ñêëàäîâîþ ìå-
õàí³çìó óïðàâë³ííÿ é âîäíî÷àñ âèñòóïàþòü áàçîþ ðåàë³çàö³¿ îð-
ãàí³çàö³éíî-àäì³í³ñòðàòèâíèõ ìåòîä³â. 

9.2. Îðãàí³çàö³éíî-àäì³í³ñòðàòèâí³ ìåòîäè óïðàâë³ííÿ

Îñíîâîþ îðãàí³çàö³éíî-àäì³í³ñòðàòèâíèõ ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ º îð-
ãàí³çàö³éí³ â³äíîñèíè, ÿê³ º ñêëàäîâîþ ìåõàí³çìó ìåíåäæìåíòó
ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó. Îñê³ëüêè ÷åðåç íèõ áåçïî-
ñåðåäíüî ðåàë³çóºòüñÿ îäíà ç íàéâàæëèâ³øèõ ôóíêö³é óïðàâë³ííÿ —
ôóíêö³ÿ îðãàí³çàö³¿, òî çàâäàííÿì îðãàí³çàö³éíî-àäì³í³ñòðàòèâíî¿
ä³ÿëüíîñò³ º êîîðäèíàö³ÿ ä³é ï³äëåãëèõ. Áåç îðãàí³çàö³éíî-àäì³í³ñòðà-
òèâíîãî âïëèâó íå ìîæóòü ðåàë³çóâàòèñÿ åêîíîì³÷í³ ìåòîäè óï-
ðàâë³ííÿ, òîìó ùî â³í çàáåçïå÷óº ÷³òê³ñòü, äèñöèïë³íîâàí³ñòü ³ ïîðÿäîê
ðîáîòè êîëåêòèâó.

Ï³äõ³ä, çã³äíî ç ÿêèì ñôåðà âïëèâó åêîíîì³÷íèõ ìåòîä³â ðîçøè-
ðþºòüñÿ ëèøå çà ðàõóíîê âèò³ñíåííÿ îðãàí³çàö³éíî-àäì³í³ñòðàòèâ-
íèõ ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ, íå ìîæíà ââàæàòè ïðàâîì³ðíèì àí³ ç íàóêî-
âî¿, àí³ ç ïðàêòè÷íî¿ òî÷êè çîðó, òîìó ùî ìåõàí³çìè ¿õ ä³¿ â³äð³çíÿ-
þòüñÿ ïðèíöèïîâî. Îðãàí³çàö³éíî-àäì³í³ñòðàòèâí³ ìåòîäè â îñíîâ-
íîìó îïèðàþòüñÿ íà âëàäó êåð³âíèêà òà éîãî ïðàâà, íà äèñöèïë³íó é
â³äïîâ³äàëüí³ñòü, ÿê³ ïàíóþòü íà ï³äïðèºìñòâ³. Êåð³âíèê º
àäì³í³ñòðàòîðîì, ñóá’ºêòîì âëàäè, ÿêèé âèêîðèñòîâóº íàäàíå éîìó
â öüîìó ïðàâî.

Îðãàí³çàö³éíî-àäì³í³ñòðàòèâí³ ìåòîäè çä³éñíþþòü ïðÿìèé âïëèâ
íà îá’ºêò óïðàâë³ííÿ ÷åðåç íàêàçè, ðîçïîðÿäæåííÿ, îïåðàòèâí³
âêàç³âêè, êîíòðîëü çà ¿õ âèêîíàííÿì, ñèñòåìó àäì³í³ñòðàòèâíèõ çà-
ñîá³â ï³äòðèìàííÿ òðóäîâî¿ äèñöèïë³íè. Ö³ ìåòîäè ðåãëàìåíòóþòüñÿ
ïðàâîâèìè àêòàìè òðóäîâîãî é ãîñïîäàðñüêîãî çàêîíîäàâñòâà, îñíîâ-
íîþ ìåòîþ ÿêèõ º ïðàâîâå ðåãóëþâàííÿ â³äíîñèí ì³æ êåð³âíèêîì ³
ï³äëåãëèì, çì³öíåííÿ çàêîííîñò³, çàõèñòó ïðàâ ³ çàêîííèõ ³íòåðåñ³â
ï³äïðèºìñòâà òà éîãî ïðàö³âíèê³â â³äïîâ³äíî äî Êîäåêñó çàêîí³â ïðî
ïðàöþ òà ³íøèõ çàêîíîäàâ÷èõ àêò³â. Íàéâàæëèâ³øà ìåòà öèõ ìå-
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òîä³â — ëîêàëüíå âèêîðèñòàííÿ ìîæëèâîñòåé ï³äâèùåííÿ åôåêòèâ-
íîñò³ âèðîáíèöòâà øëÿõîì àíàë³çó, âèáîðó, ôîðìóâàííÿ òà ðåãóëþâàí-
íÿ âçàºìîä³¿ ñòðóêòóðíèõ åëåìåíò³â ó äàíèé ìîìåíò ðîçâèòêó
ï³äïðèºìñòâà. 

Â îñíîâ³ êëàñèô³êàö³¿ îðãàí³çàö³éíî-àäì³í³ñòðàòèâíèõ ìåòîä³â ëå-
æèòü ¿õ ãðóïóâàííÿ çà ïåâíèìè îçíàêàìè. Çà ðîëëþ â ïðîöåñ³ óï-
ðàâë³ííÿ âèä³ëÿþòü òðè îñíîâí³ ãðóïè îðãàí³çàö³éíî-àäì³í³ñòðàòèâíèõ
ìåòîä³â: ðåãëàìåíòóþ÷³, ðîçïîðÿä÷³ òà äèñöèïë³íàðíîãî âïëèâó
(ñõåìà 9.2).

Ñóòí³ñòü ðåãëàìåíòóþ÷èõ ìåòîä³â ïîëÿãàº â óñòàíîâëåíí³ ñò³éêèõ
îðãàí³çàö³éíèõ çâ’ÿçê³â ì³æ åëåìåíòàìè ñèñòåìè øëÿõîì çàêð³ïëåííÿ
çà íèìè ïåâíèõ îáîâ’ÿçê³â òà çàãàëüíî¿ ðåãëàìåíòàö³¿.

Ñõåìà. 9.2. Ñèñòåìà îðãàí³çàö³éíî-àäì³í³ñòðàòèâíèõ ìåòîä³â 
ìåíåäæìåíòó

Ðåãëàìåíòóþ÷³ ìåòîäè ïåðåäáà÷àþòü ðåãëàìåíòóâàííÿ, íîðìóâàííÿ
òà ³íñòðóêòóâàííÿ.

Ðåãëàìåíòóâàííÿ — öå æîðñòêèé òèï îðãàí³çàö³éíîãî âïëèâó,
ÿêèé ïåðåäáà÷àº äîäåðæàííÿ êîíêðåòíèõ ïîêàçíèê³â çàêîíîäàâ÷èõ ïî-
ëîæåíü, ñòàòóò³â ï³äïðèºìñòâ, ïðàâèë âíóòð³øíüîãî ðîçïîðÿäêó òà
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ðîçïîðÿäêó
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³íøèõ ðåãëàìåíòóþ÷èõ äîêóìåíò³â. Ðåãëàìåíòóâàííÿ ÿê ìåòîä
çä³éñíåííÿ âïëèâó ìàº ñâî¿ íåäîë³êè. Øèðîêå éîãî çàñòîñóâàííÿ ïðè-
çâîäèòü äî âòðó÷àííÿ â ä³ÿëüí³ñòü ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â, áþðîêðà-
òèçìó òà ³íøèõ íåãàòèâíèõ ÿâèù.

Íîðìóâàííÿ — ìåíø æîðñòêèé òèï îðãàí³çàö³éíîãî âïëèâó. Éîãî
ñóòü ïîëÿãàº â óñòàíîâëåíí³ íîðì òà íîðìàòèâ³â, ÿê³ º îð³ºíòèðàìè äëÿ
ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà. 

²íñòðóêòóâàííÿ — íàéãíó÷ê³øèé ñïîñ³á îðãàí³çàö³éíîãî âïëèâó,
ÿêèé ïåðåäáà÷àº ðîç’ÿñíåííÿ, îçíàéîìëåííÿ (ç óìîâàìè ðîáîòè, çàâäàí-
íÿìè é îáîâ’ÿçêàìè ïðàö³âíèê³â) òà êîíñóëüòóâàííÿ ùîäî âèêîíàííÿ
òèõ ÷è ³íøèõ ä³é.

Ðîçïîðÿä÷³ ìåòîäè óïðàâë³ííÿ îõîïëþþòü ïîòî÷íó îð-
ãàí³çàö³éíó ðîáîòó, ÿêà áàçóºòüñÿ íà ñôîðìîâàí³é çà äîïîìîãîþ
ðåãëàìåíòóâàííÿ îñíîâ³. ¯õ ìåòîþ º âèð³øåííÿ êîíêðåòíèõ ñèòóàö³é,
ïåðåäáà÷åíèõ ðåãëàìåíòóþ÷èìè äîêóìåíòàìè àáî òàêèìè, ùî âèíè-
êàþòü â ðåçóëüòàò³ ðîçïîðÿä÷î¿ ä³ÿëüíîñò³. Äî òàêèõ äîêóìåíò³â
â³äíîñÿòüñÿ äèðåêòèâè, ïîñòàíîâè, íàêàçè, ðîçïîðÿäæåííÿ, ðåçî-
ëþö³¿.

Ðîçïîðÿä÷èé âïëèâ çà òåðì³íîì ä³¿ ìîæå ìàòè äîâãîñòðîêîâèé
(ñòðàòåã³÷íèé), ñåðåäíüîñòðîêîâèé (òàêòè÷íèé) òà êîðîòêîñòðîêîâèé
(îïåðàòèâíèé) õàðàêòåð.

Ìåòîäè äèñöèïë³íàðíîãî âïëèâó â³äíîñÿòü äî òðåòüî¿ ãðóïè îð-
ãàí³çàö³éíî-àäì³í³ñòðàòèâíèõ ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ. Äèñöèïë³íà — öå
îáîâ’ÿçêîâå äëÿ êîæíîãî ïðàö³âíèêà âèêîíàííÿ çàêîí³â, ïðàâèë, ðåãëà-
ìåíò³â. ²ñíóº ê³ëüêà âèä³â äèñöèïë³íè: âèðîáíè÷à, òðóäîâà, òåõíî-
ëîã³÷íà, ïëàíîâà, âèêîíàâ÷à, ô³íàíñîâà.

Ìåòîäè äèñöèïë³íàðíîãî âïëèâó äîïîâíþþòü ðåãëàìåíòóþ÷³ òà
ðîçïîðÿä÷³. Âîíè ïðèçíà÷åí³ äëÿ ï³äòðèìêè ñòàá³ëüíîñò³ îðãàí³-
çàö³éíèõ çâ’ÿçê³â øëÿõîì äèñöèïë³íàðíèõ âèìîã òà ñèñòåì â³äïîâ³-
äàëüíîñò³. Ïîºäíàííÿ ð³çíèõ âèä³â â³äïîâ³äàëüíîñò³ çà ïîðóøåííÿ äèñ-
öèïë³íè º âàæëèâèì ìîìåíòîì ïðàâèëüíîãî âèêîðèñòàííÿ
îðãàí³çàö³éíî-àäì³í³ñòðàòèâíèõ ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ.

Çàçíà÷åí³ ãðóïè ìåòîä³â âèêîðèñòîâóþòü ÿê îêðåìî, òàê ³ â ñóêóï-
íîñò³, äîïîâíþþ÷è îäèí îäíèì.

Îðãàí³çàö³éíî-àäì³í³ñòðàòèâí³ ìåòîäè â³ä ³íøèõ ìåòîä³â
â³äð³çíÿþòüñÿ ÷³òêîþ àäðåñí³ñòþ äèðåêòèâ, îáîâ’ÿçêîâ³ñòþ ùîäî
âèêîíàííÿ ðîçïîðÿäæåíü òà âêàç³âîê, íåâèêîíàííÿ ÿêèõ âèçíà-
÷àºòüñÿ ÿê ïðÿìå ïîðóøåííÿ âèêîíàâñüêî¿ äèñöèïë³íè é òÿãíå çà
ñîáîþ äèñöèïë³íàðí³ ñòÿãíåííÿ. Ïî ñóò³, îðãàí³çàö³éíî-àäì³í³ñò-
ðàòèâí³ ìåòîäè — öå ìåòîäè ïðèìóñó, ÿê³ çáåð³ãàþòü ñâîþ ñèëó äî-
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òè, ïîêè ïðàöÿ íå ïåðåòâîðèòüñÿ íà ïåðøó æèòòºâî íåîáõ³äíó ïîòðå-
áó ïðàö³âíèê³â.

Ñèñòåìà îðãàí³çàö³éíî-àäì³í³ñòðàòèâíèõ ìåòîä³â ñêëàäàºòüñÿ
ç äâîõ ð³âíîçíà÷íèõ åëåìåíò³â: ä³¿ íà ñòðóêòóðó óïðàâë³ííÿ (ðåã-
ëàìåíòàö³ÿ ä³ÿëüíîñò³ é íîðìóâàííÿ â ñèñòåì³ óïðàâë³ííÿ) é ä³¿
íà ïðîöåñ óïðàâë³ííÿ (ï³äãîòîâêà, ïðèéíÿòòÿ, îðãàí³çàö³ÿ âèêîíàí-
íÿ é êîíòðîëü çà âèêîíàííÿì óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü).

Çàëåæíî â³ä âèêîðèñòîâóâàíèõ ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ íà ï³äïðè-
ºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó ôîðìóºòüñÿ â³äïîâ³äíà ñèñòåìà
ï³äëåãëîñò³. Ñèñòåìà ï³äëåãëîñò³ ïîâèííà ìàòè äîáðîçè÷ëèâèé õàðàê-
òåð, ñïðèÿòè çì³öíåííþ êîëåêòèâ³çìó é âèêëþ÷àòè âèÿâ íåáàæàíèõ
åìîö³é (ïðèíèæåííÿ, íåçðó÷í³ñòü, ïðèêð³ñòü, ðîçäðàòîâàí³ñòü, à ³íîä³ é
ñòðåñ) äëÿ çáåðåæåííÿ âçàºìîðîçóì³ííÿ ì³æ êåð³âíèöòâîì ³ ïðàö³âíè-
êàìè.

Ó ïðàêòè÷í³é ðîáîò³ ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó
àäì³í³ñòðàòèâíà ä³ÿ ïîâ’ÿçóºòüñÿ, ÿê ïðàâèëî, ç òðüîìà òèïàìè ï³äëåã-
ëîñò³:

� âèìóøåíèì ³ íàâ’ÿçàíèì ççîâí³, ÿêå ñóïðîâîäæóºòüñÿ íå-
ïðèºìíèì â³ä÷óòòÿì çàëåæíîñò³ é âèçíà÷àºòüñÿ ï³äëåãëèìè ÿê «òèñê
çâåðõó»;

� ïàñèâíèì, äëÿ ÿêîãî õàðàêòåðíå çàäîâîëåííÿ â³ä óâ³ëüíåííÿ
ï³äëåãëèõ â³ä ïðèéíÿòòÿ ñàìîñò³éíèõ ð³øåíü;

� ñâ³äîìèì, âíóòð³øíüîîáãðóíòîâàíèì. 
Àíàë³ç çì³ñòó óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâàìè ãàëóç³ âêàçóº íà òå, ùî

âñÿ ñèñòåìà ìåòîä³â ïðîíèçàíà îðãàí³çàö³éíî-ðîçïîðÿä÷îþ ä³ÿëüí³ñòþ
é ïåðåäáà÷àº òàê³ êîìïîíåíòè, ÿê: ïîñòàíîâêà çàâäàííÿ é âèçíà÷åííÿ
êðèòåð³¿â éîãî âèêîíàííÿ, âñòàíîâëåííÿ ð³âíÿ â³äïîâ³äàëüíîñò³,
³íñòðóêòóâàííÿ ï³äëåãëèõ òîùî.

Íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó îðãàí³çàö³éíî-
ðîçïîðÿä÷³ ìåòîäè º çàñîáîì ïðÿìî¿ ä³¿ íà ïðîöåñ âèðîáíèöòâà é ïðà-
öþ ñï³âðîá³òíèê³â, ùî äîçâîëÿº êîîðäèíóâàòè âèêîíàííÿ ¿õí³õ îêðåìèõ
ôóíêö³é äëÿ âèð³øåííÿ çàãàëüíîãî çàâäàííÿ. Âîíè ñòâîðþþòü íå-
îáõ³äí³ óìîâè äëÿ ôóíêö³îíóâàííÿ é ðîçâèòêó óïðàâë³íñüêî¿ ñèñòåìè,
çä³éñíþþòü ö³ëåñïðÿìîâàíèé âïëèâ íà îá’ºêò óïðàâë³ííÿ. Äî õàðàêòåð-
íèõ îñîáëèâîñòåé îðãàí³çàö³éíî-ðîçïîðÿä÷èõ ìåòîä³â ïðÿìî¿ ä³¿ â³äíî-
ñèòüñÿ áåçïîñåðåäí³é çâ’ÿçîê ì³æ êåð³âíèêîì ³ ï³äëåãëèì. Îäíàê â ö³ëî-
ìó ïðÿì³ ä³¿ çóìîâëþþòü ïîñèëåííÿ ïàñèâíîñò³ ï³äëåãëèõ, à ³íîä³ é
ïðèõîâàíó íåïîêîðó. 
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9.3. Ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷í³ ìåòîäè óïðàâë³ííÿ

Çíà÷íå ì³ñöå â ä³ÿëüíîñò³ ìåíåäæåð³â íàëåæèòü ìåòîäàì ïåðåêî-
íàííÿ, òîìó âîíè º âàæëèâèìè äëÿ âèâ÷åííÿ é çàñòîñóâàííÿ. Âì³ííÿ
âðàõîâóâàòè ìåòîäè ïåðåêîíàííÿ (ïñèõîëîã³÷í³ ôàêòîðè) é çà ¿õ äîïî-
ìîãîþ ö³ëåñïðÿìîâàíî âïëèâàòè íà ïðàö³âíèê³â äîïîìàãàº êåð³âíè-
êîâ³ ñôîðìóâàòè êîëåêòèâ ³ç ñï³ëüíèìè ìåòîþ é çàâäàííÿìè.
Ñîö³îëîã³÷í³ äîñë³äæåííÿ ï³äòâåðäæóþòü, ùî óñï³õ ä³ÿëüíîñò³
êåð³âíèêà íà 15% çàëåæèòü â³ä éîãî ôàõîâîãî ð³âíÿ é íà 85% — â³ä
óì³ííÿ ïðàöþâàòè ç ëþäüìè. Çíàþ÷è îñîáëèâîñò³ ïîâåä³íêè, õàðàêòåð
êîæíîãî ïðàö³âíèêà, ìîæíà ïðîãíîçóâàòè éîãî ïîâåä³íêó â íåîáõ³äíî-
ìó äëÿ êîëåêòèâó íàïðÿì³. Êîæí³é ãðóï³ ëþäåé, êîæíîìó êîëåêòèâó
ïðèòàìàííèé ïåâíèé ïñèõîëîã³÷íèé êë³ìàò. Òîìó ñóòòºâîþ óìîâîþ
ñòâîðåííÿ é ðîçâèòêó òðóäîâèõ êîëåêòèâ³â º äîòðèìàííÿ â íèõ ïðèí-
öèï³â ïñèõîëîã³÷íî¿ ñóì³ñíîñò³. Íåäîñòàòíÿ óâàãà äî ñîö³àëüíèõ ³ ïñè-
õîëîã³÷íèõ àñïåêò³â óïðàâë³ííÿ º îñíîâîþ íåçäîðîâèõ âçàºìîâ³äíîñèí
ó êîëåêòèâ³, ùî ìîæå ïðèçâåñòè äî ð³çêîãî çíèæåííÿ ïðîäóêòèâíîñò³
ïðàö³ (äî 15%). ßê çàñâ³ä÷óº ïðàêòèêà, ôîðìóâàííÿ ïîçèòèâíîãî ìî-
ðàëüíî-ïñèõîëîã³÷íîãî êë³ìàòó, âèõîâàííÿ ïî÷óòòÿ òîâàðèñüêîñò³ ³
âçàºìîäîïîìîãè â³äáóâàºòüñÿ á³ëüø àêòèâíî ïðè ôîðìóâàíí³ ðèíêî-
âèõ â³äíîñèí. Òîìó ìåíåäæåðàì ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî
á³çíåñó äëÿ íàéá³ëüø ðåçóëüòàòèâíîãî âïëèâó íà ïðàö³âíèê³â ñë³ä íå
ëèøå çíàòè ìîðàëüí³ é ïñèõîëîã³÷í³ îñîáëèâîñò³ îêðåìèõ âèêîíàâö³â
òà ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷í³ õàðàêòåðèñòèêè îêðåìèõ ãðóï ³ êîëåêòèâ³â,
àëå é çä³éñíþâàòè óïðàâë³íñüêèé âïëèâ çà äîïîìîãîþ ñîö³àëüíî-ïñè-
õîëîã³÷íèõ ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ. Äëÿ öüîãî äîö³ëüíî çàñòîñîâóâàòè ñó-
êóïí³ñòü ñïåöèô³÷íèõ ñïîñîá³â âïëèâó íà â³äíîñèíè é çâ’ÿçêè, ÿê³ âè-
íèêàþòü â òðóäîâèõ êîëåêòèâàõ, à òàêîæ íà ñîö³àëüí³ ïðîöåñè, ÿê³
â íèõ â³äáóâàþòüñÿ (ñõåìà 9.3).

Ãîëîâíîþ ìåòîþ çàñòîñóâàííÿ çàçíà÷åíèõ ìåòîä³â º ñôîðìóâàííÿ
â êîëåêòèâ³ ïîçèòèâíîãî ñîö³àëüíîãî é ïñèõîëîã³÷íîãî êë³ìàòó, çàâäÿêè
÷îìó çíà÷íîþ ì³ðîþ âèð³øóþòüñÿ âèõîâí³, îðãàí³çàö³éí³ é åêîíîì³÷í³
çàâäàííÿ. Òîáòî ïîñòàâëåí³ ïåðåä êîëåêòèâîì ö³ë³ ìîæóòü áóòè äîñÿã-
íóò³ çà äîïîìîãîþ îäíîãî ç âàæëèâ³øèõ êðèòåð³¿â åôåêòèâíîñò³ é
ÿêîñò³ ðîáîòè — ëþäñüêîãî ôàêòîðó.

Óì³ííÿ âðàõîâóâàòè «ëþäñüêèé ôàêòîð» äîçâîëÿº êåð³âíèêîâ³ ö³ëå-
ñïðÿìîâàíî âïëèâàòè íà êîëåêòèâ, ñòâîðþâàòè íåîáõ³äí³ óìîâè äëÿ
ïðàö³ ³ ôîðìóâàòè êîëåêòèâ îäíîäóìö³â. Ïðèéîìè é ñïîñîáè ñîö³àëüíî-
ïñèõîëîã³÷íèõ ìåòîä³â, ÿê³ çàñòîñîâóþòüñÿ íà ï³äïðèºìñòâàõ, äîñèòü
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÷àñòî âèçíà÷àþòüñÿ ôàõîâèì ð³âíåì òà êîìïåòåíòí³ñòþ êåð³âíèêà, îð-
ãàí³çàòîðñüêèìè çä³áíîñòÿìè é îá³çíàí³ñòþ â ãàëóç³ ñîö³àëüíî¿ ïñèõî-
ëîã³¿. Î÷îëþâàòè êîëåêòèâ ïîâèíí³ ôàõ³âö³, ÿê³ âîëîä³þòü ìåòîäèêîþ
çàñòîñóâàííÿ ñèñòåìè ñîö³àëüíîãî ³ ïñèõîëîã³÷íîãî âïëèâó, à ñàìå:

� ìåòîäàìè óïðàâë³ííÿ ïåâíèìè ãðóïîâèìè ÿâèùàìè é ïðîöåñàìè;
� ìåòîäàìè ñòèìóëþâàííÿ òâîð÷î¿ àêòèâíîñò³ ïðàö³âíèê³â;
� ìåòîäàìè ìîðàëüíîãî ñòèìóëþâàííÿ êîëåêòèâíî¿ ³í³ö³àòèâè;
� ìåòîäàìè ñîö³àëüíîãî íîðìóâàííÿ;
� ìåòîäàìè ñîö³àëüíîãî ðåãóëþâàííÿ;
� ìåòîäàìè ñîö³àëüíîãî ïëàíóâàííÿ;
� ìåòîäàìè ñîö³àëüíîãî ïðîãíîçóâàííÿ;
� ìåòîäàìè óïðàâë³ííÿ ³íäèâ³äóàëüíî-îñîáèñò³ñíîþ ïîâåä³íêîþ;
� ìåòîäàìè ìîðàëüíîãî ñòèìóëþâàííÿ îñîáèñòî¿ ³í³ö³àòèâè;
� ìåòîäàìè âèõîâàííÿ òà íàâ÷àííÿ;
� îñîáèñòèì ïðèêëàäîì.
Óñï³õ ä³ÿëüíîñò³ êåð³âíèêà çàëåæèòü òàêîæ â³ä òîãî, íàñê³ëüêè

â³ðíî â³í çàñòîñîâóº ñèñòåìó ïñèõîëîã³÷íèõ ìåòîä³â âïëèâó, ÿê³ ôîðìó-
þòü ïîçèòèâí³ ì³æîñîáèñò³ñí³ â³äíîñèíè: 

� ìåòîä ôîðìóâàííÿ òà ðîçâèòêó ïåðâèííèõ êîëåêòèâ³â;
� ãóìàí³çàö³þ ïðàö³ (äèçàéí ðîáî÷èõ ì³ñöü, çàñòîñóâàííÿ ïîëîæåíü

åðãîíîì³êè, âïðîâàäæåííÿ ñó÷àñíîãî òåõí³÷íîãî îáëàäíàííÿ);
� ïñèõîëîã³÷íó ìîòèâàö³þ;
� ïñèõîëîã³÷í³ ìåòîäè â³äáîðó é íàâ÷àííÿ ïðàö³âíèê³â;
� ôîðìóâàííÿ îïòèìàëüíîãî ïñèõîëîã³÷íîãî êë³ìàòó êîëåêòèâó.
Îñíîâíèìè ìåòîäàìè ôîðìóâàííÿ îïòèìàëüíîãî ïñèõîëîã³÷íîãî

êë³ìàòó êîëåêòèâó íàé÷àñò³øå âèñòóïàþòü: ñòèëü êåð³âíèöòâà, êóëüòóðà
óïðàâë³ííÿ òà åòèêà óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³. 

Êîíòðîëüí³ çàïèòàííÿ
1. ßê êëàñèô³êóþòüñÿ ìåòîäè ìåíåäæìåíòó?
2. Íàâåä³òü ïðèêëàäè çàñòîñóâàííÿ åêîíîì³÷íèõ ìåòîä³â ìåíåäæ-

ìåíòó â ñèñòåì³ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî ñåðâ³ñó.
3. Ïîäàéòå õàðàêòåðèñòèêó ðåãëàìåíòóþ÷èì, ðîçïîðÿä÷èì òà äèñ-

öèïë³íàðíèì ìåòîäàì ìåíåäæìåíòó.
4. ßê³ âèäè äèñöèïë³íè ³ñíóþòü â ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîìó á³çíåñ³?
5. ßê³ ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷í³ ìåòîäè óïðàâë³ííÿ çàñòîñîâóþòüñÿ

íà ï³äïðèºìñòâàõ äå Âè â³äáóâàëè ïðàêòèêó?
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Ðîçä³ë X
Óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ â ìåíåäæìåíò³ ï³äïðèºìñòâ ãî-

òåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó

Â îñòàíí³ ðîêè â íàø³é êðà¿í³ çíà÷íî ïðèñêîðèâñÿ òåìï ñóñï³ëüíî-
ïîë³òè÷íèõ ïðîöåñ³â, çá³ëüøèâñÿ ïîò³ê ³íôîðìàö³¿, ÿêó íåîáõ³äíî îïà-
íóâàòè é ùîäåííî âèêîðèñòîâóâàòè, ïðîäîâæóþòü áóðõëèâî ðîçâèâà-
òèñü íàóêà é òåõí³êà. Ñîö³àëüíà òà ïðîôåñ³éíà ñòðóêòóðà ñó÷àñíèõ êî-
ëåêòèâ³â ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó çíà÷íî óñêëàäíè-
ëèñÿ, ùî çóìîâëåíå âèíèêíåííÿì íîâèõ ïðîôåñ³é, ñóòòºâèìè çì³íàìè
â çì³ñò³ ïðàö³ ïðàö³âíèê³â òðàäèö³éíèõ ïðîôåñ³é, çàãàëüíèì ï³äâèùåí-
íÿì ð³âíÿ îñâ³òè é äóõîâíî¿ êóëüòóðè, ïîÿâîþ é äèâåðñèô³êàö³ºþ ìîæ-
ëèâîñòåé ùîäî ðåàë³çàö³¿ îñîáèñòîñò³ â óìîâàõ åêîíîì³÷íî¿ é ïîë³òè÷-
íî¿ äåìîêðàò³¿. Â öüîìó çâ’ÿçêó îñîáëèâîãî çíà÷åííÿ íàáóâàº ðîçðîáêà,
ïðèéíÿòòÿ òà êîíòðîëü çà âèêîíàííÿì óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü.

Óïðàâë³íñüêå ð³øåííÿ — öå îñíîâíèé âèä óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³,
ÿêèé âèçíà÷àºòüñÿ ÿê ñóêóïí³ñòü âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ, ö³ëåñïðÿìîâàíèõ ³
ëîã³÷íî óçãîäæåíèõ óïðàâë³íñüêèõ ä³é, ñïðÿìîâàíèõ íà ðåàë³çàö³þ óï-
ðàâë³íñüêèõ çàäà÷. Ð³çíîâèäîì óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü º îðãàí³çàö³éí³
ð³øåííÿ.

Îðãàí³çàö³éíå ð³øåííÿ — öå âèá³ð àëüòåðíàòèâè, ÿêèé ïîâèíåí
çðîáèòè êåð³âíèê, ùîá âèêîíàòè îáîâ’ÿçêè, çóìîâëåí³ ïîñàäîþ, ÿêó â³í
îá³éìàº. Ìåòà îðãàí³çàö³éíîãî ð³øåííÿ — çàáåçïå÷åííÿ äîñÿãíåííÿ
ïîñòàâëåíèõ ïåðåä ï³äïðèºìñòâîì ö³ëåé. Òîìó íàéåôåêòèâí³øèì îð-
ãàí³çàö³éíèì ð³øåííÿì º òàêå, ùî ä³éñíî ðåàë³çóºòüñÿ é ïðèíîñèòü
íàéá³ëüøó êîðèñòü â äîñÿãíåííÿ ñòðàòåã³÷íî¿ ö³ë³ ï³äïðèºìñòâà. 

Ïðîöåñ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü — îñíîâíèé ðîçä³ë òåîð³¿ óïðàâë³ííÿ.
Ð³øåííÿ, ÿê³ ïðèéìàº êåð³âíèê áóäü-ÿêîãî ï³äïðèºìñòâà ãîòåëüíî-ðåñ-
òîðàííîãî á³çíåñó, âèçíà÷àþòü íå ëèøå åôåêòèâí³ñòü éîãî ä³ÿëüíîñò³,
àëå é ìîæëèâ³ñòü äèíàì³÷íîãî ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà, çì³öíåííÿ éîãî
ïîçèö³é ó êîíêóðåíòíîìó ñåðåäîâèù³, åôåêòèâí³ñòü ôóíêö³îíóâàííÿ
âñ³õ ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â. Íèí³ êåð³âíèöòâó ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-
ðåñòîðàííîãî á³çíåñó íåîáõ³äíî ïðèéìàòè îá´ðóíòîâàíî îá’ºêòèâí³
ð³øåííÿ â ñèòóàö³ÿõ âèêëþ÷íî¿ ñêëàäíîñò³ é òîìó ð³âåíü éîãî êîìïå-
òåíòíîñò³ âèçíà÷àºòüñÿ íå ëèøå åôåêòèâí³ñòþ ïðèéíÿòèõ ð³øåíü, àëå é
óì³ííÿì ïðèéíÿò³ ð³øåííÿ ðåàë³çóâàòè. 
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10.1. Çì³ñò ³ âèäè óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü

Âàæëèâèì ðåçåðâîì ï³äâèùåííÿ åôåêòèâíîñò³ âèðîáíèöòâà ïîñëóã
³ ïðîäóêö³¿ ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó º ï³äâèùåííÿ
ÿêîñò³ ð³øåíü, ÿê³ ïðèéìàþòüñÿ êåð³âíèêàìè âñ³õ ð³âí³â.

Ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü — öå ïðîöåñ, ÿêèé â³äáóâàºòüñÿ âïðîäîâæ ïåâ-
íîãî ÷àñîâîãî ïåð³îäó é çä³éñíþºòüñÿ â ê³ëüêà åòàï³â. Ð³øåííÿ — öå ðå-
çóëüòàò âèáîðó ç ê³ëüêîõ àëüòåðíàòèâ, ÿêèé ô³êñóºòüñÿ ïèñüìîâî ÷è óñ-
íî é ì³ñòèòü ïðîãðàìó ä³é äëÿ äîñÿãíåííÿ ïîñòàâëåíî¿ ö³ë³. Ð³øåííÿ º
îäíèì ³ç âèä³â ðîçóìîâî¿ ä³ÿëüíîñò³ ³ º âèÿâîì âîë³ ëþäèíè é õàðàêòå-
ðèçóþòüñÿ òàêèìè îçíàêàìè:

� ìîæëèâ³ñòþ âèáîðó ç ìíîæèíè àëüòåðíàòèâíèõ âàð³àíò³â (ÿêùî
â³äñóòí³ àëüòåðíàòèâè, òî é â³äñóòí³é âèá³ð, à â³äòàê — ³ ð³øåííÿ);

� íàÿâí³ñòþ ìåòè (âèá³ð áåç ìåòè íå âèçíà÷àºòüñÿ ÿê ð³øåííÿ);
� íàÿâí³ñòþ âîëüîâîãî àêòó.
Óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ ïåðåäáà÷àþòü ïîøóê íàéá³ëüø åôåêòèâíîãî

é ðàö³îíàëüíîãî âàð³àíòà äëÿ äîñÿãíåííÿ ê³íöåâîãî ðåçóëüòàòó. Ïðîöåñ
ïðèéíÿòòÿ é ðåàë³çàö³¿ ð³øåíü — öå ïîñë³äîâíà çì³íà âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ
ñòàä³é, òà åòàï³â ä³é ìåíåäæåðà, ÿê³ ðîçêðèâàþòü òåõíîëîã³þ ðîçóìîâî-
ãî ïîøóêó ³ñòèíè é àíàë³çó ïîõèáîê. Äî óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü ñòàâëÿòü
òàê³ âèìîãè, ÿê: âñåá³÷íà îá´ðóíòîâàí³ñòü, ñâîº÷àñí³ñòü, íåîáõ³äíà ïî-
âíîòà çì³ñòó, óçãîäæåí³ñòü ç ïðèéíÿòèìè ðàí³øå ð³øåííÿìè.

Âñåá³÷íà îá´ðóíòîâàí³ñòü ð³øåíü îçíà÷àº íåîáõ³äí³ñòü ïðèéíÿòòÿ
¿õ íà îñíîâ³ ìàêñèìàëüíî ïîâíî¿ é â³ðîã³äíî¿ ³íôîðìàö³¿. Âîíè ïîâèíí³
îõîïëþâàòè óâåñü ñïåêòð ïèòàíü, âñþ ïîâíîòó ïîòðåá ï³äïðèºìñòâà,
âðàõîâóâàòè îñîáëèâîñò³ øëÿõ³â ðîçâèòêó ãàëóç³ é îòî÷óþ÷îãî ñåðåäî-
âèùà, âêëþ÷àòè àíàë³ç ðåñóðñíîãî çàáåçïå÷åííÿ, íàóêîâî-òåõí³÷íèõ
ìîæëèâîñòåé, ö³ëüîâèõ íàïðÿì³â ðîçâèòêó, åêîíîì³÷íèõ ³ ñîö³àëüíèõ
ïåðñïåêòèâ ï³äïðèºìñòâà.

Ñâîº÷àñí³ñòü óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü îçíà÷àº, ùî ïðèéíÿò³ ð³øåí-
íÿ íå ïîâèíí³ â³äñòàâàòè â³ä ïîòðåá ³ çàâäàíü ï³äïðèºìñòâà, àáî âèïå-
ðåäæàòè ¿õ. Ðàíî ïðèéíÿò³ ð³øåííÿ íå çíàõîäÿòü â³äïîâ³äíèõ óìîâ äëÿ
ðåàë³çàö³¿ òà ðîçâèòêó é ìîæóòü ñïðîâîêóâàòè âèíèêíåííÿ íåãàòèâíèõ
òåíäåíö³é. Çàï³çí³ë³ ð³øåííÿ, º íå ìåíø øê³äëèâèìè, òîìó ùî íå ñïðè-
ÿþòü âèð³øåííþ «ïåðåçð³ëèõ» çàâäàíü é ùå á³ëüøå ïîñèëþþòü íåãà-
òèâí³ ïðîöåñè.

Íåîáõ³äíà ïîâíîòà çì³ñòó ð³øåíü îçíà÷àº, ùî ð³øåííÿ ïîâèííå
îõîïëþâàòè âñ³ ñôåðè ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà é íàïðÿìè ðîçâèòêó.
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Íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ
ïîâèíí³ îõîïëþâàòè:

� óñ³ ö³ë³ ï³äïðèºìñòâà;
� ðåñóðñè, ÿê³ âèêîðèñòîâóþòüñÿ äëÿ äîñÿãíåííÿ ö³ëåé;
� îñíîâí³ øëÿõè é ñïîñîáè äîñÿãíåííÿ ö³ëåé;
� ÷àñîâ³ îð³ºíòèðè äîñÿãíåííÿ ö³ëåé;
� ïîðÿäîê âçàºìîä³¿ îêðåìèõ ï³äðîçä³ë³â ³ âèêîíàâö³â;
� îðãàí³çàö³þ âèêîíàííÿ ðîá³ò íà âñ³õ åòàïàõ ðåàë³çàö³¿ ð³øåíü.
Óçãîäæåí³ñòü ç ïðèéíÿòèìè ðàí³øå ð³øåííÿìè îçíà÷àº íå-

îáõ³äí³ñòü äîòðèìàííÿ ïîâàãè äî ïîëîæåíü, çàêîíîäàâ÷èõ àêò³â, ïðèé-
íÿòèõ ðàí³øå ïîñòàíîâ òà ðîçïîðÿäæåíü. Íà ð³âí³ ï³äïðèºìñòâ ãîòåëü-
íî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó óçãîäæåí³ñòü íåîáõ³äíà äëÿ çä³éñíåííÿ
ïîñë³äîâíî¿ íàóêîâî-òåõí³÷íî¿, ðèíêîâî¿ é ñîö³àëüíî¿ ïîë³òèêè, ÷³òêîãî
ôóíêö³îíóâàííÿ âèðîáíè÷èõ ïðîöåñ³â.

Âèçíà÷àëüíèì ìîìåíòîì º óìîâè, â ÿêèõ ïðèéìàþòüñÿ ð³øåííÿ.
Ð³øåííÿ ìîæóòü ïðèéìàòèñü àáî â óìîâàõ âèçíà÷åíîñò³, àáî â óìîâàõ ðè-
çèêó (íåâèçíà÷åíîñò³). Â óìîâàõ âèçíà÷åíîñò³ ìåíåäæåð ïîð³âíÿíî âïåâ-
íåíèé ó ðåçóëüòàòàõ êîæíî¿ ç àëüòåðíàòèâ. Â óìîâàõ ðèçèêó, ìàêñèìóì,
ùî ìîæå çðîáèòè ìåíåäæåð — âèçíà÷èòè éìîâ³ðí³ñòü óñï³õó äëÿ êîæíî¿
ç àëüòåðíàòèâè. Ó öüîìó ðàç³ âàæëèâå çíà÷åííÿ ìàþòü éîãî ïðîôåñ³éíà
ï³äãîòîâêà, åðóäîâàí³ñòü, äîñâ³ä÷åí³ñòü òà ³íòó¿ö³ÿ.

Ð³øåííÿ êëàñèô³êóþòüñÿ çà ðÿäîì îçíàê, à ñàìå (ñõåìà 10.1):
� çà ôóíêö³îíàëüíèì çì³ñòîì;
� çà õàðàêòåðîì çàâäàíü;
� çà ð³âíåì ³ºðàðõ³¿;
� çà õàðàêòåðîì îðãàí³çàö³¿ ðîçðîáêè;
� çà õàðàêòåðîì ö³ëåé;
� çà ïðè÷èíîþ âèíèêíåííÿ;
� çà âèõ³äíèìè ìåòîäàìè ðîçðîáêè;
� çà îðãàí³çàö³éíèì îôîðìëåííÿì.
Çà ôóíêö³îíàëüíèì çì³ñòîì àáî ùîäî çàãàëüíèõ ôóíêö³é ìåíåäæ-

ìåíòó óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ ìîæóòü áóòè: ïëàíîâ³, îðãàí³çàö³éí³, êîí-
òðîëþþ÷³, ïðîãíîçóþ÷³. Ö³ ð³øåííÿ ïîâ’ÿçàí³ ç àíàëîã³÷íèìè
ôóíêö³ÿìè óïðàâë³ííÿ é ñïîíóêàþòü äî ä³¿ ó öèõ íàïðÿìàõ.

Çà õàðàêòåðîì âèð³øóâàíèõ çàâäàíü ð³øåííÿ ïîä³ëÿþòü íà: åêî-
íîì³÷í³, îðãàí³çàö³éí³, òåõíîëîã³÷í³, òåõí³÷í³, åêîëîã³÷í³ òà ³í. Íàé-
÷àñò³øå óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ ïîâ’ÿçàí³ íå ç îäíèì, à ç ê³ëüêîìà çàâäàí-
íÿìè é ìàþòü êîìïëåêñíèé õàðàêòåð.

Çà ð³âíåì ³ºðàðõ³¿ óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ áóâàþòü âèùîãî, ñåðåäíü-
îãî òà íèæ÷îãî ð³âí³â.
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- ñòðàòåã³÷í³

- ñèòóàö³éí³
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- ïðîãðàìí³
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Çà õàðàêòåðîì ö³ëåé

Ñõåìà. 10.1. Êëàñèô³êàö³ÿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü



Çàëåæíî â³ä îðãàí³çàö³¿ ðîçðîáêè ð³øåíü âîíè ìîæóòü áóòè îäíî-
îñ³áí³, êîëåã³àëüí³ é êîëåêòèâí³, à çà õàðàêòåðîì ö³ëåé ïîòî÷í³, òàê-
òè÷í³ é ñòðàòåã³÷í³.

Çà ïðè÷èíîþ âèíèêíåííÿ óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ ïîä³ëÿþòü íà: ñè-
òóàö³éí³ (ïîâ’ÿçàí³ ç õàðàêòåðîì îáñòàâèí), çà ðîçïîðÿäæåííÿì âèùîãî
êåð³âíèöòâà, ïðîãðàìí³ (ïîâ’ÿçàí³ ç âêëþ÷åííÿì îá’ºêòà óïðàâë³ííÿ äî
ñòðóêòóðè ïðîãðàìíî-ö³ëüîâèõ çàõîä³â), ³í³ö³àòèâí³ (ïîâ’ÿçàí³ ç âèÿâîì
³í³ö³àòèâè âèðîáíèöòâà äîäàòêîâèõ âèä³â ïîñëóã ÷è íîâèõ âèä³â
êóë³íàðíî¿ ïðîäóêö³¿), åï³çîäè÷í³ é ïåð³îäè÷í³ (íàïðèêëàä, îáñëóãîâó-
âàííÿ íåïåðåäáà÷óâàíèõ ãðóï òóðèñò³â). 

Âàæëèâîþ êëàñèô³êàö³éíîþ îçíàêîþ º âèõ³äí³ ìåòîäè ðîçðîáêè
ð³øåíü. Äî ¿õ ÷èñëà â³äíîñÿòü: ãðàô³÷í³ (ñ³òêîâ³ ìîäåë³ îðãàí³çàö³¿ âè-
ðîáíèöòâà ãîòåëüíèõ ïîñëóã ÷è êóë³íàðíî¿ ïðîäóêö³¿ ðåñòîðàí³â,
ãðàô³êè âèõîäó íà ðîáîòó ïðàö³âíèê³â, ñòðóêòóðí³ òà òåõíîëîã³÷í³ ñõå-
ìè íàäàííÿ ïîñëóã òà âèãîòîâëåííÿ ïðîäóêö³¿), ìàòåìàòè÷í³ (ôîð-
ìàë³çîâàíà óÿâà ïðî ñï³ââ³äíîøåííÿ, ïðîïîðö³¿, òåðì³íè ðåàë³çàö³¿, íà-
ÿâí³ñòü ðåñóðñ³â), åâðèñòè÷í³ (ïîâ’ÿçàí³ ç âèêîðèñòàííÿì åêñïåðòíèõ
îö³íîê ùîäî ÿêîñò³ ïîñëóã ³ ïðîäóêö³¿).

Çà îðãàí³çàö³éíèì îôîðìëåííÿì óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ ïîä³ëÿþòü
íà: îð³ºíòóþ÷³ (âèçíà÷àþòü íàïðÿì ðîçâèòêó), ãíó÷ê³ (çì³íþþòüñÿ
â³äïîâ³äíî äî óìîâ ôóíêö³îíóâàííÿ ï³äïðèºìñòâ), íîðìàòèâí³ (âèçíà-
÷àþòü ïàðàìåòðè çä³éñíþâàíèõ ïðîöåñ³â).

Ó ïðàêòè÷í³é ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâ óñ³ ð³øåííÿ ïåâíèì ÷èíîì
âçàºìîïîâ’ÿçàí³. Îäèíè÷í³ âàæëèâ³ ð³øåííÿ ìàéæå íàïåâíå ïåðåäáà÷à-
þòü ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü ìåíø çíà÷íèõ. Ïðè öüîìó ìàñøòàáí³ ð³øåííÿ
ìàþòü çíà÷åííÿ äëÿ âñüîãî ï³äïðèºìñòâà â ö³ëîìó, à íå äëÿ îêðåìèõ
ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â.

10.2. Ïðèéíÿòòÿ, ðåàë³çàö³ÿ 
òà êîíòðîëü çà âèêîíàííÿì ð³øåíü

Ñóêóïí³ñòü ð³øåíü êåð³âíèê³â ð³çíèõ ðàíã³â, ùî ïåðåáóâàþòü ó ïåâ-
íîìó ï³äïîðÿäêóâàíí³, ñêëàäàº ³ºðàðõ³þ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü, ÿêà âèçíà-
÷àº ñòðóêòóðí³ çâ’ÿçêè ì³æ íèìè. Â ïðîöåñ³ óòâîðåííÿ ³ºðàðõ³¿ ìîæóòü
ïðåâàëþâàòè ð³çíîìàí³òí³ òåíäåíö³¿:

� çíèçó — ââåðõ (çàãàëüí³ ð³øåííÿ íà á³ëüø âèñîêèõ ð³âíÿõ ïðèé-
ìàþòüñÿ íà îñíîâ³ ð³øåíü, ïðèéíÿòèõ íà íèæ÷èõ ð³âíÿõ). Òàêà ïîáóäî-
âà º õàðàêòåðíîþ äëÿ ïðèéíÿòòÿ ³íôîðìàö³éíèõ ð³øåíü;

� çâåðõó — âíèç, ùî º õàðàêòåðíîþ äëÿ ïðèéíÿòòÿ îðãàí³çàö³éíèõ
ð³øåíü;
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� ó çóñòð³÷íîìó íàïðÿì³ — ð³øåííÿ íà íèæí³õ ð³âíÿõ ïðèéìàþòü-
ñÿ ùîäî êîíêðåòíèõ óìîâ é ó ìåæàõ ð³øåíü âåðõí³õ ð³âí³â, à ð³øåííÿ
íà âåðõí³õ ð³âíÿõ ïðèéìàþòüñÿ ç óðàõóâàííÿì ðàí³øå ïðèéíÿòèõ
ð³øåíü íà íèæí³õ ð³âíÿõ. Òàêà ïîáóäîâà º õàðàêòåðíîþ äëÿ ïðèéíÿòòÿ
òåõíîëîã³÷íèõ ð³øåíü.

Áåçïåðåðâíî çì³íþâàíà ñèñòåìà ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü ðàçîì ç ïðè÷èí-
íèìè çâ’ÿçêàìè ì³æ íèìè óòâîðþº ëîã³÷íó îñíîâó, íà ÿêó ñïèðàºòüñÿ âñÿ
ä³ÿëüí³ñòü ï³äïðèºìñòâ. Ó çâ’ÿçêó ç òèì, ùî êîæíå ð³øåííÿ ïðèéìàºòüñÿ
ç óðàõóâàííÿì çâ’ÿçê³â ç ³íøèìè ð³øåííÿìè, òî âèíèêàþòü îáìåæåííÿ
äîïóñòèìî¿ âàð³àòèâíîñò³ ð³øåíü. Ñàìå òîìó ð³øåííÿ ìîæóòü âàð³þâà-
òèñü, çì³íþâàòèñü, àëå ïðèéìàòèñü â òèõ ÷è ³íøèõ ìåæàõ. Ñë³ä â³äì³òè-
òè, ùî äëÿ çàáåçïå÷åííÿ óçãîäæåíîñò³ ð³øåíü íåäîñòàòíüî ëèøå âðàõó-
âàííÿ îáìåæåíü. Íåîáõ³äíèé ùå ö³ëåñïðÿìîâàíèé ³ óçãîäæåíèé ñòèëü
ìèñëåííÿ êåð³âíèêà. Âåëèêå çíà÷åííÿ ìàº çì³ñò ð³øåíü âåðõí³õ ð³âí³â
³ºðàðõ³¿ é êîíòðîëü çà âèêîíàííÿì ð³øåíü çâåðõó äî íèçó. Äî òàêîãî êîí-
òðîëþ â³äíîñèòüñÿ òàêîæ ³ çàòâåðäæåííÿ ð³øåíü íèæí³õ ð³âí³â íà
âåðõí³õ ð³âíÿõ. Â³ä âèçíà÷åííÿ ³ºðàðõ³¿ ð³øåíü çàëåæèòü ìåòîäîëîã³ÿ ¿õ
ï³äãîòîâêè. 

Â óïðàâë³íñüê³é ïðàêòèö³ ñêëàëèñÿ äâà ï³äõîäè äî ïðèéíÿòòÿ
ð³øåíü: ³íäèâ³äóàëüíèé ³ ãðóïîâèé (êîëåêòèâíèé).

Ó ìåæàõ ³íäèâ³äóàëüíîãî ï³äõîäó íàéá³ëüøå çíà÷åííÿ ìàº öåíò-
ðàë³çàö³ÿ ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ. Î÷åâèäíèì º òîé ôàêò, ùî ïåðåâàæíà ÷à-
ñòèíà ð³øåíü íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó ïðèé-
ìàºòüñÿ íà âèùîìó ð³âí³ óïðàâë³ííÿ é, ÿê ïðàâèëî, îäíèì àáî íåâåëè-
êîþ ãðóïîþ ìåíåäæåð³â.

Ïðè ãðóïîâîìó ï³äõîä³ äî ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ ìåíåäæåð êîæíîãî
óïðàâë³íñüêîãî ð³âíÿ çàëó÷àº äî öüîãî ïðîöåñó ñëóæáîâö³â. Ó äàíîìó
ðàç³ ìåíåäæåð âèùîãî ð³âíÿ óïðàâë³ííÿ, â³äïîâ³äàëüíèé çà ïðèéíÿòòÿ
äàíîãî ð³øåííÿ, äåëåãóº ïîâíîâàæåííÿ á³ëüø íèçüêîìó óïðàâë³íñüêî-
ìó ð³âíþ. Ó÷àñòü ó ïðèéíÿòò³ ð³øåííÿ ïðàö³âíèê³â îêðåìèõ ñòðóêòóð-
íèõ ï³äðîçä³ë³â çóìîâëþºòüñÿ âèð³øåííÿì ¿õ ³íòåðåñ³â, ùî çíà÷íî
ï³äâèùóº åôåêòèâí³ñòü ïðèéíÿòîãî ð³øåííÿ.

Ó ïðîöåñ³ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü íåîáõ³äíî âðàõîâóâàòè äâà ìîìåíòè:
� ïðèéìàòè ð³øåííÿ, ÿê ïðàâèëî, ïîð³âíÿíî ëåãêî, àëå ïðèéíÿòè

åôåêòèâíå ð³øåííÿ ñêëàäíî;
� ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ — öå ïñèõîëîã³÷íèé ïðîöåñ, òîìó ñïîñîáè,

âèêîðèñòîâóâàí³ äëÿ öüîãî êåð³âíèêîì, ìîæóòü áóòè é ñïîíòàííèìè, é
ãëèáîêî ëîã³÷íèìè.

Ïðîöåñ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü º ñêëàäíèì ³ áàãàòîñòîðîíí³ì. Â³í âêëþ-
÷àº ö³ëèé ðÿä ñòàä³é ³ îïåðàö³é. Ïèòàííÿ ïðî òå, ñê³ëüêè ³ ÿê³ ñòàä³¿ ïî-
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âèíí³ ìàòè ì³ñöå â ïðîöåñ³ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü, ÿêèé êîíêðåòíèé çì³ñò
êîæíî¿ ç íèõ, âèð³øóþòüñÿ ìåíåäæåðàìè ïî-ð³çíîìó. Öå çàëåæèòü â³ä
êâàë³ô³êàö³¿ êåð³âíèêà, ïåâíî¿ ñèòóàö³¿, ñòèëþ êåð³âíèöòâà é îð-
ãàí³çàö³éíî¿ êóëüòóðè. Ïðîöåñ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü âêëþ÷àº òàê³ åòàïè,
ÿê³ ìîæóòü áóòè ïîºäíàí³ îäèí ç îäíèì ÿê ïðÿìèìè, òàê ³ çâîðîòí³ìè
çâ’ÿçêàìè. Â êîíêðåòíèõ âèïàäêàõ, îñîáëèâî ïðè ðîçðîáö³ ìàñîâèõ
«ñòàíäàðòíèõ» ð³øåíü, îêðåì³ åòàïè âèïàäàþòü àáî ³íòåãðóþòüñÿ. Òà-
êèì ÷èíîì, ôàêòè÷íà ê³ëüê³ñòü åòàï³â âèçíà÷àºòüñÿ ïðîáëåìîþ, ÿê òà-
êîþ.

Ïðîöåñ ðîçðîáêè é ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü çä³éñíþºòüñÿ
â òàê³é ïîñë³äîâíîñò³ (ñõåìà 10.2):

Ñõåìà 10.2. Ìîäåëü ïðîöåñó ïðèéíÿòòÿ, ðåàë³çàö³¿ 
é êîíòðîëþ çà âèêîíàííÿì óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü.

I åòàï. Ä³àãíîñòèêà, ôîðìóëþâàííÿ é îá´ðóíòóâàííÿ ïðîáëåìè.
Ïðîáëåìà öå ñêëàäíå òåîðåòè÷íå àáî ïðàêòè÷íå ïèòàííÿ, ÿêå âèìà-

ãàº âèâ÷åííÿ, äîñë³äæåííÿ é ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü. Âîíà â³äáèâàº ïî-
òåíö³éíó ìîæëèâ³ñòü ùîäî ï³äâèùåííÿ åôåêòèâíîñò³ ðîáîòè àáî ð³çíè-
öþ ì³æ ³ñíóþ÷èì ³ áàæàíèì ñòàíîì ñèñòåìè. 

Áåçïîñåðåäíüî ïðîöåñ ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ ðîçïî÷èíàºòüñÿ ç îòðè-
ìàííÿ ³íôîðìàö³¿ ïðî âíóòð³øíº é çîâí³øíº ñåðåäîâèùå. Â ïðîöåñ³ ¿¿
îáðîáêè âèçíà÷àºòüñÿ â³ðîã³äí³ñòü ³ ïîâíîòà ³íôîðìàö³¿. ²íôîðìàö³ÿ º
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âàð³àíòó



íåîáõ³äíîþ óìîâîþ äëÿ ïðèéíÿòòÿ áàãàòüîõ ð³øåíü â ìåæàõ óï-
ðàâë³íñüêî¿ ñèñòåìè. Êîæíå óïðàâë³íñüêå ð³øåííÿ ïðèéìàºòüñÿ íà îñ-
íîâ³ àíàë³çó ëèøå ñïåö³àëüíî â³ä³áðàíî¿ ³íôîðìàö³¿. Ïðè àíàë³ç³ ³íôîð-
ìàö³¿ ñë³ä âðàõîâóâàòè ¿¿ îñîáëèâîñò³. ²íôîðìàö³ÿ, ÿêà íå ï³ääàºòüñÿ
ôîðìàë³çàö³¿, âèâ÷àºòüñÿ çà äîïîìîãîþ ëîã³÷íîãî ìèñëåííÿ, ïîð³âíÿí-
íÿ, àíàëîã³¿, àíàë³çó, ñèíòåçó, ³íäóêö³¿ é ò. ä. Äëÿ îáðîáêè ôîðìàë³çîâà-
íî¿ ³íôîðìàö³¿ øèðîêî çàñòîñîâóþòüñÿ ê³ëüê³ñí³ ìåòîäè: ñêëàäàííÿ ñòà-
òèñòè÷íèõ òàáëèöü, ãðàô³ê³â, ðåãðåñ³éíèé àíàë³ç, ëîã³êî-ìàòåìàòè÷í³
ìåòîäè òà ³í. Ñòðóêòóðèçàö³ÿ é àíàë³ç îáðîáëåíî¿ ³íôîðìàö³¿, ñó-
êóïí³ñòü ¿¿ îá’ºêòèâíèõ ³ ñóá’ºêòèâíèõ ôàêòîð³â äîçâîëÿº ìåíåäæåðó
âèçíà÷èòè ñòóï³íü âàæëèâîñò³ ïðîáëåìè é îá´ðóíòóâàòè íåîáõ³äí³ñòü
ùîäî ¿¿ ð³øåííÿ. Ï³ñëÿ âèÿâëåííÿ ïðîáëåìè ãîëîâíèì çàâäàííÿì ìåíå-
äæåðà º ÷³òêå ¿¿ ôîðìóëþâàííÿ. Â³ä ôîðìóëþâàííÿ ïðîáëåìè çàëåæàòü
âàæëèâ³ åëåìåíòè óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ — âèçíà÷åííÿ ö³ëåé ³ çà-
âäàíü. Âèçíà÷åííÿ ö³ë³ àáî êîìïëåêñó ö³ëåé, ÿê³ íåîáõ³äíî äîñÿãòè ïðè
âèð³øåíí³ ïîñòàâëåíî¿ ïðîáëåìè äîçâîëÿº êîíêðåòèçóâàòè çàâäàííÿ,
âèð³øåííÿ ÿêèõ çàáåçïå÷óº äîñÿãíåííÿ ö³ëåé.

²² åòàï. Ôîðìóëþâàííÿ îáìåæåíü ³ êðèòåð³¿â äëÿ ïðèéíÿòòÿ
óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü. Îáìåæåííÿ êîðåãóþ÷èõ ä³é çâóæóþòü ìîæëè-
âîñò³ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü. Ïåðåä òèì, ÿê ïåðåõîäèòè äî íàñòóïíîãî åòàïó
ïðîöåñó ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü, êåð³âíèê ïîâèíåí ÷³òêî âèçíà÷èòè îáìåæåí-
íÿ é ëèøå ïîò³ì âèçíà÷àòè àëüòåðíàòèâè. Äî ÷èñëà çàãàëüíèõ îáìåæåíü
â³äíîñÿòü: íåäîñòàòíþ ê³ëüê³ñòü ïðàö³âíèê³â â³äïîâ³äíî¿ êâàë³ô³êàö³¿ é
äîñâ³äó, íåîáõ³äí³ñòü çàñòîñóâàííÿ âäîñêîíàëåíî¿ òåõíîëîã³¿, â³äñóòí³ñòü
íåîáõ³äíèõ ìàòåð³àëüíèõ ðåñóðñ³â òîùî.

Ï³ä ÷àñ ïðîöåñó îá´ðóíòóâàííÿ ð³øåíü, âîíè ìîæóòü áóòè ôîð-
ìàë³çîâàíèìè, ÿêùî êðèòåð³é åôåêòèâíîñò³ âèðàæåíèé ê³ëüê³ñíî, é
íåôîðìàë³çîâàíèìè, ÿêùî âîíè ï³äëÿãàþòü ëîã³÷íîìó àíàë³çó.
Îá´ðóíòóâàííÿ ôîðìàë³çîâàíèõ ð³øåíü ìîæå çä³éñíþâàòèñü ç âèêîðèñ-
òàííÿì åêîíîì³êî-ìàòåìàòè÷íèõ ìåòîä³â ³ îá÷èñëþâàëüíèõ çàñîá³â
(ïðèêëàäîì ìîæå áóòè êðèòåð³é ìàêñèìóìó ïðèáóòêó ïðè âèáîð³
âàð³àíòó âèðîáíè÷î¿ ïðîãðàìè ï³äïðèºìñòâà), ùî äîçâîëÿº ìîäåëþâàòè
ïðîöåñ ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ.

Ðåàë³çàö³ÿ ð³øåíü, ÿê ïðàâèëî, ïîâ’ÿçàíà ç âèêîðèñòàííÿì òðóäî-
âèõ, ìàòåð³àëüíèõ, åíåðãåòè÷íèõ, ô³íàíñîâèõ òà ³íøèõ ðåñóðñ³â.
Â³äïîâ³äíî îáèðàþòüñÿ é êðèòåð³¿ îö³íêè ð³øåíü.

Êðèòåð³ÿìè îáðàííÿ âàð³àíò³â ð³øåííÿ ìîæóòü ïðèéìàòèñü íàéð³çíî-
ìàí³òí³ø³ ïîêàçíèêè: íàéìåíø³ âèòðàòè, ìàêñèìóì îáñÿãó âèðîáíèöòâà
ïîñëóã, ìàêñèìàëüíå âèêîðèñòàííÿ îáëàäíàííÿ, ö³íí³ñòü ð³øåííÿ ç
ñîö³àëüíî¿ òî÷êè çîðó òîùî. ßêùî ð³øåííÿ ïðèéìàºòüñÿ çà îäíèì êðè-
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òåð³ºì (ïîêàçíèêîì), âîíî º ïðîñòèì ð³øåííÿì. Ð³øåííÿ, ÿêå ïðèé-
ìàºòüñÿ çà ê³ëüêîìà êðèòåð³ÿìè, íàçèâàþòü ñêëàäíèì.

²²² åòàï. Ôîðìóëþâàííÿ é â³äá³ð ìîæëèâèõ âàð³àíò³â ð³øåíü.
Ïðè ôîðìóëþâàíí³ àëüòåðíàòèâíèõ ð³øåíü ìåíåäæåð çàâæäè ìàº ñïðà-
âó ç íåâèçíà÷åí³ñòþ. Òîìó ïðîäîâæåííÿì îáðîáêè ³íôîðìàö³éíèõ äà-
íèõ º ïðîãíîçóâàííÿ, ÿêå äàº ìîæëèâ³ñòü ïåðåäáà÷èòè ðåçóëüòàòè ðå-
àë³çàö³¿ êîæíîãî âàð³àíòà ð³øåííÿ. Ï³ñëÿ ïðîãíîçóâàííÿ ç’ÿâëÿºòüñÿ
ìîæëèâ³ñòü ñåðåä ð³çíîìàí³òòÿ ïîòåíö³éíî ìîæëèâèõ âàð³àíò³â âèä³ëè-
òè áàæàí³, ÿê³ â³äçíà÷àþòüñÿ íåîáõ³äíèìè ðåçóëüòàòàìè. Ïîñë³äîâíå
íàêëàäàííÿ ³íøèõ îáìåæåíü çíà÷íî çâóæóº ê³ëüê³ñòü âàð³àíò³â. Òàêèì
÷èíîì, ïðîáëåìà âñòàíîâëåííÿ îïòèìàëüíîãî ð³øåííÿ ðîçïàäàºòüñÿ
íàâï³ë. Ïåðøà ÷àñòèíà ïðîáëåìè çâîäèòüñÿ äî òîãî, ÿê ³ç áàãàòüîõ ìîæ-
ëèâèõ âàð³àíò³â â³ä³áðàòè ðàö³îíàëüí³, à äðóãà — äî òîãî, ÿê ³ç
ðàö³îíàëüíèõ âàð³àíò³â îáðàòè íàéêðàùèé. Ïðè â³äáîð³ âàð³àíò³â âèêî-
ðèñòîâóþòüñÿ òàêîæ ³ åâðèñòè÷í³ ìåòîäè, çàñíîâàí³ íà ëîã³ö³.

²V åòàï. Îáðàííÿ íàéêðàùîãî âàð³àíòà ð³øåííÿ. Íà öüîìó åòàï³
âèÿâëÿþòüñÿ àëüòåðíàòèâè ç ðÿäó áàæàíèõ ð³øåíü ³ îáèðàþòüñÿ êðàù³
âàð³àíòè. Ç ö³ºþ ìåòîþ ê³íöåâèé ðåçóëüòàò ðåàë³çàö³¿ êîæíîãî âàð³àíòà
ðåòåëüíî âèâ÷àºòüñÿ é ïîð³âíþºòüñÿ ç ïðèéíÿòèì äëÿ äàíî¿ ïðîáëåìè
êðèòåð³ºì (àáî êðèòåð³ÿìè). Çà ðåçóëüòàòàìè ïîð³âíÿííÿ âàð³àíò³â
ð³øåíü îáèðàºòüñÿ íàéâ³äïîâ³äí³øèé äëÿ êîíêðåòíèõ óìîâ âàð³àíò,
ÿêèé çàáåçïå÷óº íàéåôåêòèâí³øå äîñÿãíåííÿ ïîñòàâëåíî¿ ö³ë³. Ïî ñóò³,
öå º ïðèéíÿòòÿì ð³øåííÿ ùîäî ïðîáëåìè. Îòæå, ïðîöåñ ïðèéíÿòòÿ óï-
ðàâë³íñüêèõ ð³øåíü º äîñèòü ñêëàäíèì ïðîöåñîì, ÿêèé ñêëàäàºòüñÿ ç
ðÿäó ïîñò³éíèõ åòàï³â, ê³ëüê³ñòü ÿêèõ âèçíà÷àºòüñÿ ñêëàäí³ñòþ ïðîáëå-
ìè, ùî ïîòðåáóº âèð³øåííÿ.

V åòàï. Ï³ñëÿ òîãî, ÿê óïðàâë³íñüêå ð³øåííÿ ïðèéíÿòå, íàáóëî
â³äïîâ³äíî¿ ôîðìè òà þðèäè÷íî¿ ñèëè, íàñòóïàº åòàï éîãî ðåàë³çàö³¿.
Çíà÷åííÿ öüîãî åòàïó âèçíà÷àºòüñÿ òèì, ùî ïîâíîòà ðåàë³çàö³¿ ïðèéíÿ-
òèõ ð³øåíü çàáåçïå÷óº ðåàëüí³ ðåçóëüòàòè é çì³ñò (ñåíñ) ôóíêö³îíóâàí-
íÿ óïðàâë³íñüêî¿ ñèñòåìè.

«Ðåàë³çîâàí³ñòü» ð³øåííÿ — âàæëèâèé ïîêàçíèê åôåêòèâíîñò³ ðî-
áîòè ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ, ÿêà ïîâèííà ä³ÿòè çà ïðèíöèïîì «îäíà ïðî-
áëåìà — îäíå ð³øåííÿ». Íåïðèïóñòèìèì º, êîëè ï³ñëÿ òîãî, ÿê ð³øåí-
íÿ âèÿâèòüñÿ íåâèêîíàíèì, ç ò³º¿ æ ïðîáëåìè ïðèéìàþòüñÿ íîâ³ ð³øåí-
íÿ.

Ïðèéíÿò³ óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ ìîæóòü íàáèðàòè ïèñüìîâî¿ ÷è óñ-
íî¿ ôîðìè. Ïåðåâàæíî ð³øåííÿ îôîðìëÿþòüñÿ ïèñüìîâî: (íàêàçè, ðîç-
ïîðÿäæåííÿ, ³íñòðóêö³¿ òîùî). Â öèõ äîêóìåíòàõ ïîâèíí³ áóòè âèçíà-
÷åí³ ìåòà é íåîáõ³äíà ïðîãðàìà ä³é äëÿ âèêîíàííÿ ð³øåííÿ. Ï³ñëÿ òîãî,
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ÿê ð³øåííÿ çàô³êñîâàíå, íàñòóïàº ïåð³îä éîãî ðåàë³çàö³¿. Ðåàë³çàö³ÿ
ð³øåííÿ — ïðîöåñ ñêëàäíèé. Äîñâ³ä÷åí³ êåð³âíèêè, ïðèéìàþ÷è ð³øåí-
íÿ, îö³íþþòü ñêëàäí³ñòü éîãî ðåàë³çàö³¿ é ïåðåäáà÷àþòü íåîáõ³äí³ óìî-
âè äëÿ éîãî âèêîíàííÿ.

Ðåàë³çàö³ÿ ïðèéíÿòîãî ð³øåííÿ âèìàãàº ðîçðîáêè îðãàí³çàö³éíîãî
ïëàíó, ñïðÿìîâàíîãî íà äîñÿãíåííÿ ìåòè äàíîãî ð³øåííÿ. Â îð-
ãàí³çàö³éíîìó ïëàí³ çàãàëüíèé îáñÿã ðîá³ò ðîç÷ëåíîâóºòüñÿ íà îêðåì³
ñêëàäîâ³. Äëÿ âèêîíàííÿ ðîá³ò âèçíà÷àþòüñÿ âèêîíàâö³ é â³äïîâ³äàëüí³
îñîáè. Ïðè ðåàë³çàö³¿ ð³øåííÿ âèêîíàâö³ îêðåìèõ ðîá³ò ïîâèíí³ áóòè
íàä³ëåíèìè ïåâíèìè ïðàâàìè òà ïîâíîâàæåííÿìè, é íåñòè
â³äïîâ³äàëüí³ñòü çàëåæíî â³ä çàâäàíü, ÿê³ âèð³øóþòüñÿ. Ïðè öüîìó âè-
êîðèñòîâóºòüñÿ ïðèíöèï äåëåãóâàííÿ â³äïîâ³äàëüíîñò³, ÿêèé ïåðåäáà÷àº
ðîçïîä³ë â³äïîâ³äàëüíîñò³ ì³æ óñ³ìà ó÷àñíèêàìè ÿê ðîçðîáêè òàê ³ ðå-
àë³çàö³¿ ïðèéíÿòîãî ð³øåííÿ. Ïðè äåëåãóâàíí³ â³äïîâ³äàëüíîñò³ ñë³ä
âðàõîâóâàòè êîìïåòåíòí³ñòü âèêîíàâö³â, ð³âåíü ¿õíüî¿ êâàë³ô³êàö³¿ òà
äîñâ³ä. Â îðãàí³çàö³éíîìó ïëàí³ âèçíà÷àþòüñÿ òåðì³íè âèêîíàííÿ
ð³øåííÿ é îáñÿã âèä³ëåíèõ ðåñóðñ³â.

Ï³ñëÿ ðîçðîáêè ïëàíó ðåàë³çàö³¿ ð³øåííÿ â³í â îáîâ’ÿçêîâîìó ïî-
ðÿäêó äîâîäèòüñÿ äî âèêîíàâö³â. Äîâåäåííÿ óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ äî
âèêîíàâö³â ñóïðîâîäæóºòüñÿ ïîÿñíåííÿì éîãî çì³ñòó é çíà÷åííÿ, à òà-
êîæ ïåðåäáà÷óâàíèõ ðåçóëüòàò³â. ßêùî ð³øåííÿ ñòîñóºòüñÿ êîëåêòèâó
ïðàö³âíèê³â, òî ïðîãðàìà éîãî âèêîíàííÿ îáãîâîðþºòüñÿ àêòèâîì
ï³äïðèºìñòâà.

V² åòàï. Ïðîöåñ ðåàë³çàö³¿ ïðèéíÿòîãî ð³øåííÿ ò³ñíî ïîâ’ÿçàíèé ç
êîíòðîëåì çà éîãî âèêîíàííÿì. Åôåêòèâíèé êîíòðîëü çà âèêîíàííÿì
ð³øåííÿ íåìîæëèâèé áåç ÷³òêîãî îáë³êó âèêîíàííÿ îêðåìèõ ðîá³ò.
Ïðè öüîìó âèêîðèñòîâóþòüñÿ òðè âèäè îáë³êó: ñòàòèñòè÷íèé, áóõãàë-
òåðñüêèé, îïåðàòèâíèé. Çàâäàííÿì êîíòðîëþ º íå ëèøå ñâîº÷àñíå âèÿâ-
ëåííÿ â³äõèëåíü â³ä âèçíà÷åíî¿ ïðîãðàìè, àëå é øâèäêà ¿õ ë³êâ³äàö³ÿ
àáî óïåðåäæåííÿ. Â³ä åôåêòèâíîñò³ êîíòðîëþ çðåøòîþ çàëåæèòü ðå-
àëüí³ñòü ð³øåíü, ùî ïðèéìàþòüñÿ, é ñâîº÷àñí³ñòü ¿õ âèêîíàííÿ.

Ä³ºâèì ³íñòðóìåíòîì êîíòðîëþ çà âèêîíàííÿì ð³øåííÿ º ìåòîä
ñ³òêîâîãî ïëàíóâàííÿ é óïðàâë³ííÿ (§8.4.2). Çà éîãî äîïîìîãîþ âñòà-
íîâëþºòüñÿ ÷³òêà â³äïîâ³äàëüí³ñòü âèêîíàâö³â çà âèêîíàííÿì îêðåìèõ
ðîá³ò, ïîð³âíþþòüñÿ ôàêòè÷íî äîñÿãíóò³ ðåçóëüòàòè ç ö³ëÿìè, âèçíà-
÷àºòüñÿ â³äïîâ³äí³ñòü ðåàëüíîãî ñòàíó âèêîíàííÿ ðîá³ò ³ç çàïëàíîâàíè-
ìè òåðì³íàìè é åòàïàìè âèêîíàííÿ. Â ðåçóëüòàò³ êîíòðîëþ ìîæå ç’ÿâè-
òèñü íåîáõ³äí³ñòü âíåñåííÿ äî ïðèéíÿòèõ ð³øåíü ïåâíèõ êîðåêòèâ,
à ³íîä³ ïðèéíÿòòÿ íîâèõ ð³øåíü. Ïðè÷èíàìè öèõ çì³í ìîæóòü áóòè ÿê
îá’ºêòèâí³ òàê ³ ñóá’ºêòèâí³ ôàêòîðè (çîâí³øí³ ïðè÷èíè, çì³íà îáñòà-
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âèí, íåäîñêîíàë³ñòü ïðèéíÿòîãî ð³øåííÿ, ïîãàíà îðãàí³çàö³ÿ âèêîíàí-
íÿ ð³øåíü ³ ò. ï.).

Ó ðàç³, êîëè ð³øåííÿ âòðà÷àº ñâîþ ä³ºâ³ñòü, êåð³âíèê ïîâèíåí
éîãî òåðì³íîâî çì³íèòè. ²íîä³ âèÿâëÿºòüñÿ äîñòàòí³ì ëèøå ÷àñòêî-
âå êîðåãóâàííÿ äåÿêèõ åëåìåíò³â ð³øåííÿ (íàïðèêëàä, çì³íèòè
çì³ñò ïåâíèõ çàâäàíü àáî ê³íöåâèõ ³ ïðîì³æíèõ êàëåíäàðíèõ
òåðì³í³â).

Íåçàëåæíî â³ä ñòàíó âèêîíàííÿ ïîâèíí³ ï³äáèâàòèñÿ ï³äñóìêè
ðåàë³çàö³¿ óïðàâë³íñüêîãî ð³øåííÿ. Ï³äáèòòÿ ï³äñóìê³â, êð³ì âèõîâ-
íîãî âïëèâó ìàº é óïðàâë³íñüêå çíà÷åííÿ. Âîíî º ïåðåâ³ðêîþ åôåê-
òèâíîñò³ âèêîðèñòàííÿ ñèñòåìè ïðèéíÿòòÿ é ðåàë³çàö³¿ óï-
ðàâë³íñüêèõ ð³øåíü.

Ó ïðàêòèö³ ïåðåâ³ðêè âèêîíàííÿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü âèêîðèñòî-
âóþòüñÿ òàê³ ð³çíîâèäè êîíòðîëþ, ÿê: 

� ïîïåðåäí³é (éîãî ìåòà — íàäàòè á³ëüø ãëèáîêå îá´ðóíòóâàííÿ
ð³øåííþ, ùî ïðèéìàºòüñÿ);

� ïîòî÷íèé (ç éîãî äîïîìîãîþ âíîñÿòüñÿ êîðåêòèâè äî ïðîöåñó âè-
êîíàííÿ ïðèéíÿòèõ ð³øåíü);

� çàêëþ÷íèé (çàñòîñîâóºòüñÿ äëÿ ïåðåâ³ðêè åôåêòèâíîñò³ ïðèéíÿ-
òîãî ð³øåííÿ).

Êîíòðîëü º îá’ºêòèâíîþ íåîáõ³äí³ñòþ â ïðîöåñ³ ïðèéíÿòòÿ óï-
ðàâë³íñüêèõ ð³øåíü, òîìó ùî çàâäÿêè éîìó ðåàë³çóþòüñÿ îðãàí³çàö³éí³
ïëàíè é çä³éñíþºòüñÿ ñïîñòåðåæåííÿ çà õîäîì ¿õ âèêîíàííÿ.

10.3. Ñòèë³ ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü 
³ åôåêòèâí³ñòü ¿õ âèêîíàííÿ

Â³ä ñòèëþ ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü çíà÷íîþ ì³ðîþ çàëå-
æèòü åôåêòèâí³ñòü ¿õ âèêîíàííÿ.

Ó÷åí³ âèä³ëÿþòü ê³ëüêà ð³çíîâèä³â ñòèë³â ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü. Ñòèëþ
«óð³âíîâàæåíîãî òèïó» ïðèòàìàííà âæå ñôîðìîâàíà âèõ³äíà ³äåÿ, ÿêà
âèíèêëà â ðåçóëüòàò³ ïîïåðåäíüîãî àíàë³çó óìîâ ³ âèìîã çàâäàííÿ.
Óð³âíîâàæåí³ñòü âèÿâëÿºòüñÿ â òîìó, ùî ã³ïîòåçè ÿê òàê³ òà ¿õ ïåðåâ³ðêà
îäíàêîâî ïðèâàáëþþòü óâàãó ìåíåäæåð³â. Òàêà òàêòèêà ïðèéíÿòòÿ
ð³øåííÿ º íàéïðîäóêòèâí³øîþ.

«²ìïóëüñèâíèé» ñòèëü ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü ïðèòà-
ìàííèé ìåíåäæåðàì, ó ÿêèõ ïðîöåñ âèñóíåííÿ ã³ïîòåçè ð³çêî ïåðåâà-
æàº íàä ä³ÿìè ùîäî ¿¿ ïåðåâ³ðêè òà óòî÷íåííÿ. Òàêèé ìåíåäæåð ëåãêî
ãåíåðóº ³äå¿, ïðîòå ìàëî ï³êëóºòüñÿ ïðî ¿õ îö³íêó. Öå ïðèçâîäèòü äî
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òîãî, ùî ïðîöåñ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü â³äáóâàºòüñÿ ñïîíòàííî çà â³äñóò-
íîñò³ åòàïó îá´ðóíòóâàííÿ é ïåðåâ³ðêè. Â ïðàêòè÷í³é ä³ÿëüíîñò³
³ìïóëüñèâí³ñòü ð³øåíü ìîæå ïðèçâåñòè äî òîãî, ùî êåð³âíèê íàìàãà-
òèìåòüñÿ ðåàë³çóâàòè ð³øåííÿ, ÿê³ íåäîñòàòíüî îáì³ðêîâàí³ é îá´ðóí-
òîâàí³.

«²íåðòí³ ð³øåííÿ» º õàðàêòåðíèìè äëÿ ìåíåäæåð³â, ÿê³ ïðèéìàþòü
¿õ äîñèòü íåâïåâíåíî é îáåðåæíî. Ï³ñëÿ âèñóíåííÿ âèõ³äíî¿ ã³ïîòåçè, ¿¿
óòî÷íåííÿ â³äáóâàºòüñÿ äîñèòü ïîâ³ëüíî. Îö³íêà ¿¿ º çàíàäòî êðèòè÷-
íîþ, êîæíèé êðîê òàêèé êåð³âíèê ïåðåâ³ðÿº íåîäíîðàçîâî, ùî ïðèçâî-
äèòü äî ïîäîâæåííÿ ïðîöåñó ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü.

«Ðèçèêîâàí³ ð³øåííÿ» íàãàäóþòü ³ìïóëüñèâí³, ïðîòå â³äð³çíÿþòü-
ñÿ â³ä íèõ ïåâíèìè îñîáëèâîñòÿìè ³íäèâ³äóàëüíî¿ òàêòèêè. ßêùî
³ìïóëüñèâí³ ð³øåííÿ ìèíàþòü åòàï îá´ðóíòóâàííÿ ã³ïîòåçè, òî ðèçè-
êîâàí³ éîãî íå îáõîäÿòü, àëå ¿õ îö³íêà â³äáóâàºòüñÿ ëèøå ï³ñëÿ òîãî,
ÿê âèÿâèòüñÿ ÿêàñü íåâ³äïîâ³äí³ñòü. Ê³íåöü-ê³íöåì õî÷à é ³ç çàï³çíåí-
íÿì, åëåìåíòè ïîáóäîâè ã³ïîòåçè òà ðåçóëüòàòè ¿¿ ïåðåâ³ðêè óð³âíîâà-
æóþòüñÿ.

«Ð³øåííÿ îáåðåæíîãî òèïó» õàðàêòåðèçóþòüñÿ îñîáëèâîþ
ðåòåëüí³ñòþ îö³íêè ã³ïîòåçè é êðèòè÷í³ñòþ. Òàê³ ð³øåííÿ ïðè-
òàìàíí³ ìåíåäæåðàì, ÿê³ ïåðø í³æ ä³éòè ÿêîãîñü âèñíîâêó, ðîá-
ëÿòü áàãàòî ð³çíîìàí³òíèõ ï³äãîòîâ÷èõ ä³é. Äëÿ äàíèõ ð³øåíü º
ïðèòàìàííîþ óïåðåäæóâàëüíà îö³íêà. «Îáåðåæí³» êåð³âíèêè á³ëüø
÷óòëèâ³ äî íåãàòèâíèõ íàñë³äê³â ñâî¿õ ä³é, í³æ äî ïîçèòèâíèõ. ¯õ ëÿ-
êàþòü ïðèïóùåí³ ïîìèëêè. Òîìó ¿õ òàêòè÷íà ë³í³ÿ — óíèêíóòè ïîìè-
ëîê. 

Ãðóïîâå (êîëåêòèâíå) ð³øåííÿ çíà÷íîþ ì³ðîþ äîçâîëÿº çíèçèòè
ñòåï³íü ðèçèêó, ïðîòå ïîòðåáóº á³ëüø ñêëàäíî¿ ïðîöåäóðè. Ñåðåä êî-
ëåêòèâíèõ ð³øåíü îñîáëèâî ÷àñòî çóñòð³÷àþòüñÿ «íåïîì³òí³ ð³øåííÿ»,
êîëè õòîñü ³ç ó÷àñíèê³â âíîñèòü ïåâíó ïðîïîçèö³þ ùîäî îáãîâîðþâà-
íîãî ïèòàííÿ é âèíèêàº äèñêóñ³ÿ. ×³òêî¿ ïîçèö³¿ í³õòî ñâ³äîìî íå âèðà-
æàº, à ð³øåííÿ âèíèêàº íà÷å ñàìå ïî ñîá³.

Ó ðàç³, ÿêùî ð³øåííÿ ïðèéìàº àâòîðèòåòíà îñîáà («àâòîðèòåòíå
ð³øåííÿ»), öå ìîæå ïðèçâåñòè äî åôåêòèâíèõ íàñë³äê³â, êîëè àâòîðè-
òåò çóì³â äî ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ óâàæíî âèñëóõàòè òî÷êè çîðó ÷ëåí³â
ãðóïè é âèêîðèñòàâ òàêèì ÷èíîì ¿õíþ äóìêó. Ïðîòå íåîáõ³äíî
â³äì³òèòè, ùî ÷ëåíè ãðóïè â òàêîìó ðàç³ íå ñïðèéìàþòü ïðèéíÿòå
ð³øåííÿ ÿê âëàñíå.

«Ð³øåííÿ ìåíøîñò³« ïðèéìàºòüñÿ òîä³, êîëè, ìåíø³ñòü, ï³äòðèìóþ-
÷è îäíå îäíîãî, ïðîâîäèòü ñâîþ ïðîïîçèö³þ. Ò³ ó êîãî íå áóëî ïåâíî¿
ïðîïîçèö³¿ â³ä÷óâàþòü, ùî ð³øåííÿ ïðèéíÿòå ï³ä òèñêîì. ßê â³äîìî, ìîâ-
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÷àííÿ çîâñ³ì íå îáîâ’ÿçêîâî º çíàêîì çãîäè. Öå ìîæíà ïîì³òèòè îäðàçó æ
ï³ñëÿ ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ â ïðîöåñ³ êóëóàðíèõ áåñ³ä.

«Êîìïðîì³ñí³ ð³øåííÿ» ïðèéìàþòüñÿ â òîìó ðàç³, êîëè ñòîðîíè íå
ìîæóòü äîìîâèòèñü ùîäî ïðèéíÿòòÿ ïåâíîãî ð³øåííÿ. Òîä³ ïðèé-
ìàºòüñÿ ð³øåííÿ, ÿêå âëàñíå í³õòî é íå ïðîïîíóâàâ. Ïðèéìàºòüñÿ òàêèì
÷èíîì, ñåðåäíº ð³øåííÿ, ÿêå íå çàäîâîëüíÿº àí³ òó, àí³ ³íøó ñòîðîíè.
Òàêå ð³øåííÿ ëåãêî ïîðóøèòè ïðè âèêîíàíí³.

«Ð³øåííÿ á³ëüøîñò³» ââàæàºòüñÿ äåìîêðàòè÷íèì ³ óñï³øíèì. Âîíî
÷àñòî âèíèêàº â ïðîöåñ³ ãîëîñóâàííÿ. Ó òèõ, õòî çàëèøèâñÿ â ìåíøîñò³,
âèíèêàº â³ä÷óòòÿ, ùî âîíè íå çóì³ëè äîñèòü ÷³òêî âèñëîâèòè ñâîþ ïî-
çèö³þ. Â öüîìó ðàç³ ìåíø³ñòü î÷³êóº, êîëè çì³íèòüñÿ ñï³ââ³äíîøåííÿ
ñèë, ùîá çóïèíèòè çä³éñíåííÿ ïðèéíÿòîãî á³ëüø³ñòþ ð³øåííÿ.

«Ð³øåííÿ âçàºìîðîçóì³ííÿ» âèíèêàº â ðåçóëüòàò³ äèñêóñ³é, à íå ãî-
ëîñóâàííÿ. Äèñêóñ³ÿ ïðîäîâæóºòüñÿ äîòè, ïîêè êîæíèé ³ç ó÷àñíèê³â íå
çìîæå õî÷à á ÷àñòêîâî ñõâàëèòè âèñóíóòó ïðîïîçèö³þ. Ïðè öüîìó âñ³
â³ä÷óâàþòü, ùî âîíè âïëèíóëè íà ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ. Òàêå ð³øåííÿ íå
ïîòðåáóº áåçïîñåðåäíüî¿ îäíîñòàéíîñò³, ïðîòå, îñê³ëüêè äèñêóñ³ÿ ïðî-
äîâæóâàëàñÿ äîñèòü äîâãî, êîæíèé çíàº ÷îìó ä³éøëè äî òàêîãî ð³øåí-
íÿ.

«Îäíîñòàéíå ð³øåííÿ» º äîñèòü ð³äêèì ÿâèùåì. Ïîâíî¿ îäíîñòàé-
íîñò³ â ïðèíöèï³ äîñÿãòè íåìîæëèâî, é òîìó éîãî íå ïîòð³áíî ñòàâèòè
óìîâîþ ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ.

«Ãðóïîâ³ ð³øåííÿ» º ïîºäíàííÿì áàãàòüîõ ³íäèâ³äóàëüíèõ ð³øåíü ³
öå ï³äâèùóº ¿õ åôåêòèâí³ñòü.

Äëÿ òîãî, ùîá óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ áóëè åôåêòèâíèìè, ñë³ä âðàõî-
âóâàòè ðÿä ôàêòîð³â: ³ºðàðõ³þ â ïðèéíÿòò³ ð³øåíü, âèêîðèñòàííÿ ö³ëüî-
âèõ ì³æôóíêö³îíàëüíèõ ãðóï, âèêîðèñòàííÿ ïðÿìèõ ãîðèçîíòàëüíèõ
çâ’ÿçê³â ³ öåíòðàë³çàö³þ êåð³âíèöòâà.

²ºðàðõ³ÿ â ïðèéíÿòò³ ð³øåíü âèçíà÷àºòüñÿ äåëåãóâàííÿì ïîâíîâà-
æåíü ùîäî ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü òîìó óïðàâë³íñüêîìó ð³âíþ, ÿêèé ìàº
á³ëüøå íåîáõ³äíî¿ ³íôîðìàö³¿ é áåçïîñåðåäíüî áåðå ó÷àñòü â ðåàë³çàö³¿
ïðèéíÿòîãî ð³øåííÿ. Â öüîìó ðàç³ âèêîíàâöÿìè óïðàâë³íñüêîãî ð³øåí-
íÿ ìîæóòü áóòè ñëóæáîâö³ îäíàêîâèõ ð³âí³â. Êîíòàêòè ç ï³äëåãëèìè, ÿê³
çíàõîäÿòüñÿ á³ëüø, í³æ íà îäèí ³ºðàðõ³÷íèé ð³âåíü íèæ÷å (âèùå),
íå ïðèïóñêàþòüñÿ.

Âèêîðèñòàííÿ ö³ëüîâèõ ì³æôóíêö³îíàëüíèõ ãðóï óîñîáëþº òå,
ùî ÷ëåíè, ÿê³ âõîäÿòü äî ñêëàäó òàêèõ ãðóï, â³äáèðàþòüñÿ ç ð³çíî-
ìàí³òíèõ ï³äðîçä³ë³â ³ óïðàâë³íñüêèõ ð³âí³â ï³äïðèºìñòâà.

Âèêîðèñòàííÿ áåçïîñåðåäí³õ (ïðÿìèõ) ãîðèçîíòàëüíèõ
çâ’ÿçê³â ïåðåäáà÷àº çá³ð ³ îáðîáêó ³íôîðìàö³¿ áåç çâåðíåííÿ äî êåð³â-
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íèöòâà âèùîãî ð³âíÿ. Òàêèé ï³äõ³ä ñïðèÿº ïðèéíÿòòþ ð³øåíü â á³ëüø
êîðîòê³ òåðì³íè é ï³äâèùåííþ â³äïîâ³äàëüíîñò³ çà ¿õ âèêîíàí-
íÿ.

Öåíòðàë³çàö³ÿ êåð³âíèöòâà öå ôàêòîð, ÿêèé ´ðóíòóºòüñÿ íà òîìó,
ùî ïðîöåñ ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü ïîâèíåí â³äáóâàòèñü çà
ó÷àñòþ áåçïîñåðåäí³õ êåð³âíèê³â, à íå êåð³âíèê³â á³ëüø âèñîêîãî ð³âíÿ.

Îñîáëèâó ðîëü â åôåêòèâíîñò³ ïðèéíÿòèõ ð³øåíü â³ä³ãðàþòü ìåòî-
äè äîâåäåííÿ ¿õ äî âèêîíàâö³â. Ââàæàºòüñÿ, ùî âì³ííÿ ïåðåäàâàòè çà-
âäàííÿ âèêîíàâöÿì º ãîëîâíèì äæåðåëîì åôåêòèâíîñò³ ïðèéíÿòîãî
ð³øåííÿ. Â çâ’ÿçêó ç öèì âèä³ëÿþòü ÷îòèðè îñíîâí³ ïðè÷èíè íåâèêî-
íàííÿ ð³øåíü:

� ð³øåííÿ áóëî íåäîñòàòíüî ÷³òêî ñôîðìóëüîâàíèì ìåíåäæåðîì;
� ð³øåííÿ áóëî ÿñíî ³ ÷³òêî ñôîðìóëüîâàíèì, àëå âèêîíàâåöü éîãî

íå óñâ³äîìèâ;
� ð³øåííÿ ÷³òêî ñôîðìóëüîâàíå ³ âèêîíàâåöü éîãî äîáðå óñâ³äîìèâ,

àëå ó íüîãî íå áóëî íåîáõ³äíèõ óìîâ ³ çàñîá³â äëÿ éîãî âèêîíàííÿ;
� ð³øåííÿ áóëî ÷³òêî ñôîðìóëüîâàíå, âèêîíàâåöü éîãî çàñâî¿â ³ ìàâ

âñ³ íåîáõ³äí³ çàñîáè äëÿ éîãî âèêîíàííÿ, àëå ó íüîãî íå áóëî
âíóòð³øíüî¿ çãîäè ç âàð³àíòîì ð³øåííÿ, ÿêèé çàïðîïîíóâàâ ìåíåäæåð.
Âèêîíàâåöü â äàíîìó ðàç³ ìîæå ìàòè ñâ³é, á³ëüø åôåêòèâíèé, íà éîãî
äóìêó, âàð³àíò âèð³øåííÿ äàíî¿ ïðîáëåìè.

Òàêèì ÷èíîì, åôåêòèâí³ñòü óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü çàëåæèòü íå ëè-
øå â³ä ¿õ îïòèìàëüíîñò³, àëå é â³ä ôîðìè äîâåäåííÿ äî âèêîíàâö³â
(îôîðìëåííÿ ð³øåíü òà îñîáèñòèõ ÿêîñòåé êåð³âíèê³â ³ ï³äëåãëèõ). Îð-
ãàí³çàö³ÿ âèêîíàííÿ ïðèéíÿòèõ êåð³âíèöòâîì ï³äïðèºìñòâà ð³øåíü º
ñïåöèô³÷íîþ ä³ÿëüí³ñòþ ìåíåäæåð³â. Âîíà ïåðåäáà÷àº, ùî ìåíåäæåðè
ïîâèíí³ òðèìàòè â ïîë³ çîðó âñ³ ð³øåííÿ, çíàõîäèòè ñïîñîáè âïëèâó íà
íèõ ³ êåðóâàòè íèìè.

Êîíòðîëüí³ çàïèòàííÿ 
1. ßê³ îçíàêè õàðàêòåðèçóþòü óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ?
2. ßê³ âèìîãè ñòàâëÿòü äî óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü?
3. Çà ÿêèìè îçíàêàìè êëàñèô³êóþòü óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ?
4. Íàçâ³òü åòàïè ïðîöåñó ðîçðîáêè é ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèõ

ð³øåíü?
5. Ùî â³äáèâàºòüñÿ â «îðãàí³çàö³éíîìó ïëàí³» ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ?
6. ßê³ ôàêòîðè âïëèâàþòü íà åôåêòèâí³ñòü âèêîíàííÿ óïðàâë³í-

ñüêèõ ð³øåíü?
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Ðîçä³ë XI
Ñó÷àñí³ òåõíîëîã³¿ óïðàâë³ííÿ 

ä³ÿëüí³ñòþ êîëåêòèâ³â

Òåõíîëîã³ÿ óïðàâë³ííÿ ä³ÿëüí³ñòþ êîëåêòèâ³â º äîñèòü øèðîêèì ïî-
íÿòòÿì, ÿêå âêëþ÷àº: êàäðîâå ïëàíóâàííÿ, ï³äá³ð, ï³äãîòîâêó é ðîçñòà-
íîâêó êàäð³â, ðîçðîáêó ñèñòåìè çàðîá³òíî¿ ïëàòè òà ï³ëüã, ïðî-
ôîð³ºíòàö³þ òà àäàïòàö³þ, îö³íêó ä³ÿëüíîñò³ âñ³õ ãðóï ïðàö³âíèê³â,
ï³äãîòîâêó ðåçåðâó òà óïðàâë³ííÿ ðîçâèòêîì êîëåêòèâó.

Îñíîâíîþ ìåòîþ óïðàâë³ííÿ ä³ÿëüí³ñòþ êîëåêòèâ³â º ïîºäíàííÿ
åôåêòèâíîãî íàâ÷àííÿ ïðàö³âíèê³â, ï³äâèùåííÿ ¿õ êâàë³ô³êàö³éíîãî
ð³âíÿ òà òðóäîâî¿ ìîòèâàö³¿ äëÿ ðîçâèòêó çä³áíîñòåé ³ åôåêòèâíîãî
âèð³øåííÿ çàâäàíü, ÿê³ âèçíà÷àþòüñÿ âèìîãàìè ðèíêó.

ßê³ñòü óïðàâë³ííÿ ä³ÿëüí³ñòþ êîëåêòèâ³â çàëåæèòü íàñàìïåðåä â³ä
ðåòåëüíîãî ï³äáîðó àäì³í³ñòðàòèâíîãî àïàðàòó. Óïðàâë³íñüêà ðîáîòà
â³äíîñèòüñÿ äî òàêî¿ ñôåðè ëþäñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, ùî ïîòðåáóº â³ä
ïðàö³âíèêà ñïåöèô³÷íèõ îñîáèñòèõ ÿêîñòåé, ÿê³ çàñâ³ä÷óþòü ïðî-
ôåñ³éíó ïðèäàòí³ñòü ùîäî òàêî¿ ðîáîòè. Ï³ä ïðîôåñ³éíîþ ïðèäàòí³ñòþ
ðîçóì³ºòüñÿ â³äïîâ³äí³ñòü êàíäèäàòà íà çàì³ùåííÿ êåð³âíî¿ ïîñàäè ç
òî÷êè çîðó âèìîã, âñòàíîâëåíèõ äëÿ äàíî¿ ïîñàäè.

Ïðîôåñ³éíèé â³äá³ð êåð³âíèõ êàäð³â ÿâëÿº ñîáîþ ñóêóïí³ñòü çàõîä³â
ïî âñòàíîâëåííþ ïðèäàòíîñò³ êàíäèäàòà äî âèêîíàííÿ â³äïîâ³äíèõ óï-
ðàâë³íñüêèõ îáîâ’ÿçê³â. Óñï³øíà ä³ÿëüí³ñòü êåð³âíèêà çàëåæèòü â³ä éî-
ãî ïñèõîëîã³÷íî¿ óñòàíîâêè (ìîòèâè âñòóïó íà ïîñàäó, òåìïåðàìåíò,
çä³áíîñò³, òàëàíò îðãàí³çàòîðà, êîìóí³êàáåëüí³ñòü) òà â³ä òîãî, ÿê â³í
âèÿâëÿº ñåáå ÿê îñîáèñò³ñòü, ÿê âèêîíóº óïðàâë³íñüê³ ôóíêö³¿. Òîìó,
íå âèïàäêîâî, ïðîáëåìà çä³áíîñòåé ëþäèíè äî ïåâíîãî âèäó óï-
ðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ çàéìàº îñîáëèâå ì³ñöå â ñïåö³àëüíèõ ïñèõî-
ëîã³÷íèõ äîñë³äæåííÿõ.

11.1. Êàäðîâèé ïîòåíö³àë ï³äïðèºìñòâ 
ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó

Êàäðîâèé ïîòåíö³àë ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíå-
ñó — öå ñóêóïí³ñòü ïðàö³âíèê³â ð³çíèõ ïðîôåñ³éíî-êâàë³ô³êàö³éíèõ
ãðóï, çàéíÿòèõ ó âèðîáíèöòâ³ ð³çíèõ âèä³â ïîñëóã ùî âõîäÿòü äî ñïè-
ñî÷íîãî ñêëàäó ï³äïðèºìñòâ. Äî ñïèñî÷íîãî ñêëàäó âêëþ÷àþòüñÿ âñ³
ïðàö³âíèêè ï³äïðèºìñòâà, ïðèéíÿò³ íà ðîáîòó, ïîâ’ÿçàíó ÿê ç îñíîâ-
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íîþ, òàê ³ íåîñíîâíîþ éîãî ä³ÿëüí³ñòþ. ²ñíóþòü ñóòòºâ³
â³äì³ííîñò³ ó òàêèõ ïîíÿòòÿõ, ÿê «êàäðè», «ïåðñîíàë» ³ «òðóäîâ³ ðå-
ñóðñè». Ïîíÿòòÿ «òðóäîâ³ ðåñóðñè ï³äïðèºìñòâà» õàðàêòåðèçóº éîãî
ïîòåíö³éíó ðîáî÷ó ñèëó, «ïåðñîíàë» — öå îñîáîâèé ñêëàä ïðàöþþ-
÷èõ ïî íàéìó ïîñò³éíèõ ³ òèì÷àñîâèõ êâàë³ô³êîâàíèõ ³ íåêâàë³ô³êî-
âàíèõ ïðàö³âíèê³â. Ï³ä ïîíÿòòÿì «êàäðè» ï³äïðèºìñòâà ñë³ä ðî-
çóì³òè îñíîâíèé (øòàòíèé), ÿê ïðàâèëî, êâàë³ô³êîâàíèé ñêëàä
ïðàö³âíèê³â.

Êàäðîâèé ïîòåíö³àë ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó
ìàº ê³ëüê³ñí³, ÿê³ñí³ é ñòðóêòóðí³ õàðàêòåðèñòèêè, ÿê³ õàðàêòåðèçóþòü-
ñÿ òàêèìè àáñîëþòíèìè é â³äíîñíèìè ïîêàçíèêàìè: 

� îáë³êîâà é ÿâî÷íà ÷èñåëüí³ñòü ïðàö³âíèê³â ï³äïðèºìñòâà òà éîãî
âíóòð³øí³õ ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â, îêðåìèõ êàòåãîð³é ³ ãðóï íà ïåâíó
äàòó;

� ñåðåäíüîîáë³êîâà ÷èñåëüí³ñòü ïðàö³âíèê³â ó âèçíà÷åíîìó
ïåð³îä³;

� ïèòîìà âàãà îêðåìèõ ï³äðîçä³ë³â (ãðóï) ó çàãàëüí³é ÷èñåëüíîñò³
ïðàö³âíèê³â ï³äïðèºìñòâà;

� òåìïè çá³ëüøåííÿ ÷èñåëüíîñò³ ïðàö³âíèê³â çà âèçíà÷åíèé ïåð³îä;
� ñåðåäí³é ñòàæ ðîáîòè çà ñïåö³àëüí³ñòþ;
� ïëèíí³ñòü êàäð³â;
� ôîíäîîçáðîºí³ñòü ïðàö³ ïðàö³âíèê³â.
Ñóêóïí³ñòü çàçíà÷åíèõ ïîêàçíèê³â äàº óÿâó ïðî ê³ëüê³ñíèé, ÿê³ñíèé

³ ñòðóêòóðíèé ñòàí êàäð³â ³ òåíäåíö³¿ ùîäî éîãî çì³í.
Ê³ëüê³ñíà õàðàêòåðèñòèêà êàäð³â âèì³ðþºòüñÿ òàêèìè ïîêàçíè-

êàìè ÿê: îáë³êîâà, ÿâî÷íà é ñåðåäíüîîáë³êîâà ÷èñåëüí³ñòü
ïðàö³âíèê³â.

Îáë³êîâà ÷èñåëüí³ñòü ïðàö³âíèê³â ï³äïðèºìñòâ — öå ÷èñåëüí³ñòü
ïðàö³âíèê³â îáë³êîâîãî ñêëàäó íà ïåâíó äàòó ç óðàõóâàííÿì ïðèéíÿòèõ
³ çâ³ëüíåíèõ íà öåé äåíü ïðàö³âíèê³â.

ßâî÷íà ÷èñåëüí³ñòü — öå ê³ëüê³ñòü ïðàö³âíèê³â îáë³êîâîãî ñêëà-
äó, ÿê³ ç’ÿâëÿþòüñÿ íà ðîáîòó áåç óðàõóâàííÿ òèõ, ùî ïåðåáóâàþòü
ó â³äïóñòö³, ó â³äðÿäæåíí³ àáî õâîð³þòü.

Ñåðåäíüîîáë³êîâà ÷èñåëüí³ñòü ïðàö³âíèê³â âèçíà÷àºòüñÿ øëÿõîì
ä³ëåííÿ ñóìè çíà÷åíü îáë³êîâîãî ñêëàäó çà ì³ñÿöü íà ê³ëüê³ñòü êàëåí-
äàðíèõ äí³â, âêëþ÷àþ÷è ñâÿòêîâ³ é âèõ³äí³ äí³.

Ê³ëüê³ñíà õàðàêòåðèñòèêà òðóäîâîãî ïîòåíö³àëó ìîæå áóòè âèðàæå-
íîþ ³ ôîíäîì ðåñóðñ³â ïðàö³ (Ôðï) (ó ëþäèíî-äíÿõ ÷è ëþäèíî-ãîäèíàõ),
ÿêèé âèçíà÷àºòüñÿ øëÿõîì ìíîæåííÿ ñåðåäíüîñïèñêîâî¿ ÷èñåëüíîñò³
ïðàö³âíèê³â (×ñï) íà ñåðåäíþ òðèâàë³ñòü ðîáî÷îãî äíÿ (Òðä):
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Ôðï = ×ñï · Òðä

ßê³ñíà õàðàêòåðèñòèêà êàäðîâîãî ïîòåíö³àëó âèçíà÷àºòüñÿ ôàõî-
âîþ é êâàë³ô³êàö³éíîþ â³äïîâ³äí³ñòþ ïðàö³âíèê³â ùîäî äîñÿãíåííÿ
ö³ëåé ï³äïðèºìñòâà é âèêîíóâàíèõ íèìè ðîá³ò. ßê³ñíó õàðàêòåðèñòèêó
ïåðñîíàëó ï³äïðèºìñòâ îö³íþâàòè çíà÷íî ñêëàäí³øå, òîìó ùî íèí³
ó ñôåð³ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó íå ³ñíóº îäíîçíà÷íîãî ï³äõîäó
äî âèçíà÷åííÿ ÿêîñò³ ïðàö³ òðóäîâèõ ðåñóðñ³â. Ñïåêòð ïàðàìåòð³â ³ õà-
ðàêòåðèñòèê, ÿê³ äîñë³äæóþòüñÿ é âèçíà÷àþòü ÿê³ñòü ïðàö³, óìîâíî
ìîæíà ïîä³ëèòè íà:

� Åêîíîì³÷í³ (ñêëàäí³ñòü ïðàö³, êâàë³ô³êàö³éíèé ð³âåíü ïðàö³âíè-
êà, óìîâè ïðàö³, òðóäîâèé ñòàæ);

� Îñîáèñò³ñí³ (äèñöèïë³íîâàí³ñòü, íàÿâí³ñòü íàâè÷îê, îïåðà-
òèâí³ñòü, òâîð÷à àêòèâí³ñòü);

� Îðãàí³çàö³éíî-òåõí³÷í³ (òåõí³÷íà îá³çíàí³ñòü, çàñòîñîâóâàí³
ðàö³îíàëüí³ ïðèéîìè â îðãàí³çàö³¿ ïðàö³);

� Ñîö³àëüíî-êóëüòóðí³ (êîëåêòèâ³çì, ñîö³àëüíà àêòèâí³ñòü, ³íòå-
ëåêòóàëüíèé ðîçâèòîê).

� Ñòðóêòóðíà õàðàêòåðèñòèêà òðóäîâèõ ðåñóðñ³â âèçíà÷àºòüñÿ
ñêëàäîì ³ ê³ëüê³ñíèì ñï³ââ³äíîøåííÿì îêðåìèõ êàòåãîð³é ³ ãðóï
ïðàö³âíèê³â, ÿê³ ïðàöþþòü ó ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ëàõ ï³äïðèºìñòâà.

Ñòðóêòóðí³ ï³äðîçä³ëè ï³äïðèºìñòâà ãîòåëüíîãî á³çíåñó âèçíà÷à-
þòüñÿ çã³äíî ç ïðèçíà÷åííÿì ãîòåëþ, ì³ñöåì éîãî ðîçòàøóâàííÿ, ñïå-
öèô³êîþ êîíòèíãåíòó ãîñòåé òà ³íøèìè ôàêòîðàìè. Îñíîâíèìè ñòðóê-
òóðíèìè ï³äðîçä³ëàìè ï³äïðèºìñòâ º:

� àäì³í³ñòðàòèâíî-óïðàâë³íñüêèé àïàðàò;
� ñëóæáà óïðàâë³ííÿ íîìåðíèì ôîíäîì;
� îá’ºêòè ãðîìàäñüêîãî õàð÷óâàííÿ;
� êîìåðö³éíà ñëóæáà;
� ³íæåíåðíî-òåõí³÷íà ñëóæáà.
Àäì³í³ñòðàòèâíî-óïðàâë³íñüêèé àïàðàò â³äïîâ³äàº çà îðãàí³çà-

ö³þ óïðàâë³ííÿ âñ³ìà ñëóæáàìè ï³äïðèºìñòâà, âèð³øóº ïèòàííÿ êàäðî-
âîãî çàáåçïå÷åííÿ, çàéìàºòüñÿ ñòâîðåííÿì ³ ï³äòðèìàííÿì íåîáõ³äíèõ
óìîâ ïðàö³ äëÿ ïåðñîíàëó, êîíòðîëþº âèêîíàííÿ âñòàíîâëåíèõ íîðì òà
ïðàâèë îõîðîíè ïðàö³, òåõí³êè áåçïåêè, ïðîòèïîæåæíî¿ òà åêîëîã³÷íî¿
áåçïåêè.

Äî ñêëàäó àäì³í³ñòðàòèâíî-óïðàâë³íñüêîãî àïàðàòó âõîäÿòü:
� ìåíåäæåðè âñ³õ ð³âí³â;
� ñåêðåòàð³àò;
� ô³íàíñîâî-îáë³êîâèé â³ää³ë;
� â³ää³ë êàäð³â òà ³í.
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Ñëóæáà óïðàâë³ííÿ íîìåðíèì ôîíäîì çàéìàºòüñÿ âèð³øåííÿì
ïèòàíü, ïîâ’ÿçàíèõ ç áðîíþâàííÿì íîìåð³â, ïðèéìàííÿì òóðèñò³â, ùî
ïðèáóâàþòü äî ãîòåëþ, ¿õ ðåºñòðàö³ºþ òà ðîçì³ùåííÿì, çàáåçïå÷óº îá-
ñëóãîâóâàííÿ ïðîæèâàþ÷èõ ó íîìåðàõ, ï³äòðèìóº íåîáõ³äíèé ñàí³òàð-
íî-ã³ã³ºí³÷íèé ñòàí íîìåð³â òà ð³âåíü êîìôîðòó â ³íøèõ æèòëîâèõ
ïðèì³ùåííÿõ, çàéìàºòüñÿ íàäàííÿì ïîáóòîâèõ ïîñëóã ãîñòÿì. Ñêëàä
ñëóæáè:

� ñëóæáà ïðèéîìó òà ðîçì³ùåííÿ;
� ñëóæáà ïîêî¿âîê;
� ñëóæáà ïîðòüº;
� ñëóæáà áåçïåêè òà ³í.
Ãðîìàäñüêå õàð÷óâàííÿ º íåâ³ä’ºìíîþ ñêëàäîâîþ â çàáåçïå÷åíí³

ïîâíîö³ííîãî îáñëóãîâóâàííÿ ïðîæèâàþ÷èõ. Óñ³ îá’ºêòè, ÿê³ âõîäÿòü
äî éîãî ñêëàäó (ðåñòîðàíè, êàôå, áàðè, áóôåòè) ïîâèíí³ ó ïîâíîìó îá-
ñÿç³ íàäàâàòè ïîñëóãè ùîäî õàð÷óâàííÿ ïðîòÿãîì äîáè, âèð³øóâàòè ïè-
òàííÿ ùîäî îðãàí³çàö³¿ òà îáñëóãîâóâàííÿ áàíêåò³â, ïðèéîì³â, ïðåçåí-
òàö³é òà ³í.

Äî ñêëàäó òðóäîâèõ ðåñóðñ³â îá’ºêò³â ãðîìàäñüêîãî õàð÷óâàííÿ âõî-
äÿòü:

� ïðàö³âíèêè âèðîáíèöòâà êóë³íàðíî¿ ïðîäóêö³¿ (êóõàð³, çàâ³äóþ÷³
âèðîáíèöòâîì, çàâ³äóþ÷³ öåõàìè òà ¿õ çàñòóïíèêè);

� ïðàö³âíèêè îáñëóãîâóþ÷î¿ ãðóïè (àäì³í³ñòðàòîðè, îô³ö³àíòè,
ïðèáèðàëüíèö³);

� ïðàö³âíèêè äîïîì³æíèõ ñëóæá (åëåêòðèêè, ìåõàí³êè, ñàí-
òåõí³êè).

Êîìåðö³éíà ñëóæáà ï³äïðèºìñòâ çàéìàºòüñÿ ïèòàííÿìè ãîñïî-
äàðñüêî¿ òà ô³íàíñîâî¿ ä³ÿëüíîñò³.

Ñêëàä ñëóæáè:
� ãîëîâíèé áóõãàëòåð òà éîãî çàñòóïíèêè;
� áóõãàëòåðè, êàñèðè;
²íæåíåðíî-òåõí³÷íà ñëóæáà çä³éñíþº íàãëÿä çà ôóíêö³îíóâàí-

íÿì ñèñòåì êîíäèö³îíóâàííÿ, òåïëîçàáåçïå÷åííÿ, ñàí³òàðíî-
òåõí³÷íîãî îáñëóãîâóâàííÿ; îðãàí³çîâóº ðîáîòó ïî ðåìîíòó åëåêòðî-
òåõí³÷íèõ ïðèëàä³â, îáëàäíàííÿ, àâòîòðàíñïîðòó, ñèñòåì òåëåáà÷åííÿ,
çâ’ÿçêó òîùî.

Ñêëàä ñëóæáè:
� ãîëîâíèé ³íæåíåð;
� ñëóæáà ïîòî÷íîãî ðåìîíòó;
� ñëóæáà çâ’ÿçêó;
� ìåõàí³êè.
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Êàäðîâèé ïîòåíö³àë ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíå-
ñó âèçíà÷àº ð³âåíü åôåêòèâíîñò³ ôóíêö³îíóâàííÿ ¿õ ãîñïîäàðñüêî¿
ñèñòåìè, îñê³ëüêè â³ä îñîáèñòèõ ³ ä³ëîâèõ ÿêîñòåé êåð³âíèê³â òà
ñïåö³àë³ñò³â, ¿õ çàãàëüíîîñâ³òíüîãî òà êâàë³ô³êàö³éíîãî ð³âíÿ, çàëå-
æèòü ÿê³ñòü ïðèéíÿòèõ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü òà ðåçóëüòàòè ¿õ ðå-
àë³çàö³¿.

11.2. Äîá³ð óïðàâë³íñüêèõ êàäð³â 
³ ôîðìóâàííÿ ¿õ ðåçåðâó

Ï³ä äîáîðîì óïðàâë³íñüêèõ êàäð³â çâè÷àéíî ðîçóì³þòü
ä³ÿëüí³ñòü, ïîâ’ÿçàíó ç ïîøóêîì êàíäèäàò³â íà çàì³ùåííÿ âàêàíòíî¿ ïî-
ñàäè, îö³íêîþ ¿õ ä³ëîâèõ ³ îñîáèñòèõ ÿêîñòåé ç ìåòîþ îáðàííÿ íàéêðà-
ùîãî êàíäèäàòà. Ïðîöåäóðà äîáîðó êàäð³â ïåðåäáà÷àº òàê³ îïåðàö³¿:

� âèçíà÷åííÿ ÷èñëà âàêàíòíèõ ïîñàä;
� ôîðìóëþâàííÿ âèìîã äî êàíäèäàò³â;
� çáèðàííÿ ³íôîðìàö³¿ ïðî êàíäèäàò³â;
� ïîð³âíÿííÿ ä³ëîâèõ ³ îñîáèñòèõ ÿêîñòåé êàíäèäàò³â é îáðàííÿ

íàéêðàùîãî;
� óêëàäåííÿ òðóäîâîãî êîíòðàêòó.
Óñï³øíà ä³ÿëüí³ñòü ï³äïðèºìñòâà áàãàòî â ÷îìó âèçíà-

÷àºòüñÿ ïðàâèëüíèì äîáîðîì óïðàâë³íñüêèõ êàäð³â. Íåêîìïå-
òåíòíèé ïðàö³âíèê, îñîáëèâî ìåíåäæåð, ïîìèëêîâèìè ä³ÿìè ìî-
æå äåçîð³ºíòóâàòè êîëåêòèâ ï³äïðèºìñòâà, ùî ïðèçâîäèòü äî
ô³íàíñîâèõ âèòðàò, âèíèêíåííÿ êîíôë³êò³â òîùî. Êð³ì òîãî, òàêî-
ãî ïðàö³âíèêà ðàíî ÷è ï³çíî äîâåäåòüñÿ çâ³ëüíèòè, ùî òàêîæ
ïîâ’ÿçàíå ç ô³íàíñîâèìè âèòðàòàìè. Òîìó â³äïîâ³äàëüí³ñòü
çà äîá³ð óïðàâë³íñüêèõ êàäð³â ïîêëàäàºòüñÿ íà êåð³âíèêà
ï³äïðèºìñòâà.

Ïîòðåáó ï³äïðèºìñòâà â óïðàâë³íñüêèõ êàäðàõ âèçíà÷àþòü çàëåæ-
íî â³ä ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ç óðàõóâàííÿì îáñÿãó âèðîáíè÷î¿
ïðîãðàìè, ÷èñåëüíîñò³ ïåðñîíàëó, îáñÿãó ðîá³ò â³äïîâ³äíî äî
ôóíêö³é óïðàâë³ííÿ, îáñÿãó êîøò³â íà óòðèìàííÿ àïàðàòó, íà îñíîâ³
ïîð³âíÿííÿ ôàêòè÷íî¿ íàÿâíîñò³ óïðàâë³íñüêèõ êàäð³â ç ïëàíîâèìè
ïîêàçíèêàìè.

Äîá³ð ïðàö³âíèê³â íà ïîñàäè, ùî â³äíîñÿòüñÿ äî íèæ÷î¿ óïðàâ-
ë³íñüêî¿ ëàíêè, çä³éñíþºòüñÿ çà äâîìà íàïðÿìàìè:

� âèñóâàííÿì îñ³á, ÿê³ ïðàöþþòü íà ï³äïðèºìñòâ³;
� øëÿõîì çàëó÷åííÿ êàíäèäàò³â ç³ ñòîðîíè.
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�Ïåðåâàãàìè ïåðøîãî ñïîñîáó º:
� â³í º ìîðàëüíèì ñòèìóëîì äëÿ ïðàö³âíèê³â ³ ñïðèÿº ïîäàëüøîìó

¿õ ñàìîâäîñêîíàëåííþ;
� ìîæëèâ³ñòü ïðîôåñ³éíîãî çðîñòàííÿ ñïðàâëÿº ïîçèòèâíèé âïëèâ

íà ìîðàëüíèé ñòàí êîëåêòèâó;
� âèñóâàíöþ â³äîìà îðãàí³çàö³éíà ñòðóêòóðà ï³äïðèºìñòâà, ïñèõî-

ëîã³÷íèé êë³ìàò êîëåêòèâó, ùî ñêîðî÷óº åòàï îïàíóâàííÿ íèì íîâèõ
ôóíêö³îíàëüíèõ îáîâ’ÿçê³â;

� êîëåêòèâó âæå â³äîì³ õàðàêòåð, òà ôàõîâèé ð³âåíü ïðåòåíäåíòà.
�Ïåðåâàãàìè äðóãîãî ñïîñîáó º:
� ï³äïðèºìñòâî îòðèìóº íîâ³ ³äå¿ íà òàêîìó ð³âí³, íà ÿêîìó âîíè

ìîæóòü îòðèìàòè ñâîº ïðàêòè÷íå çàñòîñóâàííÿ;
� êàíäèäàò ç³ ñòîðîíè ìàº ïåðåâàãè ùîäî äîäåðæàííÿ âñòàíîâëåíî¿

ñóáîðäèíàö³¿.
Ïîøóê íîâèõ êàäð³â ïîâèíåí ìàòè õàðàêòåð ðåòåëüíî ñïëàíîâàíî¿

êîìïàí³¿, ìåòîþ ÿêî¿ º ïðîâåäåííÿ êîíêóðñó ñåðåä ìàêñèìàëüíî ìîæëè-
âîãî ÷èñëà êâàë³ô³êîâàíèõ ³ çàö³êàâëåíèõ ïðåòåíäåíò³â. Ïðè äîáîð³ óï-
ðàâë³íñüêèõ êàäð³â ñë³ä âðàõîâóâàòè âèðîáëåí³ ïðàêòèêîþ ìåíåäæìåí-
òó ï³äõîäè ùîäî âèçíà÷åííÿ âèìîã äî êàíäèäàò³â.

Âèìîãè äî êàíäèäàò³â íà çàì³ùåííÿ âàêàíòíèõ ïîñàä â àïàðàò³ óï-
ðàâë³ííÿ êëàñèô³êóþòü ç òî÷êè çîðó:

� óí³âåðñàëüíîñò³ (óí³âåðñàëüí³ âèìîãè â³äáèâàþòü ÿêîñò³, õàðàê-
òåðí³ äëÿ âñ³õ óïðàâë³íñüêèõ êàäð³â, ñïåöèô³÷í³ — äëÿ êàíäèäàò³â íà
çàì³ùåííÿ êîíêðåòíî¿ âàêàíòíî¿ ïîñàäè);

� âïëèâó íà âèá³ð (âèìîãè, äîòðèìàííÿ ÿêèõ îáîâ’ÿçêîâå äëÿ êàí-
äèäàòà òà ÿê³ ââàæàþòüñÿ áàæàíèìè);

� ìåòîä³â âèçíà÷åííÿ â³äïîâ³äíîñò³ êàíäèäàò³â (ôîðìàëüí³ — â³ê,
ñòàæ ðîáîòè, îñâ³òà, ñ³ìåéíèé ñòàí òà ³í., ÿê³ âèçíà÷àþòüñÿ íà îñíîâ³
äîêóìåíò³â, ³ íåôîðìàëüí³ — ä³ëîâ³ é îñîáèñò³ñí³ ÿêîñò³). 

Êðèòåð³¿, ÿêèìè êåðóºòüñÿ ìåíåäæåð, ïðèéìàþ÷è ïðàö³âíèêà íà ðîáî-
òó, áóâàþòü ³íäèâ³äóàëüíèìè é ñïåöèô³÷íèìè. Ïðè çàñòîñóâàíí³ ³íäèâ³äó-
àëüíèõ êðèòåð³¿â âèð³øàëüíèì ìîæå áóòè ïåðøå âðàæåííÿ â³ä êîìïåòåíò-
íîñò³ òà åðóäèö³¿ ïðåòåíäåíòà, àáî ÿêîñò³ ïðîôåñ³éíî¿ ï³äãîòîâêè, ÿê³é ìå-
íåäæåð íàäàº îñîáëèâîãî çíà÷åííÿ, àáî ñóêóïíîñò³ áàãàòüîõ ÿêîñòåé.
Êîæíèé êåð³âíèê ìàº âëàñíó ìîäåëü åôåêòèâíîãî ïðàö³âíèêà, ÿê³é ³ íàäàº
ïåðåâàãè ïðè äîáîð³ êàíäèäàòà.

Ùîäî ñïåöèô³÷íèõ âèìîã, òî äëÿ ¿õ ôîðìóëþâàííÿ ³ñíóþòü õàðàêòå-
ðèñòèêè, â ÿêèõ â³äáèâàþòüñÿ âèäè ä³ÿëüíîñò³, ôóíêö³¿, îáîâ’ÿçêè, ïðàâà
òà ³í. Ïîñàäîâ³ õàðàêòåðèñòèêè é ì³í³ìàëüí³ âèìîãè äî ïðåòåíäåíò³â íà
ïîñàäó â³äð³çíÿþòüñÿ. Ì³í³ìàëüí³ âèìîãè âêëþ÷àþòü äî òåêñò³â ðåêëàì-
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íèõ îãîëîøåíü àáî äî óìîâ êîíêóðñó íà çàì³ùåííÿ âàêàíòíî¿ ïîñàäè.
Ó ïîñàäîâèõ õàðàêòåðèñòèêàõ âèêîðèñòîâóºòüñÿ á³ëüøå âèìîã. Íàïðè-
êëàä, îáñÿã ï³äãîòîâêè çà ôàõîì, ó òîìó ÷èñë³ êóðñè ï³äâèùåííÿ
êâàë³ô³êàö³¿, ïðàêòè÷íèé äîñâ³ä íà ë³í³éíèõ ³ øòàáíèõ ïîñàäàõ, ñà-
ìîñò³éíà ï³äïðèºìíèöüêà ä³ÿëüí³ñòü òîùî.

Ïðè çàì³ùåíí³ âàêàíòíèõ ïîñàä ó ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòî-
ðàííîãî á³çíåñó âðàõîâóþòüñÿ òàê³ êðèòåð³¿ ùîäî êàíäèäàò³â:

� ð³âåíü ïðîôåñ³éíî¿ ï³äãîòîâêè é êâàë³ô³êàö³¿, ó òîìó ÷èñë³ òåîðå-
òè÷í³ çíàííÿ é óì³ííÿ çàñòîñóâàòè ¿õ íà ïðàêòèö³;

� çäàòí³ñòü äî óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ (àäì³í³ñòðàòîð, ìåòðäî-
òåëü);

� âîëîä³ííÿ ïðèíöèïàìè ïðîôåñ³éíî¿ åòèêè ïîâåä³íêè;
� çíàííÿ ùîäî îôîðìëåííÿ äîêóìåíò³â, ÿê³ ñòîñóþòüñÿ ïðî-

ôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³.
Äëÿ âèçíà÷åííÿ â³äïîâ³äíîñò³ êàíäèäàòà âèñóíóòèì âèìîãàì çáè-

ðàºòüñÿ é àíàë³çóºòüñÿ â³äïîâ³äíà ³íôîðìàö³ÿ.
Äëÿ îö³íêè ïðåòåíäåíò³â íà âàêàíòíó ïîñàäó â àïàðàò³ óïðàâë³ííÿ

ìîæóòü âèêîðèñòîâóâàòèñü ð³çí³ ìåòîäè é ïðèéîìè:
� îö³íêà çà àíêåòíèìè äàíèìè, â³äãóêàìè é ðåçóëüòàòàìè

ñï³âáåñ³äè;
� àòåñòàö³ÿ ó âèãëÿä³ ³ñïèò³â ³ç ôàõîâèõ äèñöèïë³í;
� ñîö³îìåòðè÷íèé ìåòîä (âèêîðèñòàííÿ àíêåò ³ ³íòåðâ’þ);
� óçàãàëüíåííÿ äóìêè òðóäîâîãî êîëåêòèâó, îäåðæàííÿ äîâ³äîê â³ä

êåð³âíèêà ç êîëèøíüîãî ì³ñöÿ ðîáîòè òà â³ä ³íøèõ îñ³á, ÿê³ äîáðå çíà-
þòü ïðåòåíäåíòà;

� îö³íêà çà ðåçóëüòàòàìè ïðàêòè÷íî¿ ïåðåâ³ðêè;
� áàëüíà îö³íêà âñ³º¿ ñóêóïíîñò³ ä³ëîâèõ ³ îñîáèñòèõ ÿêîñòåé àòåñ-

òîâàíîãî;
� òåñòîëîã³÷íèé ìåòîä;
� ïåðåâ³ðêà ïðîôåñ³éíèõ íàâè÷îê ó öåíòðàõ îö³íêè.
Ïðè äîáîð³ ñïåö³àë³ñò³â â ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî

ïðîô³ëþ øèðîêî âèêîðèñòîâóºòüñÿ ìåòîä â³äïîâ³äíîñò³ ôîðìàëüíèì
êðèòåð³ÿì (îñâ³òà, âèðîáíè÷èé ñòàæ, äîñâ³ä ðîáîòè òà ³í.). Äîïîâíåí-
íÿì äî öüîãî ìåòîäó ìîæóòü áóòè â³äãóêè (õàðàêòåðèñòèêè) ç ïîïåðåä-
íüîãî ì³ñöÿ ðîáîòè êàíäèäàòà íà ïîñàäó, ³íîä³ âñòàíîâëþºòüñÿ âèïðî-
áóâàëüíèé òåðì³í, ÿêèé âèçíà÷àº îá’ºêòèâíó îö³íêó ä³ÿëüíîñò³ ïðåòåí-
äåíòà. Â õàðàêòåðèñòèêàõ ïîðÿä ç ä³ëîâèìè ÿêîñòÿìè ïîâèíí³ â³äáèâà-
òèñÿ ðèñè õàðàêòåðó, ñòàâëåííÿ äî ðîáîòè, ð³âåíü êîìóí³êàáåëüíîñò³,
àêòèâíîñò³, òàêòîâíîñò³ òîùî.
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Äåÿê³ ï³äïðèºìñòâà äëÿ ï³äáîðó êàäð³â îãîëîøóþòü êîíêóðñ. Îãî-
ëîøåííÿ ïðî çàì³ùåííÿ âàêàíñ³é ðîçì³ùóþòü çäåá³ëüøîãî â ãàçåòàõ ³
äîá³ð êàíäèäàò³â ïðîâîäèòüñÿ ç ÷èñëà òèõ, õòî âèÿâèâ áàæàííÿ âçÿòè
ó÷àñòü ó êîíêóðñ³. Çâåðòàþ÷èñü äî ï³äïðèºìñòâà ç ìåòîþ ïðàöåâëàøòó-
âàííÿ, êàíäèäàò äîäàº äî çàÿâè ëèñòîê ç îáë³êó êàäð³â (àíêåòó), àâ-
òîá³îãðàô³þ, äîêóìåíò ïðî îñâ³òó ³ òðóäîâó êíèæêó. Ö³ äîêóìåíòè
ì³ñòÿòü ³íôîðìàö³þ ïðî â³ê, ñòàòü, ñ³ìåéíèé ñòàí êàíäèäàòà, ð³âåíü
îñâ³òè, ñòàæ ðîáîòè, ïîïåðåäíþ òðóäîâó ä³ÿëüí³ñòü. ²íîä³ âèìàãàþòüñÿ
äàí³ ïðî àêàäåì³÷íó óñï³øí³ñòü, ðîçïî÷èíàþ÷è ç³ øêîëè, äàí³ òåñòîâèõ
âèïðîáóâàíü ç óïðàâë³íñüêèõ ³ þðèäè÷íèõ äèñöèïë³í, äîâ³äêà ïðî ñòàí
çäîðîâ’ÿ êàíäèäàòà.

Àíàë³ç àíêåòíèõ äàíèõ äàº çìîãó âèÿâèòè:
� â³äïîâ³äí³ñòü îñâ³òè êàíäèäàòà ì³í³ìàëüíèì êâàë³ô³êàö³éíèì âè-

ìîãàì;
� îáìåæåííÿ ùîäî âèêîíàííÿ ïîñàäîâèõ îáîâ’ÿçê³â;
� êîëî îñ³á, ÿê³ ìîæóòü éîãî ðåêîìåíäóâàòè.
Àíêåòóâàííÿ ïåðåäóº ³íø³ì ñòàä³ÿì çáèðàííÿ ³íôîðìàö³¿ ïðî êàí-

äèäàò³â ³ íàäàº çìîãè âèçíà÷èòè õàðàêòåðèñòèêè, ÿê³ ïîòðåáóþòü óòî÷-
íåííÿ.

Îñíîâíèì ìåòîäîì îòðèìàííÿ ³íôîðìàö³¿ â³ä òðåò³õ îñ³á º íàäàííÿ
äîâ³äîê. Ó ïðàêòèö³ çàðóá³æíèõ ï³äïðèºìñòâ âèêîðèñòîâóºòüñÿ ïîäàííÿ
ðåêîìåíäàö³é ê³ëüêîõ îñ³á ÿê³ ìîæóòü ï³äòâåðäèòè íàäàí³ â³äîìîñò³ é
äîäàòêîâî îõàðàêòåðèçóâàòè ïðàö³âíèêà. Âîäíî÷àñ ô³ðìà çáèðàº ³íôîð-
ìàö³þ ó ïîïåðåäí³õ ðîáîòîäàâö³â êàíäèäàòà, ³íîä³ ó éîãî â÷èòåë³â àáî
ðîäè÷³â. Êîëî îñ³á, äî ÿêèõ çâåðòàþòüñÿ çà ³íôîðìàö³ºþ, ðîçøèðþºòüñÿ
ïðè äîáîð³ íà âèù³ êåð³âí³ ïîñàäè.

Çàñòîñîâóþòü äâ³ ôîðìè îòðèìàííÿ äîâ³äîê: ïèñüìîâèé çàïèò ³
âñòàíîâëåííÿ êîíòàêòó ç ïðåäñòàâíèêîì ïîïåðåäíüîãî ðîáîòîäàâöÿ çà
òåëåôîíîì. ßê ïðàâèëî, ïèñüìîâèé çàïèò ì³ñòèòü çàïèòàííÿ â çàêðèò³é
ôîðì³ (ùî ïåðåäáà÷àº â³äïîâ³äü «òàê» àáî «í³» àáî îáðàííÿ íàéá³ëüø
ïðàâèëüíîãî âàð³àíòó ç ê³ëüêîõ çàïðîïîíîâàíèõ). Ïèñüìîâ³ çàïèòè çâè-
÷àéíî íàäñèëàþòü êîëèøíüîìó áåçïîñåðåäíüîìó êåð³âíèêîâ³ êàíäèäà-
òà íà ïîñàäó.

Âàæëèâî òàêîæ ìàòè â³äîìîñò³ ïðî ñòèëü óïðàâë³ííÿ ïðåòåíäåíòà,
ñòàâëåííÿ äî íîâîãî, âì³ííÿ ïðàöþâàòè ç ëþäüìè, çäàòí³ñòü áðàòè íà
ñåáå â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ïðèéíÿò³ ð³øåííÿ. Êð³ì òîãî, ³íîä³ ç’ÿñîâóþòü
ð³âåíü éîãî çàðîá³òíî¿ ïëàòè çà ïîïåðåäí³ì ì³ñöåì ðîáîòè, ðîçì³ð
ïðåì³þâàííÿ (ÿê ïîêàçíèê ðåàëüíèõ äîñÿãíåíü ïðàö³âíèêà), îáñÿã ³
ÿê³ñòü âèêîíóâàíî¿ ðîáîòè, â³äîìîñò³ ïðî òðóäîâó äèñöèïë³íó, çäîðîâ’ÿ
ïðàö³âíèêà, ïðè÷èíè çâ³ëüíåííÿ.
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Ó êðà¿íàõ ç ðîçâèíåíîþ ðèíêîâîþ åêîíîì³êîþ, ïîøèðåíèì ìåòî-
äîì ïåðåâ³ðêè ä³ëîâèõ ³ îñîáèñòèõ ÿêîñòåé êàíäèäàò³â º òåñòóâàííÿ.
Ïåðåâàãàìè òåñòóâàííÿ º éîãî åêîíîì³÷í³ñòü, à òàêîæ òå, ùî á³ëüø³ñòü
òåñò³â äàº çìîãó âèÿâèòè íå ëèøå ïåâí³ ÿêîñò³ é çä³áíîñò³ ïðàö³âíèêà,
àëå é âèçíà÷èòè ¿õ ê³ëüê³ñíî. Òåñòè âèêîðèñòîâóþòüñÿ äëÿ âèçíà÷åííÿ
ä³ëîâèõ, ïðîôåñ³éíèõ ³ ïñèõîëîã³÷íèõ ÿêîñòåé ïðàö³âíèê³â. Òàêèé ìå-
òîä ïåðåâ³ðêè øèðîêî çàñòîñîâóºòüñÿ ïðè äîáîð³ óïðàâë³íñüêèõ
êàäð³â, íàñàìïåðåä êåð³âíèê³â. ßê ïðàâèëî, öå íàá³ð ñèòóàö³é, ç ÿêèõ
ïðåòåíäåíò ìàº îáðàòè îäíå ³ç çàïðîïîíîâàíèõ ð³øåíü àáî òâåðäæåíü,
ç ÿêèìè â³í ïîãîäæóºòüñÿ ÷è í³. Çàëåæíî â³ä õàðàêòåðó â³äïîâ³äåé
âèçíà÷àþòüñÿ ïðîôåñ³éí³ é ïñèõîëîã³÷í³ ÿêîñò³ êàíäèäàòà. Òåñòè äà-
þòü çìîãó âèçíà÷èòè ñòèëü óïðàâë³ííÿ ïðåòåíäåíòà, éîãî êðèòè÷íå
ñòàâëåííÿ äî ñåáå, çäàòí³ñòü äî ³í³ö³àòèâè, ïîøóêó íîâèõ øëÿõ³â òî-
ùî. Øèðîêîãî ïîøèðåííÿ íàáóëè é ñóòî ïñèõîëîã³÷í³ òåñòè, çà äîïî-
ìîãîþ ÿêèõ ìîæíà âèçíà÷èòè, íàïðèêëàä, òåìïåðàìåíò ïðàö³âíèêà,
éîãî ñâ³òîãëÿä. Ðàçîì ç òèì òåñòóâàííÿ ìàº ñóòòºâ³ íåäîë³êè.
Äîñë³äæåííÿ ïîêàçàëè, ùî íå âñ³ òåñòè ìàþòü äîñòàòíþ ïðîãíîñòè÷-
íó ö³íí³ñòü. Íàâ³òü íàéêðàù³ òåñòè äàþòü â³ðí³ ðåçóëüòàòè íå á³ëüøå
ÿê ó 60–70% âèïàäê³â. Êð³ì òîãî, ïðàö³âíèêè ÷àñòî ï³äãîòîâëåí³ äî
òåñòóâàííÿ, òîáòî çíàþòü, ÿê ³íòåðïðåòóâàòèìóòüñÿ ïåâí³ â³äïîâ³ä³ é
íå çàâæäè â³äïîâ³äàþòü â³äâåðòî. Òîìó òåñòóâàííÿ ñë³ä ââàæàòè íå
óí³âåðñàëüíèì ³ ºäèíèì çàñîáîì, à äîïîâíåííÿì äî ³íøèõ ìåòîä³â
çáèðàííÿ ³íôîðìàö³¿ òà îö³íêè ÿêîñòåé êàíäèäàò³â. Áàãàòî
ï³äïðèºìñòâ, îñîáëèâî íåâåëèêèõ, âçàãàë³ íå âäàþòüñÿ äî òåñòóâàííÿ.
Îñòàíí³ìè ÷àñîì äîñèòü ÷àñòî âèêîðèñòîâóþòüñÿ ïñèõîëîã³÷í³ ïðîåê-
òèâí³ òåñòè, ÿê³ íå ì³ñòÿòü çàïèòàíü àáî ñèòóàö³é. Êàíäèäàòîâ³ íà ïî-
ñàäó ïðîïîíóþòü çðîáèòè ìàëþíîê, ñêëàñòè ñþæåò, ðîçïîâ³äü íà çà-
äàíó òåìó. Íà ï³äñòàâ³ âèêîíàíîãî çàâäàííÿ ðîáëÿòü âèñíîâîê ïðî õà-
ðàêòåðí³ ðèñè îñîáèñòîñò³ êàíäèäàòà. Ïðè öüîìó â³í íå çíàº ïðî
ïðèíöèïè ³íòåðïðåòàö³¿ ðåçóëüòàò³â ³ âèêîíóº çàâäàííÿ â³äïîâ³äíî äî
ñâî¿õ çä³áíîñòåé, ðîçêðèâàþ÷è ïðè öüîìó ÿêîñò³ îñîáè. Ïåâíèì íå-
äîë³êîì ïðîåêòèâíèõ òåñò³â º òå, ùî ³íòåðïðåòóâàòè ¿õ ìîæå ëèøå
ïñèõîëîã. Íåçâàæàþ÷è íà ³ñíóþ÷³ íåäîë³êè, òåñòóâàííÿ º åôåêòèâíèì
çàñîáîì îäåðæàííÿ ³íôîðìàö³¿ ïðè äîáîð³ êàäð³â ³ øèðîêî çàñòîñî-
âóºòüñÿ â ïðàêòèö³ ðîáîòè çàðóá³æíèõ ï³äïðèºìñòâ ñôåðè ãîñòèí-
íîñò³, äå òåñòóâàííÿ çä³éñíþºòüñÿ ó ñîö³àëüíèõ óñòàíîâàõ — öåíòðàõ
îö³íêè. Îñíîâîþ ïåðåâ³ðêè ïðîôåñ³éíèõ íàâè÷îê ó öåíòðàõ îö³íêè º
îñîáëèâ³ òåñòîâ³ âèïðîáóâàííÿ, ÿê³ â³äð³çíÿþòüñÿ â³ä çâè÷àéíèõ
òåñò³â ìàêñèìàëüíèì íàáëèæåííÿì äî ðåàëüíèõ âèðîáíè÷èõ ñèòó-
àö³é, ó ÿêèõ êàíäèäàò ìàº ïðèéíÿòè ð³øåííÿ ÿê êåð³âíèê, ïðèçíà÷å-
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íèé íà â³äïîâ³äíó ïîñàäó. Öå ìîæóòü áóòè òàê³ ñèòóàö³¿, ÿê ðîçáèðàí-
íÿ ä³ëîâèõ ïàïåð³â, ³íòåðâ’þâàííÿ àáî, íàâïàêè, ãðóïîâ³ äèñêóñ³¿,
ñï³âáåñ³äè òîùî.

Ìåòîä ðîçáèðàííÿ ä³ëîâèõ ïàïåð³â ïîëÿãàº â ñïåö³àëüíîìó äî-
áîð³ ñëóæáîâèõ äîêóìåíò³â, ÿê³ â³äáèâàþòü õàðàêòåð ïîâñÿêäåííî¿
ðîáîòè çà ïîñàäîþ, íà ÿêó ïðåòåíäóº êàíäèäàò. Öå çàïèñêè
ïðàö³âíèê³â, ðîçïîðÿäæåííÿ é çàïèòè êåð³âíèöòâà, ëèñòè òà ³íø³ ïà-
ïåðè, çà ÿêèìè ñë³ä ï³äãîòóâàòè â³äïîâ³äü, ïðèéíÿòè (â³äõèëèòè)
ð³øåííÿ. Íà îçíàéîìëåííÿ é ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ çâè÷àéíî â³äâîäÿòü
20–30 õâ. Çàâäàííÿ äîáèðàþòü òàêèì ÷èíîì, ùîá âîíè ïåðåäáà÷àëè
ñóâîðó ³íòåðïðåòàö³þ é ê³ëüê³ñíó îö³íêó, ð³çí³ âàð³àíòè ð³øåíü ³ ðà-
çîì ç òèì ì³ñòèëè ºäèíå â³ðíå ç òî÷êè çîðó íàóêè é ïðàêòèêè. Öåíòðè
îö³íêè ìàþòü çíà÷íèé íàá³ð âïðàâ ³ ðåãóëÿðíî ïîíîâëþþòü ¿õ, ùîá
âèêëþ÷èòè ìîæëèâ³ñòü ïîïåðåäíüîãî âèâ÷åííÿ ïðàâèëüíèõ
â³äïîâ³äåé íà çàïèòàííÿ.

Ñóòí³ñòü ìåòîäó ³íòåðâ’þâàííÿ ïîëÿãàº â òîìó, ùî êàíäèäàòîâ³
íà ïîñàäó ïðîïîíóþòü ïðîâåñòè äîêëàäí³ ñï³âáåñ³äè ç ê³ëüêîìà ïðå-
òåíäåíòàìè é âèð³øèòè ïèòàííÿ ïðî ¿õ ïðèéîì íà ðîáîòó. Ïðè öüîìó
ïðåòåíäåíòè é ñïåö³àë³ñòè öåíòðó ì³íÿþòüñÿ ì³ñöÿìè. Îñòàíí³ âèêî-
íóþòü ðîëü ïðåòåíäåíò³â íà âàêàíòíó ïîñàäó. Ïðè öüîìó ó õîä³
ñï³âáåñ³äè íåîáõ³äíî âèÿâèòè äîñâ³ä, êâàë³ô³êàö³þ, á³îãðàô³þ, ðèñè
õàðàêòåðó ïðåòåíäåíò³â. Öåé ìåòîä íàäàº çìîãè ïåðåâ³ðèòè çäàòí³ñòü
ïðàâèëüíî îö³íþâàòè é îáèðàòè êàíäèäàòà íà ïåâíó ïîñàäó, ùî º
îäí³ºþ ç íàéâàæëèâ³øèõ ôóíêö³é ìåíåäæåðà. Ïðè öüîìó ðîçêðèâà-
þòüñÿ íàâè÷êè ì³æîñîáèñò³ñíîãî ñï³ëêóâàííÿ êàíäèäàòà, éîãî
çäàòí³ñòü ùîäî ñëóøíèõ óïðàâë³íñüêèõ ì³ðêóâàíü ó ñèòóàö³¿, íàáëè-
æåí³é äî ðåàëüíî¿. Ðîëü îö³íþâà÷³â ìîæóòü âèêîíóâàòè ë³í³éí³
êåð³âíèêè.

Ñï³âáåñ³äà º çàêëþ÷íèì åòàïîì çáèðàííÿ ³íôîðìàö³¿ ùîäî îö³íêè
ÿêîñòåé êàíäèäàò³â. Ó áàãàòüîõ âèïàäêàõ ðåçóëüòàòè ñï³âáåñ³äè âèçíà-
÷àþòü îñòàòî÷íèé âèá³ð. Ñï³âáåñ³äà ïðîâîäèòüñÿ â ³íäèâ³äóàëüíîìó ïî-
ðÿäêó ç ãðóïîþ íàéêðàùèõ êàíäèäàò³â. Çà ðåçóëüòàòàìè ñï³âáåñ³äè ðîá-
ëÿòü âèñíîâêè íå ëèøå ïðî ðåàëüí³ ðåçóëüòàòè, ÿêèõ ïðàö³âíèê äîñÿã
ó ìèíóëîìó, àëå é ïðî òå, ÿêèõ ðåçóëüòàò³â ìîæíà î÷³êóâàòè â³ä íüîãî
â ìàéáóòíüîìó íà ö³é ïîñàä³. Ó ïðàêòèö³ ðîáîòè ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-
ðåñòîðàííîãî á³çíåñó òðàäèö³éíî ñêëàëàñÿ òàêà ñèñòåìà ïðèéîìó íà ðî-
áîòó, çà ÿêîþ ñï³âáåñ³äà ïåðåäóº âñ³ì ³íøèì çàñîáàì â³äáîðó ïðåòåí-
äåíò³â. Îñòàòî÷íå ð³øåííÿ ïðî ïðèéîì íà ðîáîòó ïðèéìàº ìàéáóòí³é
ïðÿìèé êåð³âíèê. Â³í æå óçãîäæóº é ìîòèâóº ñâîº ð³øåííÿ ïåðåä
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êåð³âíèêîì ï³äïðèºìñòâà. Íà ï³äïðèºìñòâ³ ç ìàëî÷èñåëüíèì ïåðñîíà-
ëîì ö³ ôóíêö³¿ ïîêëàäåí³ íà éîãî êåð³âíèêà.

Ñï³âáåñ³äà îáîâ’ÿçêîâî ìàº ï³äêð³ïëþâàòèñü ³íøèìè ìåòîäàìè äî-
áîðó êàäð³â, îñê³ëüêè ìîæëèâ³ òàê³ ïîìèëêè:

� «ïðîåêö³ÿ» — îö³íþâàíîìó ïðèïèñóþòü ÿêîñò³, ïðèòàìàíí³ òî-
ìó, õòî îö³íþº;

� «àòðèáóö³ÿ» — ï³äñâ³äîìå ïðèïèñóâàííÿ ïðàö³âíèêîâ³ çä³áíîñ-
òåé ³ ðèñ, ùî ¿õ êåð³âíèê ïîì³òèâ ó ³íø³é ëþäèí³, ÿêà íàãàäóº éîìó öüî-
ãî ïðàö³âíèêà;

� «ëóíà» — ïåðåíåñåííÿ óñï³õó ïðàö³âíèêà â ïåâí³é ãàëóç³ íà ³íøó
ñôåðó ä³ÿëüíîñò³;

� «â³ðà â ïåðøèé ïîãëÿä», ó òå, ùî ïåðøå âðàæåííÿ º íàé-
â³ðí³øèì. Âîäíî÷àñ äîñë³äæåííÿ ñâ³ä÷àòü, ùî ïåðøå âðàæåííÿ áóâàº
ïîìèëêîâèì, áî ñïèðàºòüñÿ íà ï³äñâ³äîìå î÷³êóâàííÿ êåð³âíèêà, à íå íà
ìîìåíòàëüíå ïðîíèêíåííÿ â ãëèáèíè õàðàêòåðó ëþäèíè, ç ÿêîþ â³í
ïðîâîäèòü áåñ³äó;

� «â³ðà â ïðåçåíòàáåëüí³ñòü (ñòàòå÷í³ñòü)», òîáòî ëþäèí³ ç ïåâ-
íèìè ô³çè÷íèìè äàíèìè, çîâí³øí³ñòþ, ìàíåðàìè (çð³ñò, ñòàòóðà,
òâåðä³ñòü ïîãëÿäó, «âîëüîâ³» ùåëåïè òîùî) ï³äñâ³äîìî ïðèïèñóþòüñÿ
ÿêîñò³ êåð³âíèêà, ÿêèé ìàòèìå óñï³õ ó ä³ÿëüíîñò³. Äîñâ³ä ñâ³ä÷èòü, ùî
íå çàâæäè ëþäè ç «ïðåçåíòàáåëüíèì âèãëÿäîì» ìàþòü âèñîê³ ä³ëîâ³, âî-
ëüîâ³, êîìóí³êàòèâí³ é îðãàí³çàòîðñüê³ çä³áíîñò³, ÿê öå íà ïåðøèé ïî-
ãëÿä çäàºòüñÿ.

Äîñèòü ðåçóëüòàòèâíîþ º ñòðóêòóðèçîâàíà ñï³âáåñ³äà. Ñóòü ¿¿ ïî-
ëÿãàº â ïðîãðàìóâàíí³ çàïèòàíü, ÿê³ ìîæóòü ç äîñòàòíüîþ â³ðîã³äí³ñòþ
âèÿâèòè âèçíà÷åíå êîëî ïðîáëåì (ïñèõîëîã³÷í³ ðèñè îñîáè, ä³ëîâ³ òà
³íø³ ÿêîñò³ êàíäèäàòà), âèêîðèñòîâóþ÷è ïåðåïåðåâ³ðêó öèõ çàïèòàíü,
îñîáëèâèé ïîðÿäîê ¿õ ïîáóäîâè é ïîñë³äîâí³ñòü ïîñòàíîâêè.
Äëÿ ñòðóêòóðèçîâàíî¿ ñï³âáåñ³äè ãîòóþòüñÿ áëàíêè ç ïåðåë³êîì îñíîâ-
íèõ çàïèòàíü ³ ñïåö³àëüíèõ, ÿê³ ì³ñòÿòü êëþ÷ äî ³íòåðïðåòàö³¿ îñíîâ-
íèõ çàïèòàíü ³ ïîâåä³íêè êàíäèäàòà â õîä³ ñï³âáåñ³äè. Íà ï³äñòàâ³
â³äïîâ³äåé ðîáëÿòüñÿ âèñíîâêè ùîäî îñîáè êàíäèäàòà, éîãî ñòàâëåííÿ
äî ïðàö³, ìîòèâ³â ïîâåä³íêè, ñïîñîáó æèòòÿ òîùî. Àíàë³ç â³äïîâ³äåé ç
òî÷êè çîðó âèìîã äî ïîñàäè äàº ìîæëèâ³ñòü âèÿâèòè õàðàêòåðèñòèêè,
çà ÿêèìè ìîæíà ïåðåäáà÷èòè òðóäîâó ïîâåä³íêó êàíäèäàòà. Íàïðè-
êëàä, ï³ä ÷àñ ñï³âáåñ³äè íåð³äêî ìîæóòü âèêîðèñòîâóâàòèñü òàê³ çàïè-
òàííÿ:

� ùî Âàì ñïîäîáàëîñü íàéá³ëüøå ó Âàø³é îñòàíí³é ðîáîò³? ßêùî
ïðåòåíäåíò íå ìîæå ïîäàòè äîêëàäíó â³äïîâ³äü, òî âèíèêàº ñóìí³â ùî-
äî éîãî çäàòíîñò³ äî òâîð÷î¿ ä³ÿëüíîñò³;

Ãîòåëüíî-ðåñòîðàííèé á³çíåñ: ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒ

277



� ÿê³ íàäçâè÷àéí³ îáñòàâèíè çìóñèëè Âàñ ï³ä ÷àñ îñòàííüî¿ ðîáîòè
ïåðåáóäóâàòè ñâî¿ ïëàíè? Çàâäÿêè öüîìó çàïèòàííþ âèÿâëÿºòüñÿ ðåàëü-
íà ãîòîâí³ñòü ïðåòåíäåíòà ïðàöþâàòè ñò³ëüêè, ñê³ëüêè öüîãî ïîòðåáó-
þòü ³íòåðåñè ñïðàâè.

Ï³ñëÿ îäåðæàííÿ ³íôîðìàö³¿ ïðî ïðåòåíäåíò³â íà âàêàíòíó ïîñàäó,
ïåðåâ³ðêè é ¿¿ îö³íêè, îáèðàþòü íàéêðàùîãî ç íèõ. Çäåá³ëüøîãî ïðîöå-
äóðà äîáîðó º áàãàòîñòóïåíåâîþ. Ó ïðàêòèö³ ðîáîòè ï³äïðèºìñòâ
³íäóñòð³¿ ãîñòèííîñò³ ïîøèðåíà òàêà ïîñë³äîâí³ñòü åòàï³â ïðèéíÿòòÿ
ð³øåíü ïðè äîáîð³ íàéêðàùîãî êàíäèäàòà:

1 åòàï. Îö³íêà â³äïîâ³äíîñò³ êàíäèäàò³â ì³í³ìàëüíèì âèìîãàì ùî-
äî ïîñàäè. Âîíà çä³éñíþºòüñÿ íà ï³äñòàâ³ äàíèõ îñîáèñòî¿ äîêóìåí-
òàö³¿, àíêåò, à òàêîæ ³íôîðìàö³¿ ïðî ïîïåðåäíþ ðîáîòó. Êàíäèäàòè, ÿê³
íå çàäîâîëüíÿþòü ì³í³ìàëüí³ âèìîãè, â³äïàäàþòü;

2 åòàï. Îáðàííÿ íàéêðàùèõ êàíäèäàò³â ç òî÷êè çîðó ¿õ ä³ëîâèõ
³ ïñèõîëîã³÷íèõ ÿêîñòåé íà îñíîâ³ äàíèõ òåñòóâàííÿ. Íà öüîìó
åòàï³ â³äáóâàºòüñÿ íàéá³ëüø ìàñîâå â³äñ³þâàííÿ. Äëÿ ïîäàëüøîãî
â³äáîðó çàëèøàþòü ëèøå òèõ êàíäèäàò³â, îñîáèñò³ õàðàêòåðèñòèêè
ÿêèõ íàéá³ëüøîþ ì³ðîþ â³äïîâ³äàþòü âèñóíóòèì âèìîãàì. Íàïðè-
êëàä, ÿïîíñüê³ ô³ðìè ïðîïîíóþòü êàíäèäàòàì, ÿê³ ïðîéøëè ïåðøèé
åòàï â³äáîðó, òåñò-òâ³ð íà òåìó ïðî æèòòºâó ìåòó. Ï³ñëÿ îö³íêè ðå-
çóëüòàò³â òà ïîäàëüøîãî â³äáîðó çàëèøàºòüñÿ íå á³ëüøå 10% ç êàíäè-
äàò³â;

3 åòàï. Â³äá³ð íà ïîñàäó ç ÷èñëà êàíäèäàòóð, ÿê³ çàëèøèëèñÿ.
Çä³éñíþºòüñÿ ë³í³éíèì êåð³âíèêîì íà ï³äñòàâ³ äàíèõ ð³çíèõ ïåðåâ³ðîê
é çà ðåçóëüòàòàìè ñï³âáåñ³äè.

Íåçâàæàþ÷è íà ñêëàäíó ïðîöåäóðó, ïîâí³ñòþ çàïîá³ãòè
ñóá’ºêòèâ³çìó ïðè äîáîð³ êàäð³â äîñèòü ñêëàäíî. Ó çâ’ÿçêó ç öèì âàæ-
ëèâî âèêîðèñòîâóâàòè òàê³ ôîðìè òðóäîâèõ óãîä ³ âçàºìèí ì³æ ðîáîòî-
äàâöåì ³ ïðàö³âíèêîì, ÿê³ ìîãëè á ïåâíîþ ì³ðîþ çàïîá³ãòè ìîæëèâèì
ïîìèëêàì ïðè äîáîð³ êàäð³â.

Îäíå ç áàãàòüîõ ïèòàíü, ç ÿêèìè ìàº ñïðàâó ìåíåäæåð ïî ïåðñîíà-
ëó ï³äïðèºìñòâà, º âèá³ð îïòèìàëüíî¿ ôîðìè òðóäîâî¿ óãîäè.
Ï³äïðèºìñòâà ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó çàñòîñîâóþòü ó ñâî¿é
ïðàêòè÷í³é ä³ÿëüíîñò³ äâ³ ôîðìè òðóäîâî¿ óãîäè:

– áåçñòðîêîâèé òðóäîâèé äîãîâ³ð;
– ñòðîêîâèé òðóäîâèé äîãîâ³ð (êîíòðàêò).
Áåçñòðîêîâ³ òðóäîâ³ óãîäè ïåðåâàæàþòü íà ï³äïðèºìñòâàõ ç äåðæàâ-

íîþ ôîðìîþ âëàñíîñò³. Öÿ ôîðìà íàéá³ëüøîþ ì³ðîþ â³äïîâ³äàº ³íòå-
ðåñàì ïðàö³âíèêà, çàáåçïå÷óº éîãî ñîö³àëüíó çàõèùåí³ñòü. Ðàçîì ç òèì
³íòåðåñè ï³äïðèºìñòâà â öüîìó ðàç³ çàõèùåí³ ìåíøå. Ïðàö³âíèêà íå äî-
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ñèòü êîìïåòåíòíîãî, ÿêèé íå ìàº íåîáõ³äíèõ îñîáèñòèõ ÿêîñòåé, âàæêî
çâ³ëüíèòè ç ïîñàäè, ÿêùî â³í íå ïîðóøóº äèñöèïë³íó é âèêîíóº ñâî¿
îáîâ’ÿçêè. Òîìó íèí³ íà ï³äïðèºìñòâàõ ïðàêòèêóºòüñÿ ïðèçíà÷åííÿ íà
ïîñàäó ç âèïðîáóâàëüíèì òåðì³íîì (ÿêùî éäåòüñÿ ïðî êåð³âíèêà) ç ïî-
äàëüøèì óêëàäåííÿì áåçñòðîêîâîãî òðóäîâîãî äîãîâîðó. Îäíàê ïîìèë-
êè ìîæëèâ³ é ó öüîìó ðàç³, îñê³ëüêè âèïðîáóâàëüíèé òåðì³í ìàº âñòà-
íîâëåí³ çàêîíîäàâñòâîì îáìåæåííÿ (1–3 ì³ñÿö³, â îêðåìèõ âèïàä-
êàõ — äî ðîêó), ùî íå çàâæäè äàº çìîãó äîñòîâ³ðíî îö³íèòè ä³éñí³
ÿêîñò³ ïðàö³âíèêà.

Ó íåäåðæàâíèõ ï³äïðèºìñòâàõ íàáóâàº ïîøèðåííÿ êîíòðàêòíà ñè-
ñòåìà íàéìó óïðàâë³íñüêèõ êàäð³â. Çã³äíî ç êîíòðàêòíîþ ñèñòåìîþ
ôàêòîì ïî÷àòêó òðóäîâèõ âçàºìîâ³äíîñèí º íàñàìïåðåä ï³äïèñàííÿ
êîíòðàêòó.

Êîíòðàêò óêëàäàþòü íà ïåâíèé òåðì³í ç ïîäàëüøèì éîãî ïîäî-
âæåííÿì. Ó êîíòðàêò³ âèçíà÷àþòü îáîâ’ÿçêè, ïðàâà é â³äïîâ³äàëü-
í³ñòü ñòîð³í, óìîâè òà ôîðìó îïëàòè ïðàö³, à òàêîæ óìîâè ïðèïèíåí-
íÿ êîíòðàêòó çà ³í³ö³àòèâîþ îäí³º¿ ç ñòîð³í ³ îáñòàâèí, ÿê³ ïðè öüîìó
ìîæóòü âèíèêíóòè. Â îêðåìèõ âèïàäêàõ ó êîíòðàêòàõ ïåðåäáà÷àºòüñÿ
âèïðîáóâàëüíèé òåðì³í, ï³ñëÿ çàê³í÷åííÿ ÿêîãî ðîáîòîäàâåöü ïîâè-
íåí ïðèéíÿòè ð³øåííÿ ùîäî ïðîäîâæåííÿ àáî ïðèïèíåííÿ òðóäîâèõ
â³äíîñèí ç ïðàö³âíèêîì. Ïåðåâàãè êîíòðàêòíî¿ ñèñòåìè íàéìó äëÿ
ðîáîòîäàâöÿ º î÷åâèäíèìè: â ðàç³ ïîòðåáè ä³þ êîíòðàêòó ìîæíà íå
ïîíîâëþâàòè, ìîæëèâå ðîç³ðâàííÿ êîíòðàêòó â ðàç³, êîëè ïðàö³âíèê
íå â³äïîâ³äàº âèçíà÷åíèì âèìîãàì. ßêùî ïðàö³âíèê áàæàº çâ³ëüíè-
òèñü çà âëàñíîþ ³í³ö³àòèâîþ, òîä³ â³í ïîâèíåí çàçäàëåã³äü ïîâ³äîìè-
òè ïðî ñâîº ð³øåííÿ ðîç³ðâàòè êîíòðàêò äî éîãî çàê³í÷åííÿ é (ÿêùî
öå ïåðåäáà÷åíå) ñïëàòèòè ï³äïðèºìñòâó êîìïåíñàö³þ. Ïðàö³âíèê ìàº
ïðàâî âèìàãàòè â³ä íàéìà÷à âèêîíàííÿ ïåðåäáà÷åíèõ êîíòðàêòîì
óìîâ îïëàòè ïðàö³, ÿêà ìîæå ñóòòºâî ïåðåâèùóâàòè ñåðåäíþ äëÿ ö³º¿
ïîñàäè. Çàñòîñîâóþ÷è êîíòðàêòíó ôîðìó òðóäîâî¿ óãîäè íåîáõ³äíî
çâåðòàòè óâàãó íà òå, ùî îáîâ’ÿçêè ïðàö³âíèêà ïîâèíí³ áóòè ðîçïè-
ñàí³ äîñèòü äîêëàäíî àáî äî êîíòðàêòó ïîâèííà äîäàâàòèñü ïîñàäîâà
³íñòðóêö³ÿ.

Ïîñàäîâ³ ³íñòðóêö³¿, ÿê ïðàâèëî, ðîçðîáëÿþòüñÿ íà îñíîâ³ ïîëî-
æåíü ïðî ñòðóêòóðí³ ï³äðîçä³ëè ç óðàõóâàííÿì òåõíîëîã³÷íîãî é
êâàë³ô³êàö³éíîãî ïîä³ëó ïðàö³. Ïîñàäîâà ³íñòðóêö³ÿ º, ç îäíîãî áîêó,
îðãàí³çàö³éíî-ðîçïîðÿä÷èì äîêóìåíòîì, ÿêèé âèçíà÷àº ïîñàäîâ³
îáîâ’ÿçêè êîæíîãî ïðàö³âíèêà, éîãî ïðàâà é â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà âèêî-
íóâàíó ðîáîòó, ç ³íøîãî áîêó — íîðìàòèâíîþ îñíîâîþ äëÿ îö³íêè
ä³ÿëüíîñò³ ïðàö³âíèêà, âñòàíîâëåííÿ éîãî â³äïîâ³äíîñò³ ïîñàä³, ÿêó
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â³í îá³éìàº. Ïðè ñêëàäàíí³ ïîñàäîâèõ ³íñòðóêö³é, ãëèáîêî âèâ÷àþòü-
ñÿ âñ³ ïðîöåñè é ðîáîòè, ÿê³ ïîâèíí³ âèêîíóâàòèñü äàíèì ïîñàäîâöåì
(àáî íà äàíîìó ðîáî÷îìó ì³ñö³), à ïîò³ì âèçíà÷àþòüñÿ âèìîãè äî
ïðàö³âíèêà, ùî çàéìàòèìå öþ ïîñàäó: äî éîãî çíàíü, íàâè÷îê,
äîñâ³äó. Ïåðåä ñêëàäàííÿì ïîñàäîâî¿ ³íñòðóêö³¿ ðîçðîáëÿºòüñÿ ïðî-
ôåñ³îãðàìà.

Ïðîôåñ³îãðàìà — öå ïåðåë³ê ³ îïèñ ñïåö³àëüíèõ óì³íü òà íàâè÷îê,
íåîáõ³äíèõ äëÿ âèêîíàííÿ ïåâíî¿ ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³. Ïðîôåñ³îãðà-
ìà ñêëàäàºòüñÿ ç äâîõ ÷àñòèí: ïñèõîëîã³÷íî¿ ïðîôåñ³îãðàìè (îïèñ
çì³ñòó òðóäîâî¿ ä³ÿëüíîñò³) é ïñèõîãðàìè (îïèñ âèìîã äî ïñèõ³êè ëþäè-
íè ïåâíî¿ ïðîôåñ³¿ àáî âèäó ä³ÿëüíîñò³). Ïñèõîãðàìà ì³ñòèòü íàñàìïåðåä
ïåðåë³ê íåîáõ³äíèõ çäàòíîñòåé ³ çä³áíîñòåé ëþäèíè.

Ïåðåä ï³äïèñàííÿì êîíòðàêòó ïðåòåíäåíò ïîâèíåí îçíàéîìèòèñü ç
ïîñàäîâîþ ³íñòðóêö³ºþ, îñê³ëüêè âîíà îêðåñëþº êîëî çàâäàíü ³ ôóíêö³é,
ÿê³ âõîäÿòü äî êîìïåòåíö³¿ ïðàö³âíèêà â³äïîâ³äíî¿ ïîñàäè. ²íñòðóêö³¿ ïî-
âèíí³ ñêëàäàòèñü äëÿ âñ³õ ïîñàä ïðàö³âíèê³â, ïåðåäáà÷åíèõ øòàòíèì ðîç-
ïèñîì ï³äïðèºìñòâà. Âñ³ ïèòàííÿ, ÿê³ â³äáèâàþòüñÿ â ïîñàäîâ³é
³íñòðóêö³¿ ãðóïóþòüñÿ çà òàêèìè ðîçä³ëàìè:

� «Çàãàëüí³ ïîëîæåííÿ»;
� «Ïîñàäîâ³ îáîâ’ÿçêè»;
� «Ïðàâà»;
� «Â³äïîâ³äàëüí³ñòü».
Ïîñàäîâ³ ³íñòðóêö³¿ ñêëàäàþòüñÿ â òðüîõ ïðèì³ðíèêàõ; îäèí ³ç íèõ

ïîâèíåí çíàõîäèòèñü ó â³ää³ë³ êàäð³â, äðóãèé — ó áåçïîñåðåäíüîãî
êåð³âíèêà, òðåò³é — ó ïðàö³âíèêà. Ïîñàäîâèì ³íñòðóêö³ÿì â³äâîäèòüñÿ
âàæëèâà ðîëü â îðãàí³çàö³¿ óïðàâë³íñüêî¿ ïðàö³, ¿¿ ðàö³îíàëüíîìó ðîç-
ïîä³ë³ ³ êîîïåðàö³¿. Âîíè ïîâèíí³ çàáåçïå÷èòè äîö³ëüíó ñïåö³àë³çàö³þ
ïðàö³âíèê³â, ÷³òêó âçàºìîä³þ, äîñÿãíåííÿ íà ö³é îñíîâ³ âèñîêèõ ê³íöå-
âèõ ðåçóëüòàò³â ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà.

Ïîïðè âñþ ð³çíîìàí³òí³ñòü ìåòîä³â, ÿê³ âèêîðèñòîâóþòüñÿ ïðè äî-
áîð³ êàäð³â, éîãî ñë³ä ïðîâîäèòè òàê, ùîá íå ïîðóøóâàëàñü íàñòóïí³ñòü
ó ðîáîò³, çàáåçïå÷óâàëîñü ïðàâèëüíå ñï³ââ³äíîøåííÿ ìîëîäèõ êàäð³â ç
äîñâ³ä÷åíèìè ïðàö³âíèêàìè. Äî ðîáîòè íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðå-
ñòîðàííîãî á³çíåñó ñë³ä çàëó÷àòè ìîëîäèõ ñïåö³àë³ñò³â ç á³ëüø «ñó÷àñ-
íîþ» áàçîþ çíàíü, ÿê³ á ìîãëè âíåñòè ñâ³æ³ ³äå¿ é ïðîïîçèö³¿, ùîäî âäî-
ñêîíàëåííÿ ñâîº¿ ôóíêö³îíàëüíî¿ ä³ÿëüíîñò³. Ìîëîä³ ñïåö³àë³ñòè ìàþòü
³íøå ñòàâëåííÿ äî ðîáîòè, îõî÷å áåðóòü íà ñåáå á³ëüøó
â³äïîâ³äàëüí³ñòü é ãîòîâ³ äî ïîäîëàííÿ çíà÷íèõ òðóäíîù³â áåç
â³äïîâ³äíî¿ âèíàãîðîäè. Àëå íà ï³äïðèºìñòâàõ ïîâèíí³ ïðàöþâàòè é
äîñâ³ä÷åí³ ïðàö³âíèêè. Ïðè ïîøóêó êàíäèäàò³â äîö³ëüíî âèêîðèñòîâó-
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âàòè íå ëèøå çàñîáè ìàñîâî¿ ³íôîðìàö³¿ äëÿ îãîëîøåííÿ ïðî êîíêóðñ-
íèé íàá³ð íà âàêàíòí³ ïîñàäè, àëå é îðãàí³çîâóâàòè íàá³ð ñåðåä âèïóñê-
íèê³â ñïåö³àë³çîâàíèõ íàâ÷àëüíèõ çàêëàä³â. Çíà÷íó óâàãó â ãîòåëüíî-ðå-
ñòîðàííîìó á³çíåñ³ ñë³ä íàäàâàòè ï³äãîòîâö³ é ï³äâèùåííþ êâàë³ô³êàö³¿
êàäð³â, òîìó ùî, åôåêòèâí³ñòü ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâ ³ äîñÿãíåííÿ ¿õ
ö³ëåé ó âåëèê³é ì³ð³ çàëåæèòü â³ä ³íòåëåêòóàëüíîãî ïîòåíö³àëó,
êâàë³ô³êàö³éíîãî ð³âíÿ ³ çä³áíîñòåé êåð³âíèê³â òà ñïåö³àë³ñò³â. 

Ðåçóëüòàòèâí³ ïîêàçíèêè ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà çàëåæàòü â³ä âå-
ëè÷èíè êâàë³ô³êàö³éíîãî ïîòåíö³àëó ïðàö³âíèê³â àïàðàòó óïðàâë³ííÿ
(Êð), ÿêèé âèçíà÷àºòüñÿ ç óðàõóâàííÿì ÷èñåëüíîñò³ ïðàö³âíèê³â ³ç
ð³çíèìè ð³âíÿìè îñâ³òè, òðèâàë³ñòþ ¿õíüî¿ ñïåö³àëüíî¿ ï³äãîòîâêè é
ñòàæó ðîáîòè:

m                                                                                           n                                   p

Êð = � Niti + Ns · 12 + Nv · 15 + 25 · �Njtj + 1/2,6 · �Nktk ,
i=1                                                                                    j=1                                   k=1

äå Ni — ÷èñåëüí³ñòü ïðàö³âíèê³â, ùî ìàþòü ³-é êëàñ îñâ³òè;
tj — ê³ëüê³ñòü ðîê³â íàâ÷àííÿ ó çàãàëüí³é øêîë³;

Ns — ÷èñåëüí³ñòü ïðàö³âíèê³â, ùî ìàþòü ñåðåäíþ ñïåö³àëüíó
îñâ³òó;

Nv — ÷èñåëüí³ñòü ïðàö³âíèê³â, ùî ìàþòü âèùó îñâ³òó;
NJ — ÷èñåëüí³ñòü ïðàö³âíèê³â, ùî çàê³í÷èëè êóðñè ï³äâèùåííÿ

êâàë³ô³êàö³¿;
tj — òðèâàë³ñòü êóðñîâî¿ ï³äãîòîâêè (ì³ñÿö³â);

Nk — ÷èñåëüí³ñòü ïðàö³âíèê³â ç k-ì ð³÷íèì ñòàæåì ðîáîòè;
tk — ñòàæ ðîáîòè (ðîêè).
Íàâåäåíà ôîðìóëà âêàçóº íà òå, ùî ð³âåíü çíàíü îñ³á, ÿê³ çàê³í÷è-

ëè êóðñè ï³äâèùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿ çá³ëüøóºòüñÿ íà 25% çà ð³ê íàâ÷àí-
íÿ, à çà ð³ê ðîáîòè íà ï³äïðèºìñòâ³ ëèøå íà 0,4%, òîìó ï³äïðèºìñòâàì
âèã³äíî ðåàë³çóâàòè âèñîêèé êâàë³ô³êàö³éíèé ïîòåíö³àë ³ çä³éñíþâà-
òè öå íå çà ðàõóíîê çá³ëüøåííÿ ÷èñåëüíîñò³ óïðàâë³íñüêèõ êàäð³â,
à øëÿõîì ï³äâèùåííÿ ïðîôåñ³éíîãî ð³âíÿ ïåðñîíàëó íà ñïåö³àëüíèõ
êóðñàõ.

Ïðàêòè÷íèé äîñâ³ä ñâ³ä÷èòü, ùî äëÿ óñï³øíî¿ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëü-
íîñò³ íå äîñèòü ìàòè íàëåæíó ï³äãîòîâêó ç êóðñó ìåíåäæìåíòó, á³çíå-
ñó òà åêîíîì³êè. Íåîáõ³äíî äáàòè ïðî ðåçåðâí³ êàäðè, ñïðèÿòè ñòàæó-
âàííþ ìîëîäèõ êåð³âíèê³â, íàñòàâíèöòâó íàä íèìè ç áîêó äîñâ³ä÷å-
íèõ, óñï³øíî ïðàöþþ÷èõ êåð³âíèê³â, ïîñò³éíîìó ¿õ ñàìîâäîñêîíàëåí-
íþ. Íåîáõ³äí³ñòü ðåçåðâó çóìîâëåíà ìîæëèâèìè çì³íàìè (ïåðåì³ùåí-
íÿì) ó êàäðîâîìó ñêëàä³ é ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà. Ï³ä ðåçåðâîì óï-
ðàâë³íñüêèõ êàäð³â íåîáõ³äíî ðîçóì³òè ñïåö³àëüíî ñôîðìîâàíó ãðóïó
ïðàö³âíèê³â, ÿê³ çà ñâî¿ìè ÿêîñòÿìè â³äïîâ³äàþòü âèìîãàì, ùî âèñóâà-
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þòüñÿ äî êåð³âíèê³â ïåâíîãî ðàíãó òà ÿê³ ïðîéøëè ñïåö³àëüíó ï³äãî-
òîâêó é äîñÿãëè âèñîêèõ ðåçóëüòàò³â ó âèðîáíè÷³é ä³ÿëüíîñò³. Ðîáîòà ç
ðåçåðâîì êàäð³â ïîâèííà áóäóâàòèñü íà ïåâíèõ ïðèíöèïàõ ³ ïåðåäáà-
÷àòè ê³ëüêà åòàï³â. Çàãàëüíèìè ïðèíöèïàìè ðîáîòè ç ðåçåðâîì
êåð³âíèê³â º:

• äîá³ð êàíäèäàò³â äî ñêëàäó ðåçåðâó ïîâèíåí çä³éñíþâàòèñü çà
¿õí³ìè ä³ëîâèìè é îñîáèñòèìè ÿêîñòÿìè; 

• â³êîâèé öåíç êàíäèäàò³â íà âèñóâàííÿ ïîâèíåí âðàõîâóâàòè, ùî
ï³äãîòîâêà ïðîôåñ³éíîãî êåð³âíèêà íà áàç³ âèùî¿ øêîëè çàéìàº 5–8
ðîê³â, à ðîçêâ³ò òâîð÷î¿ ä³ÿëüíîñò³ ëþäèíè íàñòóïàº â 35–40 ðîê³â. Â³ê
êàíäèäàò³â äî ðåçåðâó äëÿ âèñóâàííÿ äî ñêëàäó êåð³âíèê³â ñåðåäíüîãî
ð³âíÿ íå ïîâèíåí ïåðåâèùóâàòè 25–30 ðîê³â;

� ð³âåíü îñâ³òè êàíäèäàòà ïîâèíåí áóòè âèùèì ³, ÿê ïðàâèëî,
â³äïîâ³äàòè ïðîô³ëþ ìàéáóòíüî¿ âèðîáíè÷î¿ ä³ÿëüíîñò³;

� ñòðóêòóðà é ñêëàä ðåçåðâó ïîâèíí³ áóòè îïòèìàëüíèìè é âðàõî-
âóâàòè, ùî íà êîæíó êåð³âíó ïîñàäó ñë³ä ìàòè íå ìåíøå äâîõ-òðüîõ
êàíäèäàò³â;

� ïîøóê êàíäèäàò³â äî ðåçåðâó êåð³âíèê³â ïîâèíåí áóòè ðåãóëÿð-
íèì ³ ñèñòåìàòè÷íèì; 

� â îðãàí³çàö³¿ ðîáîòè ç ðåçåðâîì äëÿ âèñóâàííÿ ïîâèííà äîì³íóâà-
òè ãëàñí³ñòü.

Ïðè ñõâàëåíí³ ð³øåííÿ ïðî çàðàõóâàííÿ êàíäèäàòà äî ñêëàäó ðå-
çåðâó ïîâèíí³ âðàõîâóâàòèñü ï³äñóìêè âèðîáíè÷î¿ ä³ÿëüíîñò³ íà
äîâ³ðåí³é éîìó ä³ëÿíö³ ðîáîòè; ðåçóëüòàòè âèâ÷åííÿ ïðàö³âíèêà øëÿ-
õîì îñîáèñòîãî ñï³ëêóâàííÿ, à òàêîæ ï³äñóìêè äîñë³äæåíü êîëåêòèâ-
íî¿ äóìêè ïðî êàíäèäàò³â ó êåð³âíèêè; ðåçóëüòàòè âèâ÷åííÿ îñîáèñòî¿
ñïðàâè; ³íø³ ìàòåð³àëè, ÿê³ õàðàêòåðèçóþòü ä³ëîâ³ é îñîáèñò³ ÿêîñò³
ïðàö³âíèêà.

Ñåðåä ð³çíèõ ìåòîä³â çàñòîñîâóþòüñÿ òàêîæ ïðàêòè÷í³ ìåòîäè äîáî-
ðó: ïðèçíà÷åííÿ êàíäèäàòà êåð³âíèêîì êîëåêòèâó äëÿ âèêîíàííÿ òèì÷à-
ñîâèõ îáîâ’ÿçê³â; çàì³ùåííÿ íèì â³äñóòíüîãî êåð³âíèêà íà ÷àñ éîãî
â³äðÿäæåííÿ, õâîðîáè, â³äïóñòêè; ñòàæóâàííÿ òîùî.

Îäíèì ³ç âàæëèâèõ íàïðÿì³â ðîáîòè ç ðåçåðâîì óïðàâë³íñüêèõ
êàäð³â º îðãàí³çàö³ÿ ¿õ ï³äãîòîâêè. ²ñíóþòü òàê³ îñíîâí³ âèäè íàâ÷àííÿ
â ñèñòåì³ ï³äâèùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿ é ïåðåï³äãîòîâêè êàäð³â, ùî çàáåçïå-
÷óþòü éîãî áåçïåðåðâí³ñòü:

� ñèñòåìàòè÷íå ñàìîñò³éíå íàâ÷àííÿ ïðàö³âíèêà (ñàìîîñâ³òà) çà
³íäèâ³äóàëüíèì ïëàíîì, çàòâåðäæåíèì éîãî áåçïîñåðåäí³ì êåð³âíèêîì
³ âèêîíóâàíèì ï³ä éîãî êîíòðîëåì;
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� ó÷àñòü íå ð³äøå îäíîãî ðàçó íà ì³ñÿöü ó ïîñò³éíî ä³þ÷èõ ñåì³íà-
ðàõ ç âèðîáíè÷èõ ³ åêîíîì³÷íèõ ïèòàíü ÿê çà ì³ñöåì ðîáîòè, òàê ³ íà
³íøèõ ï³äïðèºìñòâàõ;

� êîðîòêîñòðîêîâå (ó ì³ðó íåîáõ³äíîñò³, àëå íå ð³äøå îäíîãî ðàçó
íà ð³ê) íàâ÷àííÿ çà ì³ñöåì ðîáîòè àáî â íàâ÷àëüíèõ çàêëàäàõ ñèñòåìè
ï³äâèùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿ é ïåðåï³äãîòîâêè êàäð³â;

� ñòàæóâàííÿ íà ïåðåäîâèõ ï³äïðèºìñòâàõ, ó âèùèõ íàâ÷àëüíèõ çà-
êëàäàõ, ó òîìó ÷èñë³ çà ðóáåæåì;

� íàâ÷àííÿ â ö³ëüîâ³é àñï³ðàíòóð³, äîêòîðàíòóð³ çà òåìàìè, ùî
ö³êàâèòü äàíå ï³äïðèºìñòâî;

� ïåðåï³äãîòîâêà — îòðèìàííÿ íîâîãî ôàõó â àêàäåì³ÿõ, ³íñòèòó-
òàõ íà ñïåö³àëüíèõ ôàêóëüòåòàõ ³ â³ää³ëåííÿõ.

Âèá³ð ôîðìè íàâ÷àííÿ êàíäèäàò³â äî ðåçåðâó çàëåæèòü â³ä ð³âíÿ ¿õ
ôàõîâî¿ îñâ³òè, ñòàæó ðîáîòè, íàâ÷àííÿ â äàíèé ìîìåíò, à òàêîæ â³ä
ìîæëèâîñòåé íàâ÷àëüíî-ìàòåð³àëüíî¿ áàçè ï³äïðèºìñòâà.

11.3. Ñòðóêòóðà îñîáèñòîñò³ ñó÷àñíîãî êåð³âíèêà

Ä³ÿëüí³ñòü ñó÷àñíîãî êåð³âíèêà ï³äïðèºìñòâà ãîòåëüíî-ðåñòîðàííî-
ãî á³çíåñó çàëåæèòü â³ä âïëèâó ðÿäó ïîë³òè÷íèõ, ñîö³àëüíèõ, åêî-
íîì³÷íèõ òà ïñèõîëîã³÷íèõ ôàêòîð³â, ÿê³ ôîðìóþòü êîìïëåêñ ôàêòîð³â
äåñòèìóëþþ÷îãî é ñòèìóëþþ÷îãî íàïðÿì³â.

Äî äåñòèìóëþþ÷èõ ôàêòîð³â â³äíîñÿòü: ñòðåñ, òèñê ³ íåâèçíà-
÷åí³ñòü ÿê ó ñóñï³ëüñòâ³, òàê ³ â êîíêðåòíèõ êîëåêòèâàõ; ê³ëüê³ñíå
çá³ëüøåííÿ òà ÿê³ñíå óñêëàäíåííÿ ïðîáëåì, ÿê³ ïîòð³áíî âèð³øóâàòè
ïîðÿä ç îáìåæåí³ñòþ çàñîá³â äëÿ ¿õ âèð³øåííÿ; íååôåêòèâí³ñòü øê³ë ³
ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ, ñòâîðåíèõ òîòàë³òàðíîþ ñèñòåìîþ.

Ñòèìóëþþ÷èìè òâîð÷ó ä³ÿëüí³ñòü êåð³âíèêà ôàêòîðàìè º: øèðîêå
ïîëå ùîäî âèáîðó é âèÿâó ³í³ö³àòèâè, çðîñòàííÿ êîíêóðåíö³¿, ìîæ-
ëèâ³ñòü îâîëîä³ííÿ ñó÷àñíèì ìåíåäæìåíòîì.

Äëÿ åôåêòèâíîãî óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâîì ìåíåäæåð ïîâèíåí
âîëîä³òè çíàííÿìè ñó÷àñíîãî ìåíåäæìåíòó é ìàòè çä³áíîñò³ äî óïðàâ-
ë³ííÿ êîëåêòèâîì. Çíàííÿ ñó÷àñíîãî ìåíåäæìåíòó ïîòð³áí³ êåð³âíè-
êîâ³ äëÿ âèçíà÷åííÿ âëàñíèõ ï³äõîä³â äî ï³äëåãëèõ. Êåð³âíèêè, ÿê³ íå-
çäàòí³ àíàë³çóâàòè é óäîñêîíàëþâàòè âëàñí³ óïðàâë³íñüê³ ï³äõîäè, ÿê
ïðàâèëî, íå íàìàãàþòüñÿ âñòàíîâëþâàòè çâîðîòí³ çâ’ÿçêè, íåçäàòí³
çàö³êàâèòè ñâî¿õ ï³äëåãëèõ, ìàþòü òðóäíîù³ ïðè íàäàíí³ çàâäàíü òà
äîðó÷åíü. Êåð³âíèêè, ÿê³ íåäîñòàòíüî ðîçóì³þòü ìîòèâàö³þ
ïðàö³âíèê³â, ó ÿêèõ çàñòàð³â ñòèëü óïðàâë³ííÿ, íå â³äïîâ³äàþòü ñüîãî-
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äåííèì âèìîãàì ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó.
Çä³áíîñò³ äî êåð³âíèöòâà âèÿâëÿþòüñÿ â íàÿâíîñò³ ðîçóìîâèõ îñîáèñ-
òèõ ö³ííîñòåé ³ ïðèíöèï³â òà ÷³òêèõ âëàñíèõ ö³ëåé; çäàòíîñò³ äî óï-
ðàâë³ííÿ ñàìèì ñîáîþ; âì³íí³ íàâ÷àòè òà ðîçâèâàòè ï³äëåãëèõ, ôîðìó-
âàòè åôåêòèâí³ ðîáî÷³ ãðóïè.

Ìåíåäæåðè ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó ïîâèíí³ ïðèéìàòè
ð³øåííÿ, ÿê³ ´ðóíòóþòüñÿ íàñàìïåðåä íà îñîáèñòèõ ö³ííîñòÿõ ³
ïðèíöèïàõ. ßêùî îñîáèñò³ ö³ííîñò³ º íå÷³òêèìè, ìåíåäæåðó íå âèñ-
òà÷àòèìå äîñèòü òâåðäèõ ï³äñòàâ äëÿ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü, ÿê³ â öüîìó
ðàç³ ìîæóòü ñïðèéìàòèñü îòî÷óþ÷èìè ÿê íåîá´ðóíòîâàí³. Ñó÷àñíà
êîíöåïö³ÿ óñï³øíîãî óïðàâë³ííÿ îð³ºíòîâàíà íà òàê³ ö³ííîñò³, ÿê:
åôåêòèâí³ñòü â ðåàë³çàö³¿ ïîòåíö³àëó ïðàö³âíèê³â ³ ïîñò³éíà ãî-
òîâí³ñòü äî íîâîââåäåíü. Ìåíåäæåðè, ÿê³ ìàþòü íå÷³òê³ îñíîâí³
ïðèíöèïè, íå çäàòí³ çä³éñíþâàòè åôåêòèâíîãî êåð³âíèöòâà. Ìåíåä-
æåðè âïëèâàþòü íà õ³ä ä³ëîâîãî é îñîáèñòîãî æèòòÿ, îáèðàþ÷è ò³ ÷è
³íø³ àëüòåðíàòèâè. Ïðè öüîìó âîíè ìîæóòü áóòè íåçäàòíèìè âèçíà-
÷èòè âëàñí³ ö³ë³ àáî ìîæóòü ïðàãíóòè äîñÿãòè íåäîñÿæíèõ ÷è íåáà-
æàíèõ ö³ëåé, ÿê³ íå â³äïîâ³äàþòü çàãàëüíèì ö³ëÿì ï³äïðèºìñòâà. Òàê³
ìåíåäæåðè, ÿê ïðàâèëî, íåëåãêî äîñÿãàþòü óñï³õó é íåçäàòí³
îá’ºêòèâíî îö³íèòè óñï³õ ³íøèõ. Ïðàöÿ ìåíåäæåð³â º âàæêîþ, íàïîâ-
íåíîþ õâèëþâàííÿìè, à íåð³äêî — ³ ñòðåñàìè. Êîæåí ìåíåäæåð ïî-
âèíåí óì³òè âîëîä³òè ñîáîþ, îö³íþþ÷è ñåáå ÿê óí³êàëüíèé ðåñóðñ,
ùîá òàêèì ÷èíîì ï³äòðèìóâàòè ñâîþ ïðîäóêòèâí³ñòü. ª êåð³âíèêè,
ÿê³ ðèçèêóþòü ñâî¿ì çäîðîâ’ÿì, íå âì³þòü â³ðíî íèì ðîçïîðÿäèòèñü,
íå ïîâí³ñòþ âèêîðèñòîâóþòü ñâ³é ÷àñ, åíåðã³þ òà íàâè÷êè, íåçäàòí³
ïîäîëàòè ñòðåñîâèé ñòàí. Äåÿê³ ìåíåäæåðè º íåäîñòàòíüî äè-
íàì³÷íèìè, óíèêàþòü ãîñòðèõ ñèòóàö³é, íå ðîçêðèâàþòü ñâî¿õ ïî-
òåíö³éíèõ ìîæëèâîñòåé, ¿õ ä³ëîâå æèòòÿ ñòàº ðóòèííèì. Äëÿ åôåê-
òèâíîãî óïðàâë³ííÿ êîëåêòèâîì òà ðåñóðñàìè ïîòð³áí³ òàê³ íàâè÷êè,
ÿê³ çàëåæàòü â³ä çä³áíîñòåé ìåíåäæåðà ùîäî öüîãî. Ìåíåäæåðè, ÿê³
íå âì³þòü äîñÿãàòè ïðàêòè÷íèõ ðåçóëüòàò³â â³ä ñâî¿õ ï³äëåãëèõ,
íå ìàþòü çä³áíîñòåé äî óïðàâë³ííÿ. Â êîëåêòèâàõ, î÷îëþâàíèõ òàêè-
ìè ìåíåäæåðàìè, çàñòîñîâóþòüñÿ íååôåêòèâí³ ìåòîäè ïðàö³. Ëþäè
â³ä÷óâàþòü ñåáå íåçàäîâîëåíèìè é ïðàöþþòü íèæ÷å â³ä ñâî¿õ ìîæ-
ëèâîñòåé. Òóò ìàëî õòî âèçíàº âíåñîê êåð³âíèêà, à ìîðàëüíèé ñòàí
êîëåêòèâó º äîñèòü íèçüêèì.

Ìåíåäæåðè ïîâèíí³ òâîð÷î ï³äõîäèòè äî âèð³øåííÿ ïðîáëåì òà
áóòè ïîñò³éíî ãîòîâèìè äî ââåäåííÿ íîâàö³é. Ìåíåäæåðè ç â³äíîñíî
íèçüêèì ð³âíåì âèíàõ³äëèâîñò³ ð³äêî âèñóâàþòü íîâ³ ³äå¿, íåçäàòí³ íà-
äèõíóòè ³íøèõ áóòè òâîðöÿìè òà âèêîðèñòîâóâàòè íîâ³ ï³äõîäè â ðî-
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áîò³. Âèñîêà âèíàõ³äëèâ³ñòü ïîòðåáóº ãîòîâíîñò³ äî ïîäîëàííÿ ïåðå-
øêîä ³ íåâäà÷. Êåð³âíèê, ÿêèé íå áàæàº åêñïåðèìåíòóâàòè, ðèçèêóâàòè
÷è âèêîðèñòîâóâàòè òâîð÷èé ï³äõ³ä â ðîáîò³, íå çâàæàþ÷è íà òðóäíîù³,
íå çäàòíèé ðîçâèâàòè ³í³ö³àòèâó ï³äëåãëèõ. Êåð³âíèê ïîâèíåí òàêîæ
óì³òè âïëèâàòè íå ëèøå íà ï³äëåãëèõ, àëå ³ íà òèõ, õòî éîìó áåçïîñå-
ðåäíüî íå ï³äïîðÿäêîâàíèé, ùîá ìàòè íåîáõ³äíó ï³äòðèìêó ³ ó÷àñòü ç
áîêó îñòàíí³õ ó âèð³øåíí³ çàâäàíü ñâîãî êîëåêòèâó. Ìåíåäæåð ïîâèíåí
áóòè íàïîëåãëèâèì, óì³òè âçàºìîä³ÿòè ç îòî÷åííÿì òà âïëèâàòè íà íüî-
ãî. Êîæåí êåð³âíèê ïîâèíåí âèñòóïàòè âîäíî÷àñ ó ðîë³ íàñòàâíèêà, âè-
õîâàòåëÿ, ïåäàãîãà, ùîá äîâåñòè êîìïåòåíòí³ñòü ñï³âðîá³òíèê³â äî íå-
îáõ³äíèõ ñòàíäàðò³â ³ äîïîìîãòè ¿ì ó ñàìîðîçâèòêó. Ëþäè ïðàöþþòü ç
á³ëüøîþ îõîòîþ, çàâçÿò³øå é çíà÷íî êðàùå, êîëè ìàþòü ïîñò³éíèé
çâ’ÿçîê ç êåð³âíèêîì, à éîãî îö³íêè é ðåêîìåíäàö³¿ ìàþòü íåôîðìàëü-
íèé õàðàêòåð.

Äëÿ òîãî, ùîá äîñÿãòè áàæàíèõ ðåçóëüòàò³â, ìåíåäæåð ïîâèíåí
îá’ºäíóâàòèñÿ ç ³íøèìè ÷ëåíàìè êîëåêòèâó, âèêîðèñòîâóþ÷è ¿õ âì³ííÿ,
çíàííÿ òà äîñâ³ä. ßêùî êåð³âíèêîâ³ íå âäàºòüñÿ ïåðåòâîðèòè îêðåì³
ãðóïè ó êâàë³ô³êîâàíèé ³ ðåçóëüòàòèâíèé êîëåêòèâ, òî ¿õíÿ ïðàöÿ, ÿê
ïðàâèëî, íå äàº î÷³êóâàíîãî ðåçóëüòàòó. Ìåíåäæåð ïîâèíåí óì³òè ñòâî-
ðèòè ïîçèòèâíèé êë³ìàò ³ â³äíàéòè åôåêòèâí³ ðîáî÷³ ìåõàí³çìè äëÿ
ïðîäóêòèâíî¿ ïðàö³ êîëåêòèâó.

Ó â³äíîñèíàõ «êåð³âíèê-ï³äëåãëèé» àâòîðèòåò ³ ïîâàãà äî êåð³âíèêà
´ðóíòóºòüñÿ íà îö³íö³ ï³äëåãëèìè éîãî ä³ëîâèõ ÿêîñòåé. ßêùî êåð³âíèê
äîáðå çíàº ñâîþ ñïðàâó, ïðèéìàº ãëèáîêî ïðîäóìàí³ é îá´ðóíòîâàí³
ð³øåííÿ, ñïðàâåäëèâèé â îö³íö³ ï³äëåãëèõ ùîäî ¿õíüî¿ ïðàö³, ôîð-
ìóºòüñÿ ïîçèòèâíèé ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íèé êë³ìàò ³ íîðìàëüíà ñèñ-
òåìà âçàºìîâ³äíîñèí ó êîëåêòèâ³.

Ó òðóäîâèõ êîëåêòèâàõ, äå ïàíóº àòìîñôåðà äîáðîçè÷ëèâîñò³ òà
â³äêðèòîñò³, ïåðåâàæíà ÷àñòèíà ïðàöþþ÷èõ çàäîâîëåíà ïðàöåþ. Òàì,
äå öüîãî íåìàº, òàêèõ ëþäåé çíà÷íî ìåíøå. Íàñë³äêè ä³ëîâèõ â³äíî-
ñèí ó êîëåêòèâ³ âèõîäÿòü äàëåêî çà ìåæ³ âèðîáíè÷î¿ ä³ÿëüíîñò³. Íå-
äîö³ëüíî ãîâîðèòè ïðî ãóìàíí³ñòü, äåìîêðàòè÷í³ñòü, ñîö³àëüíó ñïðà-
âåäëèâ³ñòü, ÿêùî ëþäèíà ïîâñÿêäåííî ìàº ñïðàâó ç ïîðóøåííÿìè ¿õ
ó ñâî¿é òðóäîâ³é ä³ÿëüíîñò³. ² íàâïàêè, ìîæíà áóòè òâåðäî âïåâíåíèì
ó ¿õ ³ñíóâàíí³, ÿêùî ïîâñÿêäåííà ïðàêòèêà ïåðåêîíóº ëþäåé â ¿õ íàÿâ-
íîñò³ é îðãàí³÷íîìó âçàºìîçâ’ÿçêó ç æèòòºä³ÿëüí³ñòþ òðóäîâîãî êîëåê-
òèâó.

Ó ïðîöåñ³ óïðàâë³ííÿ êîëåêòèâîì ìåíåäæåð ïîâèíåí óì³òè âèÿâ-
ëÿòè é âèð³øóâàòè ïðîòèð³÷÷ÿ. Áóäü-ÿêèé êåð³âíèê, ÿêèé íàìàãàºòüñÿ
îáìèíóòè ïðîòèð³÷÷ÿ àáî ïðèõîâàòè ¿õ, ðàí³øå ÷è ï³çí³øå çàõîäèòü
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ó ãëóõèé êóò. Çäîðîâèé êîëåêòèâ ñïðèéìàº ïðîòèð³÷÷ÿ ç ðîçóì³ííÿì
³ âèêîðèñòîâóº ¿õ äëÿ ñâîãî óäîñêîíàëåííÿ. Ñó÷àñíèé ìåíåäæåð
ïîâèíåí áóòè âì³ëèì îðãàí³çàòîðîì ïðàö³ ñâîãî êîëåêòèâó. Àâòî-
ðèòåò êåð³âíèêà íèí³ ñïèðàºòüñÿ íå íà òðàäèö³éíèé ñòàòóñ íà÷àëü-
íèêà, à íàñàìïåðåä íà íüîãî ÿê òàêîãî, ÿê íà ëþäèíó ç óñ³ìà ¿¿ ÿêî-
ñòÿìè é çä³áíîñòÿìè. Â³í ï³äâèùóºòüñÿ, êîëè êåð³âíèê êîìïåòåíò-
íèé ó òðóäîâ³é ä³ÿëüíîñò³ ñâî¿õ ï³äëåãëèõ. Îäíàê êåð³âíèê íå ïî-
âèíåí áåç ïîòðåá âòðó÷àòèñü â ðîáîòó ï³äëåãëèõ, îñê³ëüêè â òàêî-
ìó ðàç³ ìîæå âèíèêíóòè íåâèïðàâäàíà çàëåæí³ñòü ïðàö³âíèê³â â³ä
íüîãî.

Çà ñâî¿ì õàðàêòåðîì ïðàöÿ ìåíåäæåðà ïîëÿãàº â óïðàâë³íí³ ä³ÿìè
ïðàö³âíèê³â ç ìåòîþ îäåðæàííÿ êîíêðåòíîãî ðåçóëüòàòó. Öÿ ïðàöÿ ïå-
ðåäáà÷àº, ùî ìåíåäæåð ïîâèíåí äîáðå çíàòè ñåáå, ñâî¿ çä³áíîñò³ òà
ìîæëèâîñò³, à òàêîæ ñâî¿õ ï³äëåãëèõ, ¿õí³ ³íòåðåñè ÿê íà ðîáîò³, òàê ³
â ïîáóò³. ×èì êðàùå ìåíåäæåð çíàº ñâî¿õ ï³äëåãëèõ, òèì á³ëüøå ó íüî-
ãî ìîæëèâîñòåé ùîäî óñï³õó. Ïðàöÿ ìåíåäæåðà ïîëÿãàº â òîìó, ùî â³í
âïëèâàº íà ³íøèõ ³íäèâ³äóàëüíî ÷è ó ñêëàä³ ãðóïè. Íèí³ äåäàë³ á³ëüøî-
ãî ïîøèðåííÿ íàáóâàº ôîðìà óïðàâë³ííÿ ãðóïîþ, ÿêà ïåðåäáà÷àº ãî-
òîâí³ñòü ³ âì³ííÿ êåð³âíèêà ä³ÿòè ÿê ÷ëåí ãðóïè. Óïðàâë³ííÿ ãðó-
ïîþ — öå á³ëüø ñêëàäíà ñïðàâà, í³æ óïðàâë³ííÿ îêðåìîþ îñîáîþ. Òî-
ìó ñó÷àñíîìó êåð³âíèêîâ³ ïîòð³áíî ðîçâèâàòè â ñîá³ íàñàìïåðåä ÿêîñò³
êåð³âíèêà ãðóïè.

Îñíîâí³ ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷í³ ðèñè åôåêòèâíîãî êåð³âíèêà
çàâæäè áóëè îá’ºêòîì âèâ÷åííÿ é íàñë³äóâàíü. ×èñëåíí³ äîñë³äæåííÿ
ö³º¿ ïðîáëåìè äàëè ìîæëèâ³ñòü âèçíà÷èòè îñíîâí³ ïñèõîëîã³÷í³ ðèñè
îñîáèñòîñò³ çä³áíîãî êåð³âíèêà. Ñåðåä ðèñ, ÿê³ ìàþòü ÷³òêî âèçíà÷åíèé
ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íèé õàðàêòåð, íà ïåðøå ì³ñöå âèñóâàºòüñÿ ïîçèö³ÿ
ñîö³àëüíî¿ àêòèâíîñò³. Âîíà îõîïëþº òàê³ íåîáõ³äí³ ñêëàäîâ³ îñîáèñ-
òîñò³ ìåíåäæåðà, ÿê: â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà äîðó÷åíó ñïðàâó, âì³ííÿ
ïîºäíàòè îñîáèñò³ ³íòåðåñè ç ³íòåðåñàìè êîëåêòèâó, åíåðã³éí³ñòü òà
ïðàöåçäàòí³ñòü.

Âàæëèâîþ ðèñîþ êåð³âíèêà º òîâàðèñüê³ñòü. Äëÿ ìåíåäæåðà öÿ ðè-
ñà º íåîáõ³äíîþ é êîðèñíîþ. Âì³ííÿ ñï³ëêóâàòèñü ç ëþäüìè, øâèäêî é
áåç íàïðóãè ââ³éòè â êîíòàêò ç áóäü-ÿêîþ ëþäèíîþ, âì³ííÿ âïëèâàòè íà
ëþäåé, âèñòóïàòè ïóáë³÷íî — íåâ³ä’ºìí³ ÿêîñò³ êîæíîãî êåð³âíèêà. Öÿ
ðèñà º ñèíòåòè÷íîþ çà ñâî¿ì ïîõîäæåííÿì, âîíà çàëåæèòü â³ä òàëàíòó
ëþäèíè, îñîáëèâîñòåé ¿¿ æèòòºâîãî øëÿõó é â³ä âëàñíèõ çóñèëü. Îñ-
òàííº ñâ³ä÷èòü ïðî òå, ùî òîâàðèñüêèé õàðàêòåð îñîáèñòîñò³ ìîæå
çá³ëüøóâàòèñü âíàñë³äîê øèðîêî¿ ïðàêòèêè ñï³ëêóâàííÿ. Âàæëèâîþ
ÿê³ñòþ ìåíåäæåðà º âëàñòèâ³ñòü ñàìîðåôëåêñ³¿, òîáòî ïîòðåáà é óì³ííÿ
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ñàìîï³çíàííÿ, âëàñòèâ³ñòü, ÿêà ïðÿìî ñòîñóºòüñÿ âçàºìîâ³äíîñèí ç
ï³äëåãëèìè.

Äîñë³äíèêè ïñèõîëîã³¿ ìåíåäæåðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ âêëþ÷àþòü äî
ñòðóêòóðè îñîáèñòîñò³ çä³áíîãî êåð³âíèêà ùå òàê³ ÿêîñò³, ÿê: ïðàêòè÷-
íî-ïñèõîëîã³÷íèé òàêò òà òèï êåð³âíèêà. Ï³ä ïðàêòè÷íî-ïñèõî-
ëîã³÷íèì òàêòîì ðîçóì³þòü çäàòí³ñòü â³äíàéòè ïðàêòè÷íå çàñòîñóâàííÿ
äëÿ êîæíî¿ ëþäèíè çàëåæíî â³ä ¿¿ ³íäèâ³äóàëüíèõ ïñèõîëîã³÷íèõ îñîá-
ëèâîñòåé. Ïðàêòè÷íî-ïñèõîëîã³÷íèé òàêò âèÿâëÿºòüñÿ ó çäàòíîñò³ ìå-
íåäæåð³â â³äíàõîäèòè ñïîñîáè âïëèâó òà îáèðàòè â³äïîâ³äí³ ôîðìè
êîíòàêò³â ç ï³äëåãëèìè.

Êîæåí êåð³âíèê â³äð³çíÿºòüñÿ ñâîºþ ³íäèâ³äóàëüí³ñòþ, òîáòî íàÿâ-
íèìè ó íüîãî ä³ëîâèìè, ìîðàëüíèìè, ñîö³àëüíèìè òà ïñèõîëîã³÷íèìè
ÿêîñòÿìè. Îäíàê óñþ ð³çíîìàí³òí³ñòü ³íäèâ³äóàëüíèõ îñîáëèâîñòåé
êåð³âíèêà ìîæíà çâåñòè äî ïåâíèõ òèï³â, êîðèñòóþ÷èñü òàêîþ êëà-
ñèô³êàö³éíîþ îçíàêîþ, ÿê â³äíîñèíè êåð³âíèêà ç ï³äëåãëèìè. Ç öèõ ïî-
çèö³é ðîçð³çíÿþòü òðè òèïè êåð³âíèê³â: àâòîêðàòè÷íèé, äåìîêðàòè÷íèé
òà ë³áåðàëüíèé. Àâòîêðàòè÷íèé òèï êåð³âíèêà â³äð³çíÿºòüñÿ
ñõèëüí³ñòþ äî ºäèíîíà÷àëüíîñò³ â ã³ïåðòðîôîâàíèõ ôîðìàõ,
íàäì³ðíîþ öåíòðàë³çàö³ºþ âëàäè, îñîáèñòèì âèð³øåííÿì íå ëèøå îñ-
íîâíèõ, àëå é ïîð³âíÿíî äð³áíèõ ïèòàíü, ñâ³äîìèì îáìåæåííÿì êîí-
òàêò³â ç ï³äëåãëèìè. Êåð³âíèê àâòîêðàòè÷íîãî òèïó º äîãìàòè÷íèì,
ïðàãíå ï³äïîðÿäêîâóâàòè óâåñü êîëåêòèâ ñâî¿é âîë³, íå âèíîñèòü çàïå-
ðå÷åíü ³ íå ïðèñëóõîâóºòüñÿ äî äóìêè ³íøèõ, ÷àñòî âòðó÷àºòüñÿ â ðîáî-
òó ï³äëåãëèõ ³ æîðñòêî êîíòðîëþº ¿õ ä³¿, âèìàãàº ïóíêòóàëüíîãî âèêî-
íàííÿ ñâî¿õ âêàç³âîê. Íàðàäè ïðîâîäèòü ëèøå çà ôîðìàëüíîñò³,
îñê³ëüêè ð³øåííÿ ó íüîãî ï³äãîòîâëåí³ çàçäàëåã³äü. Êðèòèêè ùîäî ñâî¿õ
ïîìèëîê íå âèçíàº, îäíàê ñàì ÷àñòî âäàºòüñÿ äî êðèòèêè ³íøèõ. Ââà-
æàº, ùî àäì³í³ñòðàòèâí³ ñòÿãíåííÿ — íàéêðàùèé çàñ³á âïëèâó íà
ï³äëåãëèõ ç ìåòîþ äîñÿãíåííÿ âèñîêèõ ïîêàçíèê³â ïðàö³. Ïðàöþº áàãà-
òî, ïðèìóøóº ïðàöþâàòè é ³íøèõ, ó òîìó ÷èñë³ â ïîçàóðî÷íèé ÷àñ. Ìî-
æå éòè íà ðîçðàõîâàíèé ðèçèê. Í³êîìó íå äîçâîëÿº «ñ³ñòè ñîá³ íà
øèþ», îäíàê âèìàãàº â³ä ï³äëåãëèõ óñüîãî, ùî ââàæàº çà ïîòð³áíå,
íå çâàæàþ÷è íà òå, ùî éîãî âèìîãè íåð³äêî âèõîäÿòü çà ìåæ³ ñëóæáî-
âèõ â³äíîñèí ³ ïðèçâîäÿòü äî ïîðóøåííÿ òðóäîâîãî çàêîíîäàâñòâà.
Ó ñï³ëêóâàíí³ ç ëþäüìè íåñòðèìàíèé, à òî é áðóòàëüíèé. Ïðîòå ìîæå
áóòè é êîðåêòíèì, óâàæíî âèñëóõîâóâàòè é äëÿ ãîäèòüñÿ ïîñèëàòèñü íà
³äå¿ ï³äëåãëèõ, àëå íåõòóâàòè ¿õíüîþ äóìêîþ ïðè ïðèéíÿòò³ ð³øåíü.
Â ö³ëîìó äëÿ êåð³âíèêà-àâòîêðàòà ïðèòàìàííîþ º íåäîñòàòíÿ ïîâàãà äî
ï³äëåãëèõ. Íà ïðàêòèö³ àâòîêðàòè÷íèé òèï êåð³âíèêà ñàìå ó òàê³é
ôîðì³ âèÿâëÿºòüñÿ äîñèòü ð³äêî. Ïðè÷îìó ÷àñîì íàÿâí³ ó àâòîêðàòà ìå-
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òîäè òà ïðèéîìè ðîáîòè ìîæóòü âèêëèêàòè ñèìïàò³þ é ïîâàãó çàâäÿêè
îïåðàòèâíîìó âèð³øåííþ çàâäàíü, à â óÿâ³ äåÿêèõ ï³äëåãëèõ àâòîêðà-
òîì ³íêîëè ïîñòàº êåð³âíèê, ÿêèé ö³ëêîì ðåçîííî ä³º çã³äíî ç ÷³òêèì
ïëàíîì ³ ðåàë³çóº éîãî, äîëàþ÷è áóäü-ÿê³ ïåðåøêîäè. Â öüîìó ðàç³ â³í
ìîæå áóòè æîðñòêèì, áåçêîìïðîì³ñíèì, àëå ñïðàâåäëèâèì, âëàäíèì,
òàêèì, ùî íå ïðèãí³÷óº ³í³ö³àòèâè ³íøèõ, ð³øó÷èì, àëå íåñàìîâïåâíå-
íèì. Çâè÷àéíî, òàêèé êåð³âíèê çäàòíèé çðîáèòè áàãàòî äëÿ âèð³øåííÿ
ïðîáëåì âì³ëîþ îðãàí³çàö³ºþ ðîáîòè îêðåìèõ ñòðóêòóðíèõ
ï³äðîçä³ë³â, ñì³ëèâî é ñâîº÷àñíî ïðèéìàþ÷è ð³øåííÿ é äîñÿãàþ÷è ¿õ
âèêîíàííÿ. Îäíàê ó á³ëüøîñò³ âèïàäê³â ó êåð³âíèê³â àâòîêðàòè÷íîãî
òèïó òàê³ ïðèâàáëèâ³ îñîáèñò³ ÿêîñò³ ðîçâèíóò³ íåäîñòàòíüî, ïðîòå ïå-
ðåâàæàº ïðàãíåííÿ êîìàíäóâàòè é âèìàãàòè áåçóìîâíîãî ï³äïîðÿäêó-
âàííÿ. ² òîä³ íàéçä³áí³ø³ òà íàé³í³ö³àòèâí³ø³ ïðàö³âíèêè, ÿê³ çíàþòü
ñîá³ ö³íó, ìàþòü ïî÷óòòÿ âëàñíî¿ ã³äíîñò³, íàìàãàþòüñÿ ï³òè â³ä òàêîãî
êåð³âíèêà.

Íå ñë³ä ââàæàòè ïîíÿòòÿ «àâòîêðàò³ÿ» ñèíîí³ìîì «ºäèíîíà-
÷àëüí³ñòü». Éäåòüñÿ ïðî êàòåãîð³¿ çîâñ³ì ð³çíîãî ïîðÿäêó, õî÷à íà
ïåðøèé ïîãëÿä ìîæå çäàòèñü, íà÷åáòî ó íèõ áàãàòî ñï³ëüíîãî. Ïðàã-
íåííÿ êåð³âíèêà äî ºäèíîíà÷àëüíîñò³ ÿê òàêî¿ íå ìîæå âèêëèêàòè çà-
ïåðå÷åíü, îñê³ëüêè öå îäíà ç îñíîâîïîëîæíèõ çàñàä óïðàâë³ííÿ. Àëå
áóòè ºäèíîíà÷àëüíèêîì çîâñ³ì íå îçíà÷àº âñ³ ïèòàííÿ óïðàâë³ííÿ
âèð³øóâàòè îäíîîñ³áíî é òèì á³ëüøå âäàâàòèñü äî «çàãâèí÷óâàííÿ
ãàéîê». 

²íêîëè êåð³âíèê íå ìîæå «â³äìîâèòèñü» â³ä àäì³í³ñòðóâàííÿ. Éîãî
ïîÿñíåííÿ çâîäÿòüñÿ äî òîãî, ùî â³í ïðîñòî íå ìîæå êåðóâàòè ³íàêøå;
â³í çâèê ëèøå çàïåðå÷óâàòè, íå âì³º çãóðòóâàòè îäíîäóìö³â ³ íàäèõíó-
òè ¿õ äî ³í³ö³àòèâíîãî âèêîíàííÿ ñâî¿õ îáîâ’ÿçê³â.

Ïðèçíà÷åííÿ êåð³âíèêà-àâòîêðàòà íåð³äêî ïîÿñíþºòüñÿ îñîáëèâîñ-
òÿìè éîãî õàðàêòåðó. Çäåá³ëüøîãî öå âëàäí³ ëþäè, íàñòèðëèâ³ é óïåðò³,
ïèõàò³ é ç íàäì³ðíîþ ñàìîâïåâíåí³ñòþ, ç íàäì³ðíî ðîçâèíåíèì ïðàã-
íåííÿì äî ïðåñòèæíîñò³ é íàäëèøêîâèì ïîòÿãîì äî çîâí³øí³õ àòðè-
áóò³â âëàäè. Çà òåìïåðàìåíòîì öå ïåðåâàæíî õîëåðèêè, õî÷à íå âè-
êëþ÷íî, ùî àâòîêðàòîì ìîæå áóòè ëþäèíà ³íøîãî òèïó. Æèâó÷³ñòü àâ-
òîêðàòà çóìîâëþºòüñÿ îá’ºêòèâíèìè ïðè÷èíàìè. Àâòîêðàòè÷íèé
ñòèëü âèíèêàº íàñàìïåðåä â óìîâàõ, êîëè âèð³øàëüíîþ îçíàêîþ
óñï³õó ââàæàºòüñÿ ðåçóëüòàò ôóíêö³îíóâàííÿ ï³äïðèºìñòâà, à çàñîáàì
éîãî äîñÿãíåííÿ íå íàäàºòüñÿ ñóòòºâîãî çíà÷åííÿ. Öåé òèï êåð³âíèêà
áóâ õàðàêòåðíèì äëÿ êîìàíäíî-àäì³í³ñòðàòèâíî¿, òîòàë³òàðíî¿ ñèñòå-
ìè, ÿêà ³ñíóâàëà â íàø³é êðà¿í³. Âîíà áóëà ïîáóäîâàíà íà øèðîêîìó
âèêîðèñòàíí³ òèñêó, âîëüîâîãî ïðèìóñó, ïîºäíóâàëàñÿ ç ÷âàíñòâîì ³
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áðóòàëüí³ñòþ, íåõòóâàííÿì äóìêîþ ï³äëåãëèõ. Àâòîêðàòè÷íèé
êåð³âíèê íå îáîâ’ÿçêîâî êîðèñòóºòüñÿ ïîä³áíèìè ïðèéîìàìè âïëèâó
íà ï³äëåãëèõ, àëå ñõèëüíèé äî íèõ. Ó ïðàêòè÷í³é ä³ÿëüíîñò³ áàãàòüîì
êåð³âíèêàì íå çàâæäè âäàºòüñÿ çàòðèìàòèñÿ íà ìåæ³, çà ÿêîþ äèðåê-
òèâí³ ð³øåííÿ íåïîì³òíî òðàíñôîðìóþòüñÿ â í³÷èì íå àðãóìåíòîâàíå
ñâàâ³ëëÿ. Ùîá ä³ÿòè ³íàêøå, íåîáõ³äíèé ïåâíèé ð³âåíü ìîðàëüíî¿
çð³ëîñò³. Ïðè äîñòàòí³é êóëüòóð³ âèõîâàííÿ êåð³âíèê çäàòíèé ³ â ñêëàä-
íèõ ñèòóàö³ÿõ äîäåðæóâàòèñü âîëüîâîãî ñàìîîáìåæåííÿ é çáåð³ãàòè
âëàñíó ã³äí³ñòü. Òàêèìè ìîæëèâîñòÿìè íåõòóþòü êåð³âíèêè ç åãî¿ñòè÷-
íèìè ñõèëüíîñòÿìè. Íåð³äêî àâòîðèòàðí³ñòü º ìàñêóâàííÿì íåêîìïå-
òåíòíîñò³ êåð³âíèêà àáî â³äñóòíîñò³ ó íüîãî çä³áíîñòåé. Íèí³, ïðè çðî-
ñòàþ÷³é ðîë³ ñóá’ºêòèâíîãî ôàêòîðà é ³íòåëåêòó ïðàö³âíèê³â, æîðñò-
êèé àâòîêðàòè÷íèé êåð³âíèê ñòàº íåïðèéíÿòíèì. Íå º ïåðåá³ëüøåííÿì
òâåðäæåííÿ, ùî â íàø³ äí³ áóòè àâòîêðàòîì — îçíàêà øâèäøå ñëàá-
êîñò³, àí³æ ñèëè. 

Äåìîêðàòè÷íèé òèï êåð³âíèêà íà â³äì³íó â³ä àâòîêðàòà ïðàãíå
äî íàäàííÿ ï³äëåãëèì ñàìîñò³éíîñò³ â³äïîâ³äíî äî ¿õ êâàë³ô³êàö³¿ òà
ôóíêö³é, ÿê³ âîíè âèêîíóþòü, çàëó÷àº ¿õ äî òàêèõ âèä³â ä³ÿëüíîñò³, ÿê
âèçíà÷åííÿ ö³ëåé, îö³íêà ðîáîòè, ï³äãîòîâêà òà ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü,
ñòâîðþº íåîáõ³äí³ äëÿ âèêîíàííÿ ðîáîòè ïåðåäóìîâè é ñïðàâåäëèâî
îö³íþº ¿õ çóñèëëÿ, ç ïîâàãîþ ñòàâèòüñÿ äî ëþäåé ³ òóðáóºòüñÿ ïðî
íèõ. Êåð³âíèê äåìîêðàòè÷íîãî òèïó îñîáèñòî çàéìàºòüñÿ ëèøå íàéñ-
êëàäí³øèìè é íàéâàæëèâ³øèìè ïèòàííÿìè, íàäàþ÷è ïðàâî ï³äëåãëèì
âèð³øóâàòè âñ³ ³íø³. Â³í íàìàãàºòüñÿ ðàäèòèñü ç íèìè é ïðèñëóõî-
âóºòüñÿ äî äóìêè êîëåã, íå ï³äêðåñëþº ñâîº¿ ïåðåâàãè é ðîçóìíî ðåà-
ãóº íà êðèòèêó, íå óíèêàº â³äïîâ³äàëüíîñò³ àí³ çà âëàñí³ ïîìèëêè, àí³
çà ïîìèëêè âèêîíàâö³â. Çâè÷àéíî, éîìó, ÿê ³ êîæí³é ëþäèí³, âëàñòèâå
ïîáîþâàííÿ çà âëàñíèé äîáðîáóò. Îäíàê, ÿêùî öüîãî âèìàãàþòü ³íòå-
ðåñè ñïðàâè, â³í ñì³ëèâî éäå íà ðîçðàõîâàíèé ðèçèê. Ìàêñèìàëüíî
îá´ðóíòîâóþ÷è ð³øåííÿ, ùî ðîçðîáëÿþòüñÿ, â³í òâåðäî âò³ëþº ¿õ
ó æèòòÿ. Ñòèìóëþþ÷è ³í³ö³àòèâó çíèçó ³ ï³äêðåñëþþ÷è ñâîþ ïîâàãó
äî ï³äëåãëèõ, â³í äàº âêàç³âêè íå ó ôîðì³ íàêàç³â, à ó âèãëÿä³ ïðîïî-
çèö³é, ïîðàä ³ íàâ³òü ïðîõàíü, íå ëèøå ïðèñëóõîâóºòüñÿ äî ¿õíüî¿ äóì-
êè, à é âðàõîâóº ¿¿. Êîíòðîëü çà ä³ÿëüí³ñòþ ï³äëåãëèõ çä³éñíþº íå îä-
íîîñ³áíî, à ç çàëó÷åííÿì ÷ëåí³â êîëåêòèâó. Íàìàãàííÿ çâàæàòè íà
äóìêó ï³äëåãëèõ ³ êîëåã ïîÿñíþºòüñÿ, ÿê ïðàâèëî, çîâñ³ì íå
â³äñóòí³ñòþ âëàñíî¿ òî÷êè çîðó àáî áàæàííÿì ïîä³ëèòè
â³äïîâ³äàëüí³ñòü, à òâåðäîþ âïåâíåí³ñòþ ó òîìó, ùî ïðè âì³ëî îð-
ãàí³çîâàíîìó ïðîöåñ³ îáãîâîðåííÿ çàâæäè ìîæóòü áóòè â³äíàéäåí³
îïòèìàëüí³ ð³øåííÿ. Òàêèé êåð³âíèê íå äîäåðæóºòüñÿ ñòåðåîòèï³â,
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à çì³íþº ñâîþ ïîâåä³íêó â³äïîâ³äíî äî çì³í ñèòóàö³¿, ñòðóêòóðè êî-
ëåêòèâó òà ³í. Â³í äîáðå ðîçóì³ºòüñÿ íà ïîçèòèâíèõ ÿêîñòÿõ ³ íå-
äîë³êàõ ï³äëåãëèõ, ñïîê³éíî âèñëóõîâóº çàïåðå÷åííÿ ùîäî âëàñíî¿ ïî-
çèö³¿ ç òèõ ÷è ³íøèõ ïèòàíü, ââàæàº íåðîçóìíèì çàâæäè íàïîëÿãàòè
íà âëàñíîìó ð³øåíí³ ³ íå ââàæàº ãàíåáíèì äëÿ ñåáå ï³òè íà ïîñòóïêè,
íå ïîñòóïàþ÷èñü ïðè öüîìó ïðèíöèïîâèìè ³íòåðåñàìè. Êîíôë³êòè
â³í ñïðèéìàº ÿê çàêîíîì³ðíå ÿâèùå, íàìàãàºòüñÿ îäåðæàòè ç íèõ êî-
ðèñòü íà ìàéáóòíº, äîõîäÿ÷è äî ¿õ ïåðøîäæåðåëà é ñóò³. Òàì, äå àâòî-
êðàò ä³ÿâ áè íàêàçîì, âèìàãàþ÷è áåçóìîâíîãî âèêîíàííÿ ñâî¿õ
âêàç³âîê, êåð³âíèê äåìîêðàòè÷íîãî òèïó äîñÿãàº áàæàíèõ ðåçóëüòàò³â
ïåðåêîíàííÿì âèêîíàâö³â ó äîö³ëüíîñò³ é çíà÷åíí³ ïîêëàäåíèõ íà íèõ
îáîâ’ÿçê³â.

Äîáðå ïî³íôîðìîâàíèé ïðî ñïðàâæí³é ñòàí ñïðàâ ó êåðîâàíîìó
ï³äïðèºìñòâ³ é íàñòðî¿ ï³äëåãëèõ â³í ó âçàºìèíàõ ç íèìè çàâæäè òàê-
òîâíèé, ç ðîçóì³ííÿì ñòàâèòüñÿ äî ¿õ ³íòåðåñ³â ³ çàïèò³â, øèðîêî âèêî-
ðèñòîâóº ìîæëèâîñò³ ùîäî âïëèâó íà íèõ ïåðåêîíàííÿì ³ ïñèõî-
ëîã³÷íèìè ïðèéîìàìè, à ïðè çä³éñíåíí³ êîíòðîëþ çà ¿õíüîþ ä³ÿëüí³ñòþ
àêöåíòóº óâàãó íå ëèøå íà äîäåðæàíí³ íèìè ôîðìàëüíèõ âêàç³âîê, àëå
é íà ðåàëüíèõ ðåçóëüòàòàõ. Êåð³âíèê äåìîêðàòè÷íîãî òèïó ââàæàº
ñâî¿ì îáîâ’ÿçêîì ïîñò³éíî é ´ðóíòîâíî, ç ïîâíîþ â³äâåðò³ñòþ ³íôîðìó-
âàòè ï³äëåãëèõ ïðî ñòàí ñïðàâ ³ ïåðñïåêòèâè ðîçâèòêó êîëåêòèâó. Çà òà-
êî¿ ñèñòåìè ñï³ëêóâàííÿ íàáàãàòî ëåãøå ìîá³ë³çóâàòè ï³äëåãëèõ íà ðå-
àë³çàö³þ ïîñòàâëåíèõ ïåðåä íèìè çàâäàíü, âèõîâóâàòè ó íèõ ïî÷óòòÿ
ãîñïîäàð³â.

Êåð³âíèê-äåìîêðàò îð³ºíòóºòüñÿ íà ìîæëèâîñò³ ï³äëåãëèõ, íà ¿õíº
ïðèðîäíå ïðàãíåííÿ äî ñàìîâèðàæåííÿ ñâîãî ³íòåëåêòóàëüíîãî é ïðî-
ôåñ³éíîãî ïîòåíö³àëó. Öèì ñàìèì ñòèìóëþºòüñÿ ñïðèéíÿòòÿ ïðàö³âíè-
êàìè ö³ëåé ï³äïðèºìñòâà ÿê ñâî¿õ âëàñíèõ. Ïðè òàêîìó ï³äõîä³
ôóíêö³îíàëüíà ä³ÿëüí³ñòü êåð³âíèêà âäàëî ïîºäíóºòüñÿ ç éîãî ðîáîòîþ
ïî âèõîâàííþ ïðàö³âíèê³â, ì³æ íèìè çì³öíþþòüñÿ ïî÷óòòÿ äîâ³ðè é
ïîâàãè.

Äåìîêðàòè÷íèé êåð³âíèê ñòèìóëþº òâîð÷ó àêòèâí³ñòü ï³äëåãëèõ
(â îñíîâíîìó äåëåãóâàííÿì ïîâíîâàæåíü), ñïðèÿº ñòâîðåííþ òâîð÷î¿
àòìîñôåðè âçàºìíî¿ äîâ³ðè é ñï³âðîá³òíèöòâà, â ÿê³é ïðàö³âíèêè
óñâ³äîìëþþòü âëàñíó çíà÷èì³ñòü é â³äïîâ³äàëüí³ñòü ïåðåä êîëåêòèâîì,
ïðè öüîìó äèñöèïë³íà òðàíñôîðìóºòüñÿ â ñàìîäèñöèïë³íó.

Äåìîêðàòè÷íèé ï³äõ³ä çîâñ³ì íå îáìåæóº ºäèíîíà÷àëüíîñò³ é íå
ïîñëàáëþº âëàäè êåð³âíèêà. Íàâïàêè, éîãî ðåàëüíà âëàäà é àâòîðèòåò
çðîñòàþòü, îñê³ëüêè â³í êåðóº áåç ãðóáîãî òèñêó é íåïîòð³áíîãî ïå-
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ðåá³ëüøåííÿ ðîë³ àäì³í³ñòðàòèâíîãî âïëèâó, ñïèðàþ÷èñü íà çä³áíîñò³
ïðàö³âíèê³â ³ ïîâàæàþ÷è ¿õ.

Ë³áåðàëüíèé òèï êåð³âíèêà â³äð³çíÿºòüñÿ â³äñóòí³ñòþ ðîçìàõó
â ä³ÿëüíîñò³, áåç³í³ö³àòèâí³ñòþ é ïîñò³éíèì î÷³êóâàííÿì âêàç³âîê çâåð-
õó, íåáàæàííÿì áðàòè íà ñåáå â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ïðèéíÿò³ ð³øåííÿ òà
¿õ íàñë³äêè. Êåð³âíèê-ë³áåðàë ìàëî âòðó÷àºòüñÿ ó ñïðàâè ï³äëåãëèõ ³ íå
âèÿâëÿº äîñòàòíüî¿ àêòèâíîñò³, âèñòóïàº â îñíîâíîìó â ðîë³ ïîñåðåäíè-
êà ó âçàºìîâ³äíîñèíàõ ç ³íøèìè êîëåêòèâàìè. ßê ïðàâèëî, â³í äîñèòü
îáåðåæíèé, ìîæëèâî, ÷åðåç ñâîþ íåâïåâíåí³ñòü ó âëàñí³é êîìïåòåíò-
íîñò³, à â³äòàê, ³ â ñòàíîâèù³, ÿêå â³í çàéìàº â ñëóæáîâ³é ³ºðàðõ³¿. Òàêèé
êåð³âíèê íåñïîä³âàíèé ó ä³ÿõ, ëåãêî ï³äïàäàº ï³ä âïëèâ îòî÷óþ÷èõ,
ñõèëüíèé ïàñóâàòè ïåðåä îáñòàâèíàìè é ìèðèòèñÿ ç íèìè, ìîæå áåç
ñåðéîçíèõ ï³äñòàâ ñêàñóâàòè ðàí³øå ïðèéíÿòå ð³øåííÿ.

Ó âçàºìîâ³äíîñèíàõ ç ï³äëåãëèìè êåð³âíèê-ë³áåðàë ââ³÷ëèâèé ³
äîáðîäóøíèé, ñòàâèòüñÿ äî íèõ ç ïîâàãîþ, íàìàãàºòüñÿ äîïîìîãòè
ó âèð³øåíí³ ¿õí³õ ïðîáëåì. Ãîòîâèé âèñëóõîâóâàòè êðèòèêó é ì³ðêó-
âàííÿ, àëå ó á³ëüøîñò³ âèïàäê³â âèÿâëÿºòüñÿ íåçäàòíèì ðåàë³çóâàòè
îäåðæàí³ ïðîïîçèö³¿. Íåäîñòàòíüî âèìîãëèâèé äî ï³äëåãëèõ. Íå áàæà-
þ÷è ïñóâàòè ç íèìè â³äíîñèí, ÷àñòî óíèêàº ð³øó÷èõ çàõîä³â. Çäàòíèé
íåõòóâàòè âëàñíèìè ïðèíöèïàìè, ÿêùî ¿õ äîäåðæàííÿ çàãðîæóº éîãî
ïîïóëÿðíîñò³ ñåðåä âèùèõ íà÷àëüíèê³â ÷è ï³äëåãëèõ. Ó íàìàãàíí³ íà-
áóòè òà çì³öíèòè àâòîðèòåò çäàòíèé íàäàâàòè ï³äëåãëèì ð³çíîãî âèäó
ï³ëüãè, âèïëà÷óâàòè íåçàñëóæåí³ ïðåì³¿, äîçâîëÿòè íåâèïðàâäàí³
ñëóæáîâèìè ïîòðåáàìè â³äðÿäæåííÿ, ñõèëüíèé â³äêëàäàòè çâ³ëüíåí-
íÿ íåçä³áíîãî ïðàö³âíèêà. Ð³äêî êîðèñòóºòüñÿ ñâî¿ì ïðàâîì ãîâîðèòè
«í³», ëåãêî ðîçäàº íåðåàëüí³ îá³öÿíêè. Êîëè âèù³ êåð³âíèêè ïðîñÿòü
éîãî çðîáèòè ùîñü, ùî íå âêëàäàºòüñÿ ó ä³þ÷³ íîðìàòèâí³ àêòè ÷è
ïðàâèëà ïîâåä³íêè, â³í íå ïðèïóñêàº äóìêè, ùî ìàº ïðàâî â³äìîâè-
òèñü â³ä âèêîíàííÿ òàêîãî ïðîõàííÿ. ßêùî ï³äëåãëèé íå âèÿâëÿº áà-
æàííÿ âèêîíàòè éîãî âêàç³âêó, òî â³í øâèäøå ñàì âèêîíàº ïîòð³áíó
ðîáîòó, àí³æ ïðèìóñèòü äî öüîãî íåäèñöèïë³íîâàíîãî ïðàö³âíèêà.
Êåð³âíèê-ë³áåðàë íå ìîæå â³äñòîþâàòè ñâîþ ïîçèö³þ â ñêëàäíèõ ³ òèì
á³ëüøå åêñòðåìàëüíèõ ñèòóàö³ÿõ. ×àñòî òàêèé êåð³âíèê ïîñèëàºòüñÿ
íà òå, ùî â³í îáìåæåíèé ó ïðàâàõ ³ òîìó íå ìîæå äîçâîëèòè ñîá³ ïðèé-
íÿòè òå ÷è ³íøå ð³øåííÿ. Â³í ðîáèòü ñòàâêó íà áåçóìîâíå âèêîíàííÿ
ä³þ÷èõ ïîëîæåíü òà ïîñàäîâèõ ³íñòðóêö³é. Ó öüîìó â³í çíàõîäèòü
çàñ³á êîìïåíñàö³¿ â³äñóòí³õ ó íüîãî àáî íåäîñòàòí³õ çä³áíîñòåé äî ñà-
ìîñò³éíèõ ä³é ³ ñï³ëêóâàííÿ. Ï³äëåãë³, ìàþ÷è çíà÷íó ñâîáîäó ä³é, êî-
ðèñòóþòüñÿ íåþ íà ñâ³é ðîçñóä, ñàì³ ñòàâëÿòü çàâäàííÿ é îáèðàþòü
ñïîñîáè ¿õ âèð³øåííÿ. Ó ðåçóëüòàò³ ïåðñïåêòèâà âèêîíàííÿ òèõ ÷è
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³íøèõ ðîá³ò âèÿâëÿºòüñÿ çàëåæí³ñòþ â³ä ³íòåðåñ³â òà íàñòðî¿â
ïðàö³âíèê³â. Çðîçóì³ëî, ùî êåð³âíèê ë³áåðàëüíîãî òèïó â³ääàº ïåðåâà-
ãó òàê³é îðãàí³çàö³¿ ä³ÿëüíîñò³, çà ÿêî¿ âñå ðîçïèñàíå ïî ïîëè÷êàõ ³
ïîð³âíÿíî ð³äêî âèíèêàº ïîòðåáà ó ïðèéíÿòò³ îðèã³íàëüíèõ ð³øåíü ³
âòðó÷àíí³ â ñïðàâè ï³äëåãëèõ.

Êåð³âíèê ë³áåðàëüíîãî òèïó íå âèÿâëÿº ÷³òêî âèðàæåíèõ îð-
ãàí³çàòîðñüêèõ çä³áíîñòåé, íåðåãóëÿðíî é ñëàáêî êîíòðîëþº òà ðåãó-
ëþº ä³¿ ï³äëåãëèõ, ³, ÿê íàñë³äîê, âèð³øåííÿ ïðîáëåì ï³äïðèºìñòâà íå
â³äð³çíÿºòüñÿ äîñòàòíüîþ ðåçóëüòàòèâí³ñòþ. Ðàçîì ç òèì â³í çîâñ³ì
íå ïðàãíå äî ñëóæáîâî¿ êàð’ºðè ³, ðîçóì³þ÷è, ùî ïîñ³äàº íå ñâîº
ì³ñöå, ÿê ïðàâèëî, ãîòîâèé â³ääàòè éîãî ³íøîìó. ²ñíóâàííÿ òèïó
êåð³âíèêà-ë³áåðàëà ïîÿñíþºòüñÿ áàãàòüìà ïðè÷èíàìè. Ñåðåä íèõ òèï
òåìïåðàìåíòó é õàðàêòåð: ïåðåâàæíî òàê³ êåð³âíèêè º íåð³øó÷èìè é
äîáðîäóøíèìè, óíèêàþòü ñóïåðå÷îê ³ êîíôë³êò³â. ²íøà ïðè÷èíà ìî-
æå ïîëÿãàòè â íåäîîö³íö³ çàãàëüíîãî çíà÷åííÿ é ä³ÿëüíîñò³ êîëåêòè-
âó ³ ñâîãî îáîâ’ÿçêó ïåðåä íèì. Òàêèé êåð³âíèê ìîæå âèÿâèòèñü âè-
ñîêîòâîð÷îþ îñîáèñò³ñòþ, ö³ëêîì çàõîïëåíîþ ÿêîþñü êîíêðåòíîþ
ñôåðîþ âëàñíèõ ³íòåðåñ³â, àëå áåç îðãàí³çàòîðñüêîãî òàëàíòó,
âíàñë³äîê ÷îãî îáîâ’ÿçêè àäì³í³ñòðàòîðà âèÿâëÿþòüñÿ äëÿ íüîãî íå
ï³ä ñèëó.

Íàâåäåíà òèïîëîã³ÿ êåð³âíèê³â ìàº äåùî óìîâíèé õàðàêòåð. Ó ðå-
àëüí³é ä³ÿëüíîñò³ êîíêðåòíîãî êåð³âíèêà ìîæíà ïðîñòåæèòè ðèñè âñ³õ
òðüîõ ïñèõîëîã³÷íèõ òèï³â êåð³âíèê³â. Îäíàê ðàçîì ç òèì êîæåí
êåð³âíèê ïåâíîþ ì³ðîþ òÿæ³º äî îäíîãî ç íàâåäåíèõ òèï³â.

11.4. Îñîáëèâîñò³ çàðóá³æíèõ òåõíîëîã³é 
óïðàâë³ííÿ êîëåêòèâàìè

Ïîäàëüøå âäîñêîíàëåííÿ òåõíîëîã³¿ óïðàâë³ííÿ êîëåêòèâàìè íà
â³ò÷èçíÿíèõ ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó ìàº ñïèðà-
òèñü íà íàêîïè÷åíèé çàðóá³æíèé äîñâ³ä. Éäåòüñÿ íàñàìïåðåä ïðî âèâ-
÷åííÿ é çàïîçè÷åííÿ êåð³âíèêàìè ï³äïðèºìñòâ çàðóá³æíîãî ïðîãðå-
ñèâíîãî äîñâ³äó ùîäî äåðæàâíîãî ô³íàíñóâàííÿ é ñòèìóëþâàííÿ
ï³äãîòîâêè êàäð³â, âèêîðèñòàííÿ ñó÷àñíèõ ñèñòåì îö³íêè ïåðñîíàëó,
ôîðìóâàííÿ é çàñòîñóâàííÿ ñèñòåìè ìàòåð³àëüíîãî çàîõî÷åííÿ ð³çíèõ
êàòåãîð³é ïðàö³âíèê³â äî âèñîêîåôåêòèâíî¿ òðóäîâî¿ ä³ÿëüíîñò³, à òà-
êîæ çàëó÷åííÿ çíà÷íî¿ ÷àñòèíè ïåðñîíàëó äî óïðàâë³ííÿ âèðîá-
íèöòâîì.
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Ó êðà¿íàõ ç ðîçâèíåíîþ ðèíêîâîþ åêîíîì³êîþ äåðæàâà, áåðó÷è íà
ñåáå îñíîâíèé ô³íàíñîâèé òÿãàð ï³äãîòîâêè òà ïåðåï³äãîòîâêè êàäð³â,
ñòâîðþº ºäèíèé ìåõàí³çì çàáåçïå÷åííÿ çàéíÿòîñò³ ÷åðåç âçàºìîä³þ
äåðæàâè òà ï³äïðèºìñòâ. Öåé ìåõàí³çì âêëþ÷àº ñòèìóëþâàííÿ ç áîêó
äåðæàâè îñâ³òÿíñüêî¿ àêòèâíîñò³ ï³äïðèºìñòâ, êîîïåðóâàííÿ îñòàíí³õ
ç íàâ÷àëüíèìè çàêëàäàìè, à òàêîæ àêóìóëþâàííÿ òà ïåðåðîçïîä³ë
êîøò³â ï³äïðèºìñòâ ç ìåòîþ ï³äãîòîâêè é ïåðåï³äãîòîâêè ðîáî÷î¿ ñè-
ëè. Âçàºìîä³ÿ äåðæàâè é ï³äïðèºìñòâ ïåðåäáà÷àº âèêîðèñòàííÿ
ð³çíèõ àñïåêò³â: ô³íàíñóâàííÿ, ïîäàòêîâî¿ ïîë³òèêè, ðåãóëþâàííÿ
ñîö³àëüíîãî ñòðàõóâàííÿ òà çàáåçïå÷åííÿ, ñòâîðåííÿ ³íôîðìàö³éíî¿
òà ïðàâîâî¿ ³íôðàñòðóêòóðè.

Ùîäî ïî÷àòêîâî¿ ïðîôåñ³éíî¿ ï³äãîòîâêè ìîëîä³, òî äåðæàâí³ îðãà-
íè íàñàìïåðåä, ñòèìóëþþòü àêòèâí³ñòü ï³äïðèºìñòâà øëÿõîì ïðÿìîãî
ô³íàíñóâàííÿ éîãî âíóòð³øí³õ ñèñòåì íàâ÷àííÿ. Òàê, íàïðèêëàä, çà íà-
â÷àííÿ ìîëîä³ 16–18 ðîê³â, ÿêà ùå íå ìàº ïîâíî¿ ñåðåäíüî¿ îñâ³òè, äåð-
æàâí³ îðãàíè Âåëèêîáðèòàí³¿, ²òàë³¿, Øâåö³¿ ïîêðèâàþòü äî 80% âèòðàò
ï³äïðèºìñòâ. Îá’ºêòîì ïðÿìîãî ô³íàíñóâàííÿ äåðæàâíèìè îðãàíàìè
Í³ìå÷÷èíè, Ôðàíö³¿, ²òàë³¿, Øâåö³¿ ñòàëà òàê çâàíà àëüòåðíàòèâíà ôîð-
ìà ï³äãîòîâêè êàäð³â, ùî îõîïëþº ìîëîäü äî 25 ðîê³â. Éäåòüñÿ ïðî
ïîºäíàííÿ ïðîöåñó òåîðåòè÷íî¿ ï³äãîòîâêè â íàâ÷àëüíîìó çàêëàä³ ç
òðóäîâîþ ä³ÿëüí³ñòþ çà óìîâ ÷àñòêîâî¿ çàéíÿòîñò³. Â³äòàê çàáåçïå-
÷óºòüñÿ â³äïîâ³äí³ñòü çàéíÿòîñò³ ó÷íÿ çäîáóò³é íà äàíèé ìîìåíò
êâàë³ô³êàö³¿. Íåîáõ³äíîþ óìîâîþ òàêî¿ ôîðìè íàâ÷àííÿ º íàÿâí³ñòü
ñïåö³àëüíî¿ ïðîãðàìè, ÿêà çàáåçïå÷óº êîîðäèíàö³þ ï³äãîòîâêè ìîëîä³
çà äâîìà ð³çíèìè ñèñòåìàìè. Àêòèâíèé êîíòðîëü ï³äïðèºìñòâ çà íà-
â÷àëüíèì ïðîöåñîì çóìîâëþº ïîñò³éíå êîðèãóâàííÿ ïðîãðàì òåîðåòè÷-
íîãî íàâ÷àííÿ.

Ìåòîäè ïðÿìîãî ô³íàíñóâàííÿ äîïîâíþþòüñÿ íåïðÿìèì ñòèìóëþ-
âàííÿì ï³äãîòîâêè ç áîêó äåðæàâè ÷åðåç äèôåðåíö³þâàííÿ ïîäàòêîâî¿
ïîë³òèêè. Öåé ìåòîä îñîáëèâî àêòèâíî âèêîðèñòîâóºòüñÿ ó ÑØÀ, äå êî-
øòè, ñïðÿìîâàí³ÿ íà ï³äãîòîâêó ìîëîäèõ ïðàö³âíèê³â, ïîâí³ñòþ
çâ³ëüíÿþòüñÿ â³ä îïîäàòêóâàííÿ (çà óìîâè àêðåäèòóâàííÿ ì³ñöåâèìè
îðãàíàìè âëàäè, òîáòî ãàðàíòóâàííÿ â³äïîâ³äíîñò³ ï³äãîòîâêè âñòàíîâ-
ëåíèì ñòàíäàðòàì).

Ó çàõ³äíîºâðîïåéñüêèõ êðà¿íàõ îäíèì ç äæåðåë êîøò³â äåðæàâíèõ
îðãàí³â íà ïðîôåñ³éíó ï³äãîòîâêó º ãðîøîâ³ â³äðàõóâàííÿ ï³äïðèºìñòâ.
Òàê, ó Ôðàíö³¿ ³ñíóº ïîðÿäîê, çà ÿêèì êîæíå ï³äïðèºìñòâî ç ÷è-
ñåëüí³ñòþ çàéíÿòèõ ïîíàä 10 îñ³á çîáîâ’ÿçàíå â³äðàõîâóâàòè íà ï³äãî-
òîâêó òà ï³äâèùåííÿ êâàë³ô³êàö³¿ ïðàö³âíèê³â íå ìåíøå 1% â³ä ôîíäó
çàðîá³òíî¿ ïëàòè.
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Íåîáõ³äí³ñòü ïîñò³éíî¿ ïåðåï³äãîòîâêè ïåðñîíàëó âèñóíóëà ïðàê-
òè÷íî â óñ³õ êðà¿íàõ ç ðîçâèíåíîþ ðèíêîâîþ åêîíîì³êîþ âèìîãó ùîäî
ñòâîðåííÿ ñèñòåìè ñïåö³àëüíèõ ï³äðîçä³ë³â ó ñêëàä³ ô³ðì. Öå íàâ÷àëüí³
öåíòðè òà êóðñè, â³ää³ëè êàäðîâî¿ ï³äãîòîâêè òîùî. Ñèñòåìó ïðî-
ôåñ³éíî¿ ï³äãîòîâêè ïðàö³âíèê³â ìàþòü 80% ï³äïðèºìñòâ ßïîí³¿. Âèò-
ðàòè àìåðèêàíñüêèõ êîìïàí³é íà ïåðåï³äãîòîâêó òà ï³äâèùåííÿ
êâàë³ô³êàö³¿ ïðàö³âíèê³â ñòàíîâëÿòü äî 5% â³ä ïðèáóòêó, íå âðàõîâóþ-
÷è äåðæàâíèõ äîòàö³é.

Â åêîíîì³÷íî ðîçâèíóòèõ êðà¿íàõ çíà÷íà óâàãà ïðèä³ëÿºòüñÿ îñó-
÷àñíåííþ ñèñòåì îö³íêè ð³çíèõ êàòåãîð³é ïåðñîíàëó. Íàñàìïåðåä çíà÷-
íî ïîøèðþºòüñÿ çàñòîñóâàííÿ ñàìîîö³íêè. Çà ðåçóëüòàòàìè
äîñë³äæåíü, ïðîâåäåíèõ àìåðèêàíñüêèìè â÷åíèìè, áëèçüêî 90%
êåð³âíèê³â ³ 86% ï³äëåãëèõ ñàìîîö³íêó ïåðñîíàëó ââàæàþòü îáîâ’ÿçêî-
âîþ ñêëàäîâîþ ñèñòåìè îö³íêè â ö³ëîìó. Äîñèòü åôåêòèâíèì ìåòîäîì
îö³íêè êåð³âíèê³â ³ ñïåö³àë³ñò³â º îö³íêà ùîäî äîñÿãíåííÿ íèìè ïîñòàâ-
ëåíèõ ö³ëåé. Îö³íêà çà ö³ëÿìè âêëþ÷àº, ÿê ïðàâèëî, òàê³ åòàïè: 

� âèçíà÷åííÿ êëþ÷îâèõ ôóíêö³é ïðàö³âíèê³â;
� êîíêðåòèçàö³ÿ êîæíî¿ ôóíêö³¿ âñòàíîâëåííÿì ïåâíèõ åêîíî-

ì³÷íèõ ïîêàçíèê³â (îáñÿã ðîáîòè, ÿê³ñòü, âèòðàòè, ïðèáóòîê òîùî);
� âèçíà÷åííÿ êîíêðåòíèõ ïîêàçíèê³â äëÿ îö³íêè ðåçóëüòàò³â ä³ÿëü-

íîñò³;
� ïîð³âíÿííÿ äîñÿãíóòèõ ðåçóëüòàò³â ³ç ïîïåðåäíüî âñòàíîâëåíèìè

«ñòàíäàðòàìè» é âèçíà÷åííÿ îö³íî÷íîãî áàëó;
� ðîçðàõóíîê ñåðåäíüî¿ îö³íêè, ÿêà â³äáèâàº ð³âåíü äîñÿãíåííÿ ïî-

ñòàâëåíèõ ö³ëåé.
Íà óâàãó çàñëóãîâóº çàðóá³æíèé äîñâ³ä ôîðìóâàííÿ òà çàñòîñóâàí-

íÿ áàãàòîàñïåêòíî¿ ñèñòåìè ìàòåð³àëüíîãî çàîõî÷åííÿ ïðàö³âíèê³â. ¯¿
êëþ÷îâèìè åëåìåíòàìè º:

� âèêîðèñòàííÿ òàðèôíî¿ ñèñòåìè;
� çàñòîñóâàííÿ ïðîãðåñèâíèõ ôîðì îïëàòè ïðàö³;
� ïîøèðåííÿ îðèã³íàëüíèõ ñèñòåì ïðåì³þâàííÿ é ñòèìóëþâàííÿ

íîâîââåäåíü;
� âèùà îïëàòà ðîçóìîâî¿ ïðàö³;
� ³ñòîòíà ³íäèâ³äóàë³çàö³ÿ çàðîá³òíî¿ ïëàòè.
Çà ðóáåæåì äîñèòü øèðîêî çàñòîñîâóºòüñÿ òàðèôíà ñèñòåìà îïëàòè

ïðàö³ â ð³çíîìàí³òíèõ ¿¿ ìîäèô³êàö³ÿõ. Âîíà äîçâîëÿº äèôåðåíö³þâàòè
îïëàòó ïðàö³ çàëåæíî â³ä ñêëàäíîñò³, óìîâ ³ âàæëèâîñò³ ðîáîòè.
Â êðà¿íàõ ç ðîçâèíóòîþ ðèíêîâîþ åêîíîì³êîþ ïåðåâàæíî çàñòîñîâó-
þòüñÿ ºäèí³ òàðèôí³ ñ³òêè äëÿ ðîá³òíèê³â, ñïåö³àë³ñò³â ³ ñëóæáîâö³â.
Êîæíà ãàëóçü åêîíîì³êè, ÿê ïðàâèëî, ôîðìóº âëàñí³ òàðèôí³ ñ³òêè, ÿê³,
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ó ñâîþ ÷åðãó, ìîäèô³êóþòüñÿ íà ð³âí³ ô³ðì. Íàïðèêëàä, íà ³òàë³éñüê³é
ô³ðì³ «Îë³âåòò³» âèêîðèñòîâóºòüñÿ 20-ðîçðÿäíà òàðèôíà ñ³òêà, à â àìå-
ðèêàíñüê³é àâòîìîá³ëüí³é êîðïîðàö³¿ «Ôîðä ìîòîðñ» — 23-ðîçðÿäíà.
Â ÿïîíñüêèõ ô³ðìàõ òðàäèö³éíî îñíîâíà ñòàâêà âèçíà÷àºòüñÿ ç óðàõó-
âàííÿì â³êó é ñòàæó ðîáîòè, à òàê çâàíà òðóäîâà ñòàâêà — çàëåæíî â³ä
êâàë³ô³êàö³¿ òà ðåçóëüòàòèâíîñò³ ïðàö³.

Ó çàðóá³æíèõ ï³äïðèºìñòâàõ çäåá³ëüøîãî çàïðîâàäæóºòüñÿ ïîãî-
äèííà îïëàòà ïðàö³ ïðàö³âíèê³â. Öå çóìîâëåíî òèì, ùî íèí³ ïð³îðèòåò-
íîãî çíà÷åííÿ íàáóâàº íå ê³ëüê³ñòü, à ÿê³ñòü òîâàð³â. 

Ó áàãàòüîõ çàðóá³æíèõ êðà¿íàõ ïîøèðåí³ îðèã³íàëüí³ ñèñòåìè
ïðåì³þâàííÿ. Çîêðåìà, â àìåðèêàíñüêèõ ô³ðìàõ òðèâàëèé ÷àñ çàñòîñî-
âóþòüñÿ äâ³ ñèñòåìè, íàçâàí³ çà ïð³çâèùàìè ¿õ àâòîð³â, — ñèñòåìè
Ñêåíëîíà é Ðàêåðà. Ïåðøà ç íèõ áàçóºòüñÿ íà ðîçïîä³ë³ (ó ïðîïîðö³¿ 1:
3) êîøò³â, îäåðæàíèõ â³ä åêîíîì³¿ âèòðàò íà çàðîá³òíó ïëàòó ì³æ êîì-
ïàí³ºþ òà ïðàö³âíèêàìè, à äðóãà — íà ôîðìóâàíí³ ïðåì³àëüíîãî ôîí-
äó çàëåæíî â³ä çá³ëüøåííÿ óìîâíî ÷èñòî¿ ïðîäóêö³¿ â ðîçðàõóíêó íà
îäèí äîëàð çàðîá³òíî¿ ïëàòè. 

Øèðîêî çàñòîñîâóºòüñÿ ñèñòåìà «â³äêëàäåíèõ ïðåì³é». Íàïðèêëàä,
íà ô³ðì³ «Ô³àò» çà ñòâîðåííÿ íîâî¿ ïðîäóêö³¿ íàðàõîâóºòüñÿ ïðåì³ÿ, âè-
ïëàòà ÿêî¿ â³äêëàäàºòüñÿ íà ô³êñîâàíèé òåðì³í (1–2 ðîêè), à íà ôðàí-
öóçüêèõ ï³äïðèºìñòâàõ çà äîñÿãíåííÿ ïåâíîãî ð³âíÿ ÿêîñò³ òà åôåêòèâ-
íîñò³ ïðàö³ ùîð³÷íî íàðàõîâóºòüñÿ ïðåì³ÿ, ÿêà âèïëà÷óºòüñÿ ëèøå ÷å-
ðåç ï’ÿòü ðîê³â.

Õàðàêòåðíîþ îñîáëèâ³ñòþ ñó÷àñíèõ ñèñòåì ñòèìóëþâàííÿ íà Çà-
õîä³ º çíà÷íå ïîøèðåííÿ ñèñòåìè çàîõî÷åííÿ çà âïðîâàäæåííÿ ð³çíî-
ìàí³òíèõ íîâîââåäåíü. Òàê, á³ëüø³ñòü çàõ³äíîºâðîïåéñüêèõ ô³ðì ôîð-
ìóþòü ïðåì³àëüí³ ôîíäè çà ñòâîðåííÿ, îñâîºííÿ é âèïóñê íîâî¿ ïðî-
äóêö³¿, àëå ¿õ ðîçì³ð ñï³ââ³äíîñèòüñÿ ç ïðèðîñòîì îáñÿãó ïðîäàæó íî-
âî¿ ïðîäóêö³¿ òà ¿¿ ÷àñòêîþ â çàãàëüíîìó îáñÿç³ âèðîáíèöòâà.

Ó çàðóá³æíèõ êðà¿íàõ, ÿê ïðàâèëî, ðîçóìîâà ïðàöÿ îïëà÷óºòüñÿ âè-
ùå, í³æ ô³çè÷íà. Çà äàíèìè ñïåö³àëüíèõ äîñë³äæåíü çàðîá³òíà ïëàòà
ïðàö³âíèê³â ðîçóìîâî¿ ïðàö³ â ñåðåäíüîìó ïåðåâèùóº çàðîá³òîê
ðîá³òíèê³â: ó Í³ìå÷÷èí³ — íà 20%; ²òàë³¿ é Äàí³¿ — íà 22%; Ëþêñåì-
áóðç³ — íà 44%; Ôðàíö³¿ é Áåëüã³¿ — íà 61%. Ñåðåäíüîòèæíåâà çà-
ðîá³òíà ïëàòà àìåðèêàíñüêèõ ³íæåíåð³â ìàéæå óäâ³÷³ á³ëüøà çà ñåðåä-
íþ ïëàòó ðîá³òíèê³â.

Ó âñ³õ êðà¿íàõ ç ðîçâèíóòîþ ðèíêîâîþ åêîíîì³êîþ ñïîñòåð³ãàºòüñÿ
ñòàëà òåíäåíö³ÿ äî ³íäèâ³äóàë³çàö³¿ çàðîá³òíî¿ ïëàòè íà ï³äñòàâ³ îö³íêè
êîíêðåòíèõ çàñëóã ïðàö³âíèêà. Ìåõàí³çì ³íäèâ³äóàë³çàö³¿ çàðîá³òíî¿
ïëàòè âêëþ÷àº ÿê äèôåðåíö³àö³þ óìîâ íàéìó, òàê ³ ðåãóëÿðíó îö³íêó çà-
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ñëóã ïåðñîíàëó áåçïîñåðåäíüî â ïðîöåñ³ òðóäîâî¿ ä³ÿëüíîñò³. Íàïðè-
êëàä, ó ÑØÀ îö³íþþòü îñîáèñò³ çàñëóãè êåð³âíèê³â ³ ñïåö³àë³ñò³â 80%
ï³äïðèºìñòâ, à ðîá³òíèê³â — ïðèáëèçíî 50%. Ó Ôðàíö³¿ ³íäèâ³äóàë³çî-
âàíà çàðîá³òíà ïëàòà ñòàíîâèòü 3/4 â³ä ¿¿ ïðèðîñòó â êåð³âíèê³â ³
ñïåö³àë³ñò³â, 2/3 — ó ìàéñòð³â ³ ìàéæå 1/2 — ó ðîá³òíèê³â.

Çàðóá³æíèé äîñâ³ä ï³äòâåðäæóº âèíÿòêîâó êîðèñòü â³ä çàëó÷åííÿ
ïðàö³âíèê³â äî óïðàâë³ííÿ. Â àìåðèêàíñüêèõ ô³ðìàõ, íàïðèêëàä, çàñòî-
ñîâóþòüñÿ ÷îòèðè ôîðìè çàëó÷åííÿ ïåðñîíàëó äî óïðàâë³ííÿ: 

� ó÷àñòü ïðàö³âíèê³â â óïðàâë³íí³ âèðîáíèöòâîì òà ÿê³ñòþ ïðî-
äóêö³¿ íà ð³âí³ ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â ï³äïðèºìñòâà; 

� ñòâîðåííÿ ðîá³òíè÷èõ ðàä àáî ñï³ëüíèõ êîì³òåò³â ðîá³òíèê³â ³ ìå-
íåäæåð³â; 

� çàïðîâàäæåííÿ ñèñòåìè ó÷àñò³ ïåðñîíàëó â ðîçïîä³ë³ ïðèáóòêó; 
� ó÷àñòü ïðåäñòàâíèê³â âèðîáíè÷îãî êîëåêòèâó â ðîáîò³ ðàä äèðåê-

òîð³â. 
Çîêðåìà, ìàéæå 25% àìåðèêàíñüêèõ ô³ðì ç ê³ëüê³ñòþ ïðàö³âíèê³â

ïîíàä 500 îñ³á ìàþòü â îðãàí³çàö³éí³é ñòðóêòóð³ óïðàâë³ííÿ ðàäè
ðîá³òíèê³â àáî ñï³ëüí³ êîì³òåòè ðîá³òíèê³â òà àäì³í³ñòðàö³¿.

Ñâîºð³äíîþ º ñèñòåìà ó÷àñò³ ïðàö³âíèê³â â óïðàâë³íí³ âèðîá-
íèöòâîì, ÿêà ñêëàëàñÿ â Í³ìå÷÷èí³. Âîíà âêëþ÷àº: ñï³ëüíó ó÷àñòü ó íà-
ãëÿäîâèõ ðàäàõ ô³ðì ïðåäñòàâíèê³â âèùî¿ ëàíêè óïðàâë³ííÿ é òðóäîâèõ
êîëåêòèâ³â; ³ñíóâàííÿ ïîñàäè «ðîá³òíèêà-äèðåêòîðà»; âèðîáíè÷èõ ðàä,
ÿê³ ñêëàäàþòüñÿ âèêëþ÷íî ç ðîá³òíèê³â. Îñòàíí³ ñòâîðþþòüñÿ íà
ï³äïðèºìñòâàõ, ùî ìàþòü íå ìåíøå 5 ïîñò³éíèõ ïðàö³âíèê³â ç ïðàâîì
ãîëîñó (â³ê — ïîíàä 18 ðîê³â, ñòàæ ðîáîòè — íå ìåíøå 6 ì³ñÿö³â).
Ïðè öüîìó ðîáîòîäàâö³ çîáîâ’ÿçàí³ íàäàâàòè ïðàö³âíèêàì ³ ðàä³
ï³äïðèºìñòâà â³äïîâ³äíó ³íôîðìàö³þ, ïðèéìàòè â³ä íèõ çàïèòè òà ïðî-
ïîçèö³¿, âèâ÷àòè é âðàõîâóâàòè äóìêó ðàäè ï³äïðèºìñòâà ç ïèòàíü
ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íîãî ðîçâèòêó.

Õàðàêòåðíîþ îñîáëèâ³ñòþ ñó÷àñíîãî âèðîáíèöòâà çà êîðäîíîì
ìîæíà ââàæàòè ïåðåõ³ä äî ð³çíîìàí³òíèõ êîëåêòèâíèõ (ãðóïîâèõ) ôîðì
îðãàí³çàö³¿ ïðàö³, âêëþ÷àþ÷è ñï³ëüíå âèêîíàííÿ îêðåìèõ çàâäàíü (êîí-
òðîëü ÿêîñò³, îáñëóãîâóâàííÿ ðîáî÷èõ ì³ñöü, íàâ÷àííÿ). Ñåðåä ð³çíèõ
ôîðì ãðóïîâî¿ ä³ÿëüíîñò³, ñïðÿìîâàíî¿ íà ï³äâèùåííÿ åôåêòèâíîñò³
âèðîáíèöòâà òà âäîñêîíàëåííÿ òðóäîâèõ â³äíîñèí ìîæíà íàçâàòè
«ãóðòêè ÿêîñò³», ÿê³, ïî ñóò³, º íåôîðìàëüíîþ îðãàí³çàö³ºþ óïðàâë³ííÿ
âèðîáíèöòâîì, ùî ñï³â³ñíóº ïàðàëåëüíî ç òðàäèö³éíîþ ³ºðàðõ³÷íîþ
ñèñòåìîþ. Çà îö³íêîþ çàõ³äíèõ ñïåö³àë³ñò³â, íà êîæíèé äîëàð âèòðàò íà
ðîçâèòîê «ãóðòê³â ÿêîñò³» ï³äïðèºìñòâà îäåðæóþòü 4–8 äîëàð³â ïðè-
áóòêó. Òîìó íåâèïàäêîâî 90% íàéá³ëüøèõ ô³ðì ÑØÀ âèêîðèñòîâóþòü
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«ãóðòêè ÿêîñò³» ç ìåòîþ ï³äâèùåííÿ åôåêòèâíîñò³ âèðîáíèöòâà.
Â ßïîí³¿ ôóíêö³îíóº ïîíàä îäèí ì³ëüéîí «ãóðòê³â ÿêîñò³», ÿê³ îá’ºäíó-
þòü ìàéæå 11 ì³ëüéîí³â ïðàö³âíèê³â.

Îñîáëèâà ïîë³òèêà çàðóá³æíèõ ï³äïðèºìö³â ó ïèòàííÿõ âèêîðèñ-
òàííÿ ðîáî÷îãî ÷àñó îäåðæàëà íàçâó «ãóìàí³çàö³ÿ ïðàö³». Äî íîâîââå-
äåíü öüîãî ðÿäó íàñàìïåðåä â³äíîñÿòü: ðóõîìèé ãðàô³ê ðîáî÷îãî ÷àñó,
ð³çí³ ãðàô³êè 4– ³ 3-äåííîãî ðîáî÷îãî òèæíÿ (ïðè çáåðåæåíí³ 40 ðîáî-
÷èõ ãîäèí), à òàêîæ íåïîâíîãî ðîáî÷îãî òèæíÿ.

Îäíå ç ïîøèðåíèõ íîâîââåäåíü îäåðæàëî íàçâó ôëåêñ-òàéì —
ìîæëèâ³ñòü âèáîðó âèêîíàâöÿìè íà ñâ³é ðîçñóä ÷àñó ïî÷àòêó é
çàê³í÷åííÿ ðîáî÷îãî äíÿ, ñêîðî÷åííÿ ÷àñó îáîâ’ÿçêîâîãî ïåðåáóâàííÿ
íà ðîáî÷îìó ì³ñö³ òà ³í. Íå çâàæàþ÷è íà ïåâíó ñêëàäí³ñòü ùîäî ï³äãî-
òîâêè (ðîçðîáêà ÷èñëåííèõ ãðàô³ê³â, ¿õ óçãîäæåííÿ, àäàïòàö³ÿ ïåðñîíà-
ëó òîùî), öå íîâîââåäåííÿ ñïðèÿº ñóòòºâ³é â³ääà÷³: ïîêðàùóº ñîö³àëü-
íî-ïñèõîëîã³÷íèé ì³êðîêë³ìàò, ñêîðî÷óº íåâèõîäè íà ðîáîòó ç ïîâàæ-
íèõ ïðè÷èí, çíèæóº âèòðàòè íà îïëàòó ïîçàóðî÷íèõ ðîá³ò, ï³äâèùóº çà-
äîâîëåí³ñòü ðîáîòîþ òà ³íäèâ³äóàëüíó ïðîäóêòèâí³ñòü ïðàö³. Ïðî öå
ñâ³ä÷èòü äîñâ³ä Àâñòð³¿, Øâåéöàð³¿, Ôðàíö³¿, ²òàë³¿, ÑØÀ. Ó Í³ìå÷÷èí³
ö³ºþ ñèñòåìîþ îõîïëåíî áëèçüêî 1 ìëí. ïðàöþþ÷èõ.

Ïðè ââåäåíí³ ö³º¿ ñèñòåìè ïðàö³âíèê çà ñâî¿ì áàæàííÿì ìîæå ïðè-
ñòóïàòè äî ðîáîòè â ³íòåðâàëàõ â³ä 7 äî 9 ãîäèíè ðàíêó. Ç 9 äî 11 ãîäè-
íè â³í çîáîâ’ÿçàíèé ïåðåáóâàòè íà ñâîºìó ðîáî÷îìó ì³ñö³. Îá³äíÿ ïåðå-
ðâà (íà 30 õâèëèí) ç 11 ãîäèíè 30 õâèëèí äî 13 ãîäèí. Ç 13 äî 16 ãîäè-
íè çíîâó âñ³ íà ðîáî÷èõ ì³ñöÿõ. Çàê³í÷åííÿ ðîáîòè ç 16 äî 18 ãîäèíè.
Ì³í³ìàëüíèé ðîáî÷èé ÷àñ äîð³âíþº 5,5 ãîäèíè, ìàêñèìàëüíèé — 10,5
ãîäèíè, ðîáî÷èé òèæäåíü â³äïîâ³äíî 27,5–52,5 ðîáî÷èõ ãîäèí.
Íà ì³ñÿöü êîæåí çîáîâ’ÿçàíèé â³äïðàöþâàòè 168 ãîäèí, à ÿêùî ¿õ âèÿ-
âèòüñÿ á³ëüøå, ïðàö³âíèê ìîæå íàäëèøîê ïåðåíåñòè â ðàõóíîê íàñòóï-
íîãî ì³ñÿöÿ. Ìîæíà òàêîæ íàêîïè÷åí³ ãîäèíè äîäàòè äî â³äïóñòêè.

Ó ïðîöåñ³ ôîðìóâàííÿ é îðãàí³çàö³¿ ðîáîòè òðóäîâèõ êîëåêòèâ³â çà-
ðóá³æí³ ï³äïðèºìñòâà ÷àñòî êîðèñòóþòüñÿ âèñíîâêàìè é ðåêîìåí-
äàö³ÿìè ñîö³îí³êè — íàóêè, ÿêà âèâ÷àº âçàºìîä³þ ó ñèñòåì³ «ëþäè-
íà — òåõí³êà» é âèðîáíè÷å ñåðåäîâèùå.

Ó çàðóá³æí³é ïðàêòèö³ íàêîïè÷åíî ÷èìàëèé äîñâ³ä ðåêîíñòðóêö³¿
ïðîöåñó ïðàö³, ÿêèé ïîä³ëÿþòü íà ïðîñò³ é ñêëàäí³ ôîðìè. Äî ïðîñòèõ
ôîðì â³äíîñÿòü: ðîçøèðåííÿ íàáîðó âèðîáíè÷èõ ôóíêö³é çà ãîðèçîí-
òàëëþ òà âåðòèêàëëþ, ñóì³ùåííÿ ïðîôåñ³é. Á³ëüø ñêëàäíèìè º ôîðìè,
ïîâ’ÿçàí³ ³ç çì³íîþ âèðîáíè÷î¿ òåõí³êè é òåõíîëîã³¿, ³ç ñòâîðåííÿì íî-
âèõ ñîö³àëüíî-òåõí³÷íèõ ñèñòåì. 
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Øâèäêèé ðîçâèòîê ñèñòåì çâ’ÿçêó, ðîçøèðåííÿ ìåðåæ³ ïåðñîíàëü-
íèõ êîìï’þòåð³â, ï³äêëþ÷åíèõ äî ºäèíèõ ³íôîðìàö³éíî-îá÷èñëþâàëü-
íèõ öåíòð³â, ñòâîðþþòü ÿê³ñíî íîâ³ âèðîáíè÷³ çâ’ÿçêè ïðàö³âíèê³â,
çì³íþþòü çâè÷íó óÿâó ïðî îðãàí³çàö³þ ïðàö³. Âæå íèí³ â ÑØÀ íàðàõî-
âóºòüñÿ ïîíàä 100 òèñ. îñ³á, ðîáî÷èì ì³ñöåì ÿêèõ º ¿õ âëàñíèé ä³ì,
à çíàðÿääÿì ïðàö³ — ïåðñîíàëüíèé êîìï’þòåð.

Ó ÑØÀ çä³éñíþþòüñÿ ïåâí³ çàõîäè, ñïðÿìîâàí³ íà ðîçâèòîê
ó ïðàö³âíèê³â ïî÷óòòÿ ãîñïîäàðÿ. Â ö³é êðà¿í³ íàðàõîâóºòüñÿ áëèçüêî
700 ô³ðì, ÿêèìè ïîâí³ñòþ âîëîä³þòü ¿õ ðîá³òíèêè òà ñëóæáîâö³ íà ïðà-
âàõ êîîïåðàòèâíî¿ âëàñíîñò³. Ö³ ô³ðìè îäåðæóþòü ïðèáóòîê ìàéæå íà
ïîëîâèíó á³ëüøèé â³ä çâè÷àéíèõ ô³ðì ó òèõ æå ãàëóçÿõ.

Íèí³ ï³äïðèºìñòâàìè øèðîêî çàñòîñîâóþòüñÿ ìîäåðí³çîâàí³ ôîðìè
ìàòåð³àëüíîãî ñòèìóëþâàííÿ: âîëîä³ííÿ àêö³ÿìè, ó÷àñòü ó ïðèáóòêàõ,
âèêîðèñòàííÿ ð³çíîìàí³òíèõ ïðåì³é, ³íøèõ ôîðì ñòèìóëþâàííÿ. Òåïåð
ó áàãàòüîõ êðà¿íàõ çíà÷íà óâàãà ïðèä³ëÿºòüñÿ ð³çíèì ôîðìàì êîëåêòèâ-
íî¿ ìîòèâàö³¿ ïîâåä³íêè ïðàö³âíèê³â, ðîáëÿòüñÿ ñïðîáè ñòâîðèòè «ñèí-
òåòè÷íó ìîäåëü» îðãàí³çàö³¿ ïðàö³, ùî íàäàâàòèìå ìàêñèìàëüíèõ ìîæ-
ëèâîñòåé äëÿ çðîñòàííÿ ¿¿ åôåêòèâíîñò³.

Êîíòðîëüí³ çàïèòàííÿ
1. Ðîçãëÿä ÿêèõ ïèòàíü âêëþ÷àº «òåõíîëîã³ÿ óïðàâë³ííÿ êîëåêòèâà-

ìè»?
2. Ïîäàéòå âèçíà÷åííÿ ê³ëüê³ñíèì, ÿê³ñíèì ³ ñòðóêòóðíèì õàðàêòå-

ðèñòèêàì êàäðîâîãî ïîòåíö³àëó ï³äïðèºìñòâ.
3. Ïåðåë³÷³òü ïîêàçíèêè, ÿê³ âèçíà÷àþòü ÿê³ñòü ïðàö³.
4. ßê³ ìåòîäè é ïðèéîìè âèêîðèñòîâóþòü äëÿ îö³íêè ïðåòåíäåíò³â

íà âàêàíòíó ïîñàäó â àïàðàò³ óïðàâë³ííÿ?
5. Íàçâ³òü åòàïè äîáîðó óïðàâë³íñüêèõ êàäð³â äëÿ ï³äïðèºìñòâ ãî-

òåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó.
6. Ïåðåë³÷³òü âèìîãè äî îñîáèñòîñò³ ñó÷àñíîãî ìåíåäæåðà.
7. Ó ÷îìó ïîëÿãàº îñîáëèâ³ñòü çàðóá³æíèõ òåõíîëîã³é óïðàâë³ííÿ

ïðàö³âíèêàìè?
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Ðîçä³ë XII
Kîìóí³êàö³éí³ ïðîöåñè â ñèñòåì³ óïðàâë³ííÿ

Êîìóí³êàö³ÿ (àíãë. Communication) º àñïåêòîì ñîö³àëüíî¿ âçàºìîä³¿,
çàãàëüíîþ õàðàêòåðèñòèêîþ áóäü-ÿêî¿ ä³ÿëüíîñò³, âêëþ÷àþ÷è óï-
ðàâë³íñüêó. Âîíà ÿâëÿº ñîáîþ ôîðìó ïîë³òè÷íî¿, íàóêîâî¿, îð-
ãàí³çàö³éíî¿ é òåõí³÷íî¿ ñèëè â ñóñï³ëüñòâ³, çà äîïîìîãîþ ÿêî¿
ï³äïðèºìñòâà âêëþ÷àþòüñÿ ó çîâí³øíº ñåðåäîâèùå, çä³éñíþþòü îáì³í
äóìêàìè àáî ³íôîðìàö³ºþ äëÿ çàáåçïå÷åííÿ âçàºìîðîçóì³ííÿ. Ïîíÿòòÿ
«êîìóí³êàö³ÿ» ìàº äîñèòü øèðîêå òëóìà÷åííÿ. Éîãî ìîæíà âèçíà÷èòè
ÿê ôîðìó çâ’ÿçêó, ÿê îäèí ³ç ïðîÿâ³â ³íôîðìàö³éíîãî îáì³íó àáî îáì³íó
³íôîðìàö³ºþ ì³æ ëþäüìè â ïðîöåñ³ ¿õíüîãî áåçïîñåðåäíüîãî ñï³ëêóâàí-
íÿ àáî çà äîïîìîãîþ òåõí³÷íèõ çàñîá³â.

Êîìóí³êàö³ÿ — öå âñåîñÿæíèé ³ ñêëàäíèé ïðîöåñ, ÿêèé
çä³éñíþºòüñÿ çà äîïîìîãîþ ñë³â, áóêâ, ñèìâîë³â, æåñò³â, öå ñïîñ³á,
çà äîïîìîãîþ ÿêîãî âèñëîâëþºòüñÿ ñòàâëåííÿ îäíîãî ïðàö³âíèêà äî
çíàíü ³ ðîçóì³íü ³íøîãî, äîñÿãàºòüñÿ äîâ³ðà, âçàºìîñïðèéíÿòòÿ ïî-
ãëÿä³â òîùî.

Äîñë³äæåííÿ ñâ³ä÷àòü, ùî ìåíåäæåðè 50–90% ðîáî÷îãî ÷àñó âèòðà-
÷àþòü íà êîìóí³êàö³éí³ ïðîöåñè. Êåð³âíèêè ð³çíèõ ð³âí³â çàéìàþòüñÿ
öèì ïîñò³éíî, ùîá ðåàë³çóâàòè ñâîþ ðîëü ó ì³æîñîáèñò³ñíèõ â³äíîñè-
íàõ, ³íôîðìàö³éíîìó îáì³í³, â ïðîöåñàõ ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü, â ïëàíó-
âàíí³, îðãàí³çàö³¿, ìîòèâàö³¿ é êîíòðîë³. Ñàìå òîìó, ùî îáì³í ³íôîð-
ìàö³ºþ âõîäèòü äî âñ³õ âèä³â óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³, êîìóí³êàö³þ íà-
çèâàþòü ïðîöåñîì, ÿêèé ïîºäíóº ÷àñòèíè ï³äïðèºìñòâà â îäíå ö³ëå. ßê-
ùî ë³êâ³äóâàòè êîìóí³êàö³þ, òî ï³äïðèºìñòâî ïåðåñòàíå áóòè êåðîâà-
íèì ³ éîãî ä³ÿëüí³ñòü íàáóäå õàîòè÷íîãî, íåñêîîðäèíîâàíîãî õàðàêòåðó.

Ñîö³îëîã³÷í³ äîñë³äæåííÿ çàñâ³ä÷èëè, ùî 73% àìåðèêàíñüêèõ, 63%
àíãë³éñüêèõ ³ 80% ÿïîíñüêèõ êåð³âíèê³â ââàæàþòü, ùî íåäîë³êè êî-
ìóí³êàö³¿ º ãîëîâíîþ ïåðåïîíîþ íà øëÿõó äîñÿãíåííÿ åôåêòèâíîñò³ ¿õ
ðîáîòè. Åôåêòèâíî ïðàöþþ÷³ êåð³âíèêè — öå ò³, ÿê³ äîñÿãëè óñï³õ³â
ó íàëàãîäæåíí³ êîìóí³êàö³é ³ ñàì³ º êîìóí³êàòèâíèìè. Êîìóí³êà-
áåëüí³ñòü (êîìóí³êàòèâí³ñòü) (àíãë., Communicability) — öå çäàòí³ñòü
äî êîìóí³êàö³é, âñòàíîâëåííÿ êîíòàêò³â ³ çâ’ÿçê³â, äîñÿãíåííÿ âçàºìî-
ðîçóì³ííÿ.

Òåîð³ºþ êîìóí³êàö³¿ çàéìàþòüñÿ ñïåö³àë³ñòè â ãàëóç³ ïñèõîëîã³¿,
ìîâîçíàâñòâà, ìàòåìàòè÷íî¿ ëîã³êè, åëåêòðîí³êè òà ³íøèõ íàóê. Ó÷åí³
äîñë³äæóþòü âèäè ³íôîðìàö³¿ é ñïîñîáè ¿¿ ïåðåäàííÿ ç òî÷êè çîðó
âïëèâó íà ïîâåä³íêó îêðåìèõ îñ³á ³ êîëåêòèâ³â. Çã³äíî ç òåîð³ºþ êî-
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ìóí³êàö³¿ ¿õ áàæàíà ïîâåä³íêà äîñÿãàºòüñÿ ëèøå ÷åðåç ðîçóì³ííÿ é óç-
ãîäæåí³ñòü ³ç ïðèéíÿòîþ ³íôîðìàö³ºþ. Ùîá çä³éñíþâàòè êîìóí³êàö³þ
åôåêòèâíî, òîáòî ïåðåäàâàòè ïåâí³ ïîâ³äîìëåííÿ ó ôîðì³ ìåòîäè÷íèõ
âêàç³âîê, ³íñòðóêö³é, íàêàç³â, äîïîâ³äåé, çâ³ò³â òîùî, ïîòð³áíî âðàõî-
âóâàòè ðÿä ôàêòîð³â: ï³äá³ð ñë³â ïðè ôîðìóëþâàíí³ ïîâ³äîìëåíü,
íàñòð³é, ñàìîïî÷óòòÿ, ïîòðåáè àäðåñàò³â òà ³í. Òîìó ïðîáëåìà ï³äâè-
ùåííÿ åôåêòèâíîñò³ êîìóí³êàö³¿ ìàº ïåâí³ àñïåêòè: ôîðìàëüíî-
ëîã³÷íèé, ñåìàíòè÷íèé, ñîö³àëüíî-ïñèõîëîã³÷íèé, òåêñòîâî-ëîã³÷íèé,
îðãàí³çàö³éíèé, òåõí³÷íèé. Âñòàíîâëåííÿ íàëåæíî¿ êîìóí³êàö³¿
ïîâ’ÿçàíå ç ðîçâ’ÿçàííÿì áàãàòüîõ ïèòàíü: ãîòîâí³ñòü ïàðòíåð³â âñòà-
íîâëþâàòè êîìóí³êàö³þ, îáðàííÿ ñïîñîá³â êîìóí³êàö³¿, âèÿâëåííÿ òà
óñóíåííÿ ïåðåøêîä, â³ðíå ïîºäíàííÿ óñíî¿, â³çóàëüíî¿ òà ïèñüìîâî¿
ôîðì êîìóí³êàö³¿ òîùî. Êîìóí³êàö³þ íåîáõ³äíî âèâ÷àòè íå ëèøå â ¿¿
òåîðåòè÷íèõ àñïåêòàõ, àëå é ó ïðàêòè÷íèõ. Ñàìå òàê âèçíà÷àºòüñÿ
çäàòí³ñòü äî êîìóí³êàö³¿ (âì³ííÿ ãîâîðèòè, ñëóõàòè, ïèñàòè, ÷èòàòè) ³,
çîêðåìà, îðàòîðñüêå ìèñòåöòâî, ñõèëüí³ñòü äî æóðíàë³ñòèêè, âèêëà-
äàöüêî¿ ðîáîòè, ðåêëàìíî¿ ñïðàâè, ë³òåðàòóðè, ðàä³î- ³ òåëåìîâëåííÿ
òîùî. Íà ïðàêòèö³ åôåêòèâí³ñòü êîìóí³êàö³é çíèæóºòüñÿ, ÿêùî íåòî÷-
íî ôîðìóëþºòüñÿ ïîâ³äîìëåííÿ, ìàº ì³ñöå ïîìèëêîâèé ïåðåêëàä àáî
íå÷³òêå òëóìà÷åííÿ, ïðèïóñêàºòüñÿ âòðàòà ³íôîðìàö³¿ â ïðîöåñ³ ïåðå-
äàííÿ, ¿¿ çáåð³ãàííÿ ÷åðåç íåóâàæí³ñòü ïðàö³âíèê³â, îáìåæåíèé ÷àñ äëÿ
àäàïòàö³¿ é çàñâîºííÿ ³íôîðìàö³¿ òîùî.

Ñåðéîçíîþ ïåðåïîíîþ â íàëàãîäæåíí³ åôåêòèâíèõ êîìóí³êàö³é íà
ï³äïðèºìñòâàõ º àâòîðèòàðíå ñòàâëåííÿ àäì³í³ñòðàö³¿ äî ï³äëåãëèõ,
íå÷³òê³ñòü âèêîíàííÿ àáî íåáàæàííÿ êåð³âíèê³â âèêîíóâàòè ñâî¿
îáîâ’ÿçêè, â³äñóòí³ñòü ïîçèòèâíî¿ ä³ëîâî¿ àòìîñôåðè é ìîòèâàö³¿ äëÿ
ñï³ëêóâàííÿ ïðàö³âíèê³â ì³æ ñîáîþ, íåïðàâèëüíå âèçíà÷åííÿ ïðàâ ³
â³äïîâ³äàëüíîñò³, îñòðàõ êåð³âíèê³â ³ ï³äëåãëèõ çà íàñë³äêè ïðè ïåðå-
äàíí³ íàäòî â³äâåðòî¿ ³íôîðìàö³¿ òîùî.

Äî ñóá’ºêòèâíèõ ôàêòîð³â, ÿê³ çíèæóþòü åôåêòèâí³ñòü êîíòàêò³â
ì³æ îêðåìèìè ïðàö³âíèêàìè, â³äíîñÿòü ð³çíå òëóìà÷åííÿ îäíèõ ³ òèõ
æå ïîíÿòü, ïðè îáì³í³ ³íôîðìàö³ºþ. Òîìó â ïðîöåñ³ ñï³ëêóâàííÿ é ïå-
ðåäàííÿ ³íôîðìàö³¿ âèíèêàþòü ïåðåøêîäè ÷åðåç ¿¿ ïåðåêðó÷åííÿ, íåïî-
ðîçóì³ííÿ, óïîâ³ëüíåííÿ ³íôîðìàö³éíîãî ïðîöåñó òîùî. Äî òîãî æ, îò-
ðèìóâà÷³ ñïðèéìàþòü íàñàìïåðåä òó ³íôîðìàö³þ, ÿêó âîíè ñïîä³âàþòü-
ñÿ îäåðæàòè, é ³íîä³ ³ãíîðóþòü äàí³, ÿê³ íå ñï³âïàäàþòü ç ¿õíüîþ ïîïå-
ðåäíüîþ óÿâîþ.
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12.1. Âèäè êîìóí³êàö³é òà ¿õ ñòðóêòóðí³ ñõåìè

Ó ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó âèêîðè-
ñòîâóþòüñÿ ð³çí³ çàñîáè, âèäè ³ ôîðìè êîìóí³êàö³é. Çà õàðàêòåðîì ³
âèÿâîì êîìóí³êàö³ÿ âèçíà÷àºòüñÿ ÿê: à) ³íôîðìàö³éíà — ïåðåäàííÿ
³íôîðìàö³¿ àóäèòîð³¿, îäí³é îñîá³ àáî ãðóï³ îñ³á, ³íôîðìóâàííÿ ïðî
ÿê³ñü ïîä³¿ (âèñòóï íà ðàä³î); á) åêñïðåñèâíà — âèðàçíà, ùî õàðàêòå-
ðèçóºòüñÿ åêñïðåñ³ºþ, ñèëîþ âèÿâó ïî÷óòò³â, ïåðåæèâàíü (íåñïîä³âà-
íà çóñòð³÷); â) ïåðåêîíóþ÷à — ïðàãíåííÿ âïëèíóòè íà ³íøèõ (âèñ-
ëîâëåííÿ çàõîïëåííÿ, ïðîõàííÿ, ùî îñîáëèâî âàæëèâî äëÿ
ïðàö³âíèê³â ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî ñåðâ³ñó); ã) ñîö³àëüíî-ðèòóàëü-
íà — âèêîðèñòàííÿ íîðì ³ çâè÷à¿â ñîö³àëüíî-êóëüòóðíî¿ ïîâåä³íêè
(ïðîöåäóðà çíàéîìñòâ, çâè÷à¿ ãîñòèííîñò³); ä) ïàðàë³íãâ³ñòè÷-
íà — ñï³ëêóâàííÿ çà äîïîìîãîþ ì³ì³êè, âèðàçó î÷åé ³ ðîòà, à òàêîæ
ïîç ³ ðóõ³â (ïåðåäàííÿ ð³çíèõ â³äò³íê³â ïîâ³äîìëåííÿ, éîãî ïðèõîâà-
íîãî çì³ñòó).

Ìîæëèâîñò³ íåñëîâåñíèõ ïîâ³äîìëåíü, ÿê³ ñòàíîâëÿòü çíà÷íó ÷àñ-
òèíó ëþäñüêîãî ñï³ëêóâàííÿ, íå ñë³ä ïðèìåíøóâàòè. Ñïðàâà â òîìó, ùî
äîñèòü ÷àñòî îäíèìè ñëîâàìè íå ìîæíà ïåðåäàòè åìîö³¿, äóøåâíèé
ñòàí, çàíåïîêîºííÿ ³ ò. ï., ÿêùî íå ñêîðèñòàòèñü ì³ì³êîþ, ïåâíèìè ðó-
õàìè, âèðàçîì îáëè÷÷ÿ, òîíàëüí³ñòþ ãîëîñó òîùî.

Ð³çíîìàí³òí³ âèäè é ñïîñîáè êîìóí³êàö³¿ ìîæíà ïîä³ëèòè íà òðè
ãðóïè: óñíó, ïèñüìîâó é â³çóàëüíó. Íà äóìêó ïñèõîëîã³â, ó áàãàòüîõ
ñèòóàö³ÿõ íàéåôåêòèâí³øèì º áåçïîñåðåäí³é óñíèé êîíòàêò, çà äîïî-
ìîãîþ ÿêîãî ìîæíà ïåðåäàâàòè äåòàë³, óòî÷íèòè íåÿñí³ ïèòàííÿ é
öèì âèêëþ÷èòè íåïðàâèëüíå ðîçóì³ííÿ çàâäàííÿ. ßêùî ëþäèíà ñòà-
âèòü çàïèòàííÿ, òî, íà äóìêó àìåðèêàíñüêèõ äîñë³äíèê³â, éìî-
â³ðí³ñòü òîãî, ùî âîíà ïðàâèëüíî çðîçóì³ëà ïîâ³äîìëåííÿ, ï³äâè-
ùóºòüñÿ íà 20%, à ÿêùî âîíà ðîáèòü çàóâàæåííÿ, òî ¿¿ ðîçóì³ííÿ
ï³äâèùóºòüñÿ ùå íà 15%.

Êëþ÷åì äî åôåêòèâíî¿ ïèñüìîâî¿ êîìóí³êàö³¿ º äîòðèìàííÿ ïåâ-
íèõ âèìîã: ÷³òê³ñòü, ïîâíîòà, íàä³éí³ñòü ³ â³ðí³ñòü. Ïèñüìîâà êî-
ìóí³êàö³ÿ ³íîä³ äîïîâíþº é ïîñèëþº óñíó (íàïðèêëàä, êîëè ïîòð³áíî
ïåðåäàòè âàæëèâå ïîâ³äîìëåííÿ, ÿêå íå ïðèïóñêàº íàéìåíøèõ íåòî÷-
íîñòåé). 

Çà ö³ëüîâîþ ñïðÿìîâàí³ñòþ êîìóí³êàö³¿ âèçíà÷àþòü ÿê: ³íñòðóê-
òèâí³, ìîòèâàòèâí³ é ³íôîðìàòèâí³, ÿê³ ïîñòà÷àþòü ³íôîðìàö³þ äëÿ
ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü, ¿õ ðåàë³çàö³¿ é êîíòðîëþ çà âèêîíàí-
íÿì. Äëÿ äîñÿãíåííÿ ö³ëåé ï³äïðèºìñòâà òà åôåêòèâíîãî îáì³íó ³íôîð-
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ìàö³ºþ âèêîðèñòîâóþòüñÿ âèñõ³äí³, íèñõ³äí³, âåðòèêàëüí³ é ãîðèçîí-
òàëüí³ êîìóí³êàö³¿. Âèñõ³äí³ êîìóí³êàö³¿, ÿê ïðàâèëî, çä³éñíþþòüñÿ
ó ôîðì³ çâ³ò³â, ïðîïîçèö³é ³ ïîÿñíþâàëüíèõ çàïèñîê. Ìåòîþ ¿õ º îçíàé-
îìëåííÿ âèùîãî ð³âíÿ êåð³âíèöòâà ïðî òå, ùî ðîáèòüñÿ íà á³ëüø íèçü-
êèõ ð³âíÿõ ³ºðàðõ³÷íî¿ ñèñòåìè. Ïåðåä íèñõ³äíèìè êîìóí³êàö³ÿìè
ñòàâèòüñÿ çàâäàííÿ äîâåñòè äî â³äîìà ï³äëåãëèõ òà ³íøèõ îðãàí³çàö³é
ïðî çì³ñò ð³øåíü, ÿê³ ïðèéìàþòüñÿ íà âèùèõ ð³âíÿõ (ñòðàòåã³÷í³ íàïðÿ-
ìè ìàéáóòíüî¿ ä³ÿëüíîñò³). Äî íèñõ³äíèõ òà âèñõ³äíèõ êîìóí³êàö³é
â³äíîñÿòü îáì³í ³íôîðìàö³ºþ ì³æ ï³äïðèºìñòâîì òà çîâí³øí³ì ñåðåäî-
âèùåì.

²ñíóþòü ïåâí³ ïðàâèëà óñï³øíîãî çä³éñíåííÿ âåðòèêàëüíèõ êî-
ìóí³êàö³é: à) ïðàâèëüíèé, ââ³÷ëèâèé ñòèëü ìîâè; á) äîñòàòíÿ ãëàñí³ñòü,
ùî óíåìîæëèâëþº äîìèñëè, ïë³òêè; â) íåäîïóùåííÿ ïåðåäàííÿ
³íñòðóêö³é ³ âêàç³âîê â³ä âèùîãî êåð³âíèöòâà áåçïîñåðåäíüî îñòàííüî-
ìó àäðåñàòîâ³, ùî âåäå äî âòðàòè â³äïîâ³äàëüíîñò³ é ïîðóøåííÿ âñòà-
íîâëåíî¿ ³ºðàðõ³¿.

Ïðèêëàäîì ãîðèçîíòàëüíèõ êîìóí³êàö³é º ì³æð³âíåâ³ êîìóí³êàö³¿
íà ï³äïðèºìñòâàõ, òîáòî îáì³í ³íôîðìàöºþ ì³æ ñòðóêòóðíèìè
ï³äðîçä³ëàìè.

Âåëèêó ïèòîìó âàãó çàéìàº îñîáèñòà êîìóí³êàö³ÿ, àáî áåçïî-
ñåðåäí³ êîíòàêòè ì³æ ïðàö³âíèêàìè. Îñîáèñòà êîìóí³êàö³ÿ âêëþ-
÷àº óñ³ âèäè îáì³íó ³íôîðìàö³ºþ, ùî ìàþòü ì³ñöå ì³æ îñîáàìè.
Âîíà ìîæå áóòè òàêèõ ôîðì: êîìóí³êàö³ÿ ì³æ äâîìà ëþäüìè,
êîìóí³êàö³ÿ ì³æ ³íäèâ³äîì ³ ãðóïîþ îñ³á, êîìóí³êàö³ÿ ì³æ ÷ëåíà-
ìè ãðóïè.

Õàðàêòåð êîìóí³êàö³é ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó
çíà÷íîþ ì³ðîþ çàëåæèòü â³ä òèïó ¿õ ñòðóêòóðíî¿ ñõåìè. Ñòðóêòóðó
ïðèéíÿòî çîáðàæàòè ïîçèö³ÿìè (îêðåì³ îñîáè, îðãàí³çàö³¿, ñòðóêòóðí³
ï³äðîçä³ëè, òåõí³÷íå îáëàäíàííÿ òà ³í.) ³ çâ’ÿçêàìè ì³æ íèìè. Îñíîâíè-
ìè òèïàìè âèêîðèñòîâóâàíèõ ñòðóêòóðíèõ ñõåì º: ë³í³éíà, ê³ëüöåâà, ñî-
òîâà, áàãàòîçâ’ÿçêîâà, òèïó «êîëåñî» ³ºðàðõ³÷íà, ç³ðêîâà òîùî
(ðèñ. 12.1).

Ïðè ë³í³éí³é ñòðóêòóðí³é ñõåì³ êîæíà ¿¿ ïîçèö³ÿ (îêð³ì êðàéí³õ)
ïîâ’ÿçàíà ³ç äâîìà ñóñ³äí³ìè é ³íôîðìàö³ÿ, ÿêà ïåðåäàºòüñÿ ç îäíîãî
ê³íöÿ äî ³íøîãî, ñòàº â³äîìîþ óñ³ì. Òóò íåìàº â³äíîñèí ï³äëåãëîñò³,
àëå áóäü-ÿêèé ðîçðèâ çâ’ÿçêó íå êîìïåíñóºòüñÿ, ï³äïðèºìñòâî ñòàº ìà-
ëîêåðîâàíèì êîëè âòðà÷àºòüñÿ êîíòàêò ì³æ îêðåìèìè ï³äðîçä³ëàìè.
Àëå ïðîñòîòà ïîáóäîâè, ïîð³âíÿíî êîðîòê³ êàíàëè çâ’ÿçêó ñòâîðþþòü
ïåðåäóìîâè äëÿ îïåðàòèâíîãî ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü ³ øèðîêîãî çàñòîñó-
âàííÿ ö³º¿ ñòðóêòóðíî¿ ñõåìè.
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Ðèñ. 12.1. Îñíîâí³ òèïè ñòðóêòóðíèõ ñõåì êîìóí³êàö³é

Ê³ëüöåâà ñõåìà ÿâëÿº ñîáîþ çàìêíåíó ñòðóêòóðó ç îäíàêîâèìè
çâ’ÿçêàìè. Ïðè çàñòîñóâàíí³ ö³º¿ ñõåìè ï³äâèùóºòüñÿ øâèäê³ñòü ïåðå-
äàííÿ ³íôîðìàö³¿ òà ñò³éê³ñòü ñòðóêòóðè, îñê³ëüêè áóäü-ÿê³ äâ³ ïîçèö³¿
âèêîðèñòîâóþòü äâà íàïðÿìêè ³íôîðìàö³éíîãî îáì³íó.

Ñîòîâà ñõåìà ÿâëÿº ñîáîþ á³ëüø ñêëàäíó ñòðóêòóðó ç ðîçâèíåíèìè
øëÿõàìè ïðîõîäæåííÿ ³íôîðìàö³¿. Áàãàòîçâ’ÿçêîâà ñõåìà ðåàë³çóº
ïðèíöèï: êîæåí çâ’ÿçàíèé ³ç êîæíèì. Òóò çâ’ÿçêè º ð³âíîö³ííèìè é æî-
äåí ç íèõ íå ìàº ïåðåâàã ïåðåä ³íøèì. Âèñîêà øâèäê³ñòü ïðîõîäæåííÿ
³íôîðìàö³¿ äîñÿãàºòüñÿ ïðÿìèìè çâ’ÿçêàìè, êîëè íåìàº ïîòðåáè âèêî-
ðèñòîâóâàòè îáõ³äí³ øëÿõè. Áëèçüêèìè äî áàãàòîçâ’ÿçêîâî¿ ñõåìè º ñõå-
ìà òèïó «êîëåñî» é ç³ðêîâà ñõåìà. Ïåðøà ç íèõ ïåðåäáà÷àº âñòàíîâ-
ëåííÿ çâ’ÿçêó ç äâîìà ñóñ³äí³ìè ïîçèö³ÿìè é ç öåíòðîì. Ïðè ç³ðêîâ³é
ñõåì³ êîæíà ïîçèö³ÿ ï³äòðèìóº çâ’ÿçîê ëèøå ³ç öåíòðîì, ÿêèé âèêîíóº
êîìàíäí³ ôóíêö³¿.

Ë. ². Íå÷àþê, Í. Î. Íå÷àþê

304



Íàéïîøèðåí³øîþ â ìåíåäæìåíò³ º ³ºðàðõ³÷íà ñõåìà, ÿêà óîñîáëþº
êîìàíäí³ ôóíêö³¿ îäíèõ ïîçèö³é ùîäî äî ³íøèõ. Ïîçèö³¿, ðîçòàøîâàí³
ó íèæí³é ÷àñòèí³ ñõåìè, º ÷èñòî ï³äëåãëèìè. Ïîçèö³¿, ðîçòàøîâàí³ íàä
íèìè, º îäíî÷àñíî ï³äëåãëèìè é êîìàíäíèìè. ², íàðåøò³, ïîçèö³¿, ðîç-
òàøîâàí³ ó âåðõí³é ÷àñòèí³ ñõåìè, âèêîíóþòü ëèøå êîìàíäí³ ôóíêö³¿.
²ºðàðõ³÷íà ñõåìà ïåðåäáà÷àº á³ëüø âèñîêó öåíòðàë³çàö³þ ïîð³âíÿíî ç
ê³ëüöåâîþ. Àëå íàéâèùèé ð³âåíü öåíòðàë³çàö³¿ êîìàíäíèõ ôóíêö³é ìàº
ì³ñöå ïðè çàñòîñóâàíí³ ç³ðêîâî¿ ñõåìè, äå ïîâåä³íêà êîæíîãî åëåìåíòà
ïîâíîþ ì³ðîþ çàëåæèòü â³ä öåíòðàëüíî¿ ïîçèö³¿.

Êð³ì ôîðìàëüíèõ (îô³ö³éíèõ) êîìóí³êàö³é, ó ìåíåäæìåíò³ âàæëè-
âó ðîëü â³ä³ãðàþòü íåôîðìàëüí³ (íåîô³ö³éí³) êîìóí³êàö³¿.
Â ï³äïðèºìíèöüê³é ä³ÿëüíîñò³ íåôîðìàëüí³ êîìóí³êàö³¿ íåìèíó÷³ é ìà-
þòü ð³çíîìàí³òíèé õàðàêòåð. Íà ïðàêòèö³ îô³ö³éí³ ñòðóêòóðè òà
îô³ö³éí³ êîìóí³êàö³¿ — öå ëèøå ÷àñòèíà êîìóí³êàö³éíèõ ïðîöåñ³â. ×è-
ìàëî ïèòàíü ðîçãëÿäàþòüñÿ é âèð³øóþòüñÿ íåôîðìàëüíèìè ãðóïàìè,
ÿê³ íå íàä³ëåí³ îô³ö³éíèìè ïîâíîâàæåííÿìè é ÿê³ ñòâîðåí³ íà áàç³
äðóæí³õ â³äíîñèí, ñòàðèõ øê³ëüíèõ çâ’ÿçê³â, ïðèíàëåæíîñò³ äî îäí³º¿
ïàðò³¿, íàö³îíàëüíîãî ïîõîäæåííÿ, ðåë³ã³¿ òà ³íøèõ ñï³ëüíèõ ³íòåðåñ³â.
Êåð³âíèêè óñ³õ ð³âí³â ÷àñòî ï³äòðèìóþòü ä³ëîâ³ çâ’ÿçêè ç îäí³ºþ àáî
ê³ëüêîìà íåîô³ö³éíèìè ãðóïàìè âñåðåäèí³ àáî çà ìåæàìè
ï³äïðèºìñòâà, ³íîä³ ä³ëÿòü ñâîþ âëàäó ç íåîô³ö³éíèì «êóõîííèì îñå-
ðåäêîì». Ïðèðîäí³ì äæåðåëîì íåîô³ö³éíèõ â³äíîñèí º ïîë³àðõ³ÿ, ÿêà
õàðàêòåðèçóº âçàºìîâ³äíîñèíè ì³æ ð³çíèìè ïàðò³ÿìè àáî ãðóïàìè, à òà-
êîæ ð³çí³ ÷óòêè: ïðî ñêîðî÷åííÿ øòàò³â, ïåðåì³ùåííÿ êàäð³â, âèïðîâà-
äæåííÿ íà ïåíñ³þ, ÷âàðè ì³æ êåð³âíèêîì òà çàñòóïíèêàìè ³ ³í.

Äëÿ ðîçâèòêó íåôîðìàëüíèõ êîìóí³êàö³é âèêîðèñòîâóþòüñÿ íå-
îô³ö³éí³ ïðàâèëà é ðèòóàëè, ñèñòåìà îáëàøòóâàííÿ ÿùèê³â äëÿ
àíîí³ìíîãî âíåñåííÿ ïðîïîçèö³é, ÿêà ñïðèÿº â³ëüíîìó ïîòîêó íîâàòîð-
ñòâà ð³çíèõ ð³âí³â. Ó öüîìó ðóñë³ ìîæóòü ä³ÿòè ñïåö³àëüí³ êîì³ñ³¿ äëÿ
ðîçãëÿäó ñêàðã, «äí³ â³äêðèòèõ äâåðåé», ð³çí³ çáîðè é íàðàäè.

12.2. Åëåìåíòè ìîäåë³ êîìóí³êàö³éíîãî ïðîöåñó
Êîìóí³êàö³éíèé ïðîöåñ — öå îáì³í ³íôîðìàö³ºþ ì³æ äâîìà àáî

á³ëüøèì ÷èñëîì îñ³á. Îñíîâí³ ôóíêö³¿ êîìóí³êàö³éíîãî ïðîöåñó ïîëÿ-
ãàþòü ó äîñÿãíåíí³ ñîö³àëüíî¿ ñï³ëüíîñò³ ïðè çáåðåæåíí³ ³íäèâ³äóàëü-
íîñò³ êîæíîãî ç åëåìåíò³â. Ó êîìóí³êàö³ÿõ ðåàë³çóþòüñÿ óïðàâë³íñüêà,
³íôîðìàòèâíà, åìîòèâíà (òàêà, ùî âèêëèêàº åìîö³¿) é êîíòàêòíà
(ïîâ’ÿçàíà ³ç âñòàíîâëåííÿì êîíòàêò³â) ôóíêö³¿.
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Íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó ïðîöåñ êî-
ìóí³êàö³¿ âèðàæàºòüñÿ ðóõîì ³íôîðìàö³¿ â ëàíöþãó «â³äïðàâíèê — êà-
íàë — îäåðæóâà÷», ðåàëüíèì àáî ïîòåíö³éíèì çâ’ÿçêîì ó ôîðì³ ä³àëî-
ãó, à òàêîæ âïëèâîì íà êåðîâàíèé îá’ºêò, ÿêèé äîñÿãàºòüñÿ â ðåçóëüòàò³
îáì³íó ïîâ³äîìëåííÿìè.

Ó ïðîöåñ³ îáì³íó ³íôîðìàö³ºþ âèä³ëÿþòü â³ñ³ì áàçîâèõ åëåìåíò³â:
1. Â³äïðàâíèê — ïåðåäàâà÷, ÿêèé ãåíåðóº ³äå¿ àáî çáèðàº ³íôîð-

ìàö³þ é ïåðåäàº ¿¿. Íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó
íèì ìîæå áóòè âèä³ëåíà äëÿ öüîãî îñîáà àáî ãðóïà ïðàö³âíèê³â. Îáì³í
³íôîðìàö³ºþ ðîçïî÷èíàºòüñÿ ç ôîðìóëþâàííÿ ³äå¿ ÷è äîáîðó ³íôîð-
ìàö³¿. Â³äïðàâíèê âèð³øóº, ÿêó ñàìå ³äåþ ÷è ïîâ³äîìëåííÿ ñë³ä çðîáè-
òè ïðåäìåòîì îáì³íó. ²íîä³ â³äïðàâíèê íå õî÷å äóìàòè àáî æ âèòðà÷àº
íà îáäóìóâàííÿ ³äå¿ ì³í³ìóì ÷àñó. Â³äïðàâíèê ïîâèíåí çíàòè ñâîþ àó-
äèòîð³þ. ßêùî ó â³äïðàâíèêà ïîìèëêîâ³ ïîãëÿäè ïðî îäåðæóâà÷à,
òî éîãî êîìóí³êàö³éí³ çóñèëëÿ âèÿâëÿòüñÿ íååôåêòèâíèìè. ßê ïîêàçóº
äîñâ³ä ä³þ÷èõ ï³äïðèºìñòâ, åôåêòèâí³ñòü êîìóí³êàö³¿ ï³äâèùóºòüñÿ,
ÿêùî âîíà â ìåæàõ ëàíöþãà «â³äïðàâíèê — îäåðæóâà÷» º ãî-
ìîô³ëüíîþ, òîáòî ìàº âèñîêèé ñòóï³íü ïîä³áíîñò³ çà ïåâíèìè îçíàêà-
ìè: çà ïîãëÿäàìè, îñâ³òîþ, ñòàòóñîì. ², íàâïàêè, ãåòåðîô³ëüí³ êî-
ìóí³êàö³¿ (çíà÷íèé ñòóï³íü íåïîä³áíîñò³ çà ïåâíèìè îçíàêàìè) º ìåíø
åôåêòèâíèìè, îñê³ëüêè âîíè ÷àñòî ñóïðîâîäæóþòüñÿ ïåðåêðó÷åííÿì
çì³ñòó ïîâ³äîìëåííÿ, çàòðèìêîþ ùîäî ïåðåäàííÿ, âèêîðèñòàííÿì îá-
ìåæåíèõ êàíàë³â.

2. Êîäóâàííÿ — öå ïðîöåñ ïåðåòâîðåííÿ ³äåé ó ñèìâîëè, çîáðà-
æåííÿ, ìàëþíêè, ìîäåë³, çâóêè, ñõåìè, ñëîâà, ìîâó ³ ò. ï. Òîáòî, ïåðø
í³æ ïåðåäàâàòè ³äåþ, â³äïðàâíèê ïîâèíåí çà äîïîìîãîþ ñèìâîë³â çàêî-
äóâàòè ¿¿, âèêîðèñòàâøè äëÿ öüîãî ð³çí³ çàñîáè. Êîäóâàííÿ ïåðåòâîðþº
³äåþ ó ïîâ³äîìëåííÿ.

3. Ïîâ³äîìëåííÿ — ñóêóïí³ñòü ñèìâîë³â, ùî â³äáèâàþòü çàêîäîâà-
íó ³íôîðìàö³þ. Ñàìå çàðàäè öüîãî é çä³éñíþºòüñÿ àêò êîìóí³êàö³¿.
Íàéá³ëüøå ïîâ³äîìëåíü ïåðåäàºòüñÿ ó ôîðì³ ñèìâîë³â ìîâè. Ïðîòå
ñèìâîëè ìîæóòü áóòè é íåâåðáàëüíèìè, íàïðèêëàä, ãðàô³÷í³ çîáðàæåí-
íÿ, æåñòè, ì³ì³êà òà ³íø³ ðóõè ò³ëà.

4. Êàíàëè ïåðåäàííÿ — çàñîáè, çà äîïîìîãîþ ÿêèõ ñèãíàë ñïðÿ-
ìîâóºòüñÿ â³ä ïåðåäàâà÷à äî ïðèéìà÷à (îäåðæóâà÷à). Êàíàëè ïîä³ëÿ-
þòüñÿ íà çàñîáè ìàñîâî¿ ³íôîðìàö³¿ é ì³æîñîáîâ³ êàíàëè. Â³äïðàâíèê
ïîâèíåí îáðàòè êàíàëè äëÿ ïåðåäàííÿ ìîâè àáî ïèñüìîâèõ ìàòåð³àë³â.
Íèìè ìîæóòü áóòè: åëåêòðîíí³ çàñîáè çâ’ÿçêó, âêëþ÷àþ÷è êîìï’þòåðí³
ìåðåæ³, åëåêòðîííà ïîøòà, â³äåîñòð³÷êè é â³äåîêàñåòè, ðîç³ñëàí³
ïàì’ÿòí³ çàïèñêè, ïðîâåäåííÿ ïîïåðåäí³õ çáîð³â íåâåëèêèõ ãðóï äëÿ çà-

Ë. ². Íå÷àþê, Í. Î. Íå÷àþê

306



áåçïå÷åííÿ áàæàíîãî ðîçóì³ííÿ ïîâ³äîìëåííÿ é çàëó÷åííÿ ïðàö³âíèê³â
äî ïðîáëåìè òà ³í. Â³äïðàâíèê, ÿê ïðàâèëî, íå îáìåæóºòüñÿ îäíèì êà-
íàëîì, à âèêîðèñòîâóº äåê³ëüêà.

5. Äåêîäóâàííÿ — ïðîöåñ, çà äîïîìîãîþ ÿêîãî ïðèéìà÷
ïîâ³äîìëåííÿ ïåðåâîäèòü îäåðæàí³ ñèìâîëè â êîíêðåòíó ³íôîðìàö³þ é
³íòåðïðåòóº ¿¿ çíà÷åííÿ. Òîáòî îäåðæóâà÷ äåêîäóº ïîâ³äîìëåíå øëÿõîì
ïåðåòâîðåííÿ ñèìâîë³â ó çíà÷åííÿ. ßêùî íå âèìàãàºòüñÿ ðåàêö³ÿ íà îò-
ðèìàíó ³íôîðìàö³þ, òî ïðîöåñ îáì³íó íà öüîìó çàâåðøóºòüñÿ.

6. Ïðèéìà÷ — ö³ëüîâà àóäèòîð³ÿ àáî îñîáà, äëÿ ÿêî¿ ïðèçíà÷åíà
³íôîðìàö³ÿ ³ ÿêà ¿¿ ³íòåðïðåòóº.

7. Â³äãóê — ñóêóïí³ñòü ðåàêö³¿ îäåðæóâà÷à (ïðèéìà÷à) ïîâ³äî-
ìëåííÿ ï³ñëÿ îçíàéîìëåííÿ ç éîãî çì³ñòîì. Âèçíà÷åí³ òàê³ îñíîâí³ òè-
ïè ðåçóëüòàò³â êîìóí³êàö³¿: 

� çì³íà â çíàííÿõ îäåðæóâà÷à; 
� çì³íà óñòàíîâîê îäåðæóâà÷à; 
� çì³íà ïîâåä³íêè îäåðæóâà÷à ïîâ³äîìëåííÿ. Îáì³í ³íôîðìàö³ºþ

ñë³ä ââàæàòè åôåêòèâíèì, ÿêùî îäåðæóâà÷ ïðîäåìîíñòðóâàâ ðîçóì³ííÿ
³äå¿, ïðîâîäÿ÷è ä³¿, î÷³êóâàí³ â³äïðàâíèêîì.

8. Çâîðîòí³é çâ’ÿçîê — ÷àñòèíà â³äãóêó îäåðæóâà÷à, ùî íàäõî-
äèòü ïåðåäàâà÷åâ³. Âîíà ðîçãëÿäàºòüñÿ ÿê ñèãíàë, ñïðÿìîâàíèé îäåðæó-
âà÷åì ³íôîðìàö³¿ â³äïðàâíèêîâ³ ïîâ³äîìëåííÿ, ÿê ï³äòâåðäæåííÿ ôàêòó
éîãî îòðèìàííÿ. Çâîðîòí³é çâ�ÿçîê âèçíà÷àº ñòóï³íü ðîçóì³ííÿ àáî íå-
ðîçóì³ííÿ ³íôîðìàö³¿, ùî ì³ñòèòüñÿ ó ïîâ³äîìëåíí³. Çâîðîòí³é çâ’ÿçîê
ìîæå íàáóâàòè ôîðìè íå ëèøå ñëîâà, àëå é êèâêà ãîëîâîþ, óñì³øêè,
ïîòèñíåííÿ ðóêè àáî çàïåðå÷ëèâîãî æåñòó ðóêîþ, ïåâíîãî âèðàçó î÷åé,
³íòîíàö³¿ ãîëîñó, çì³íè ïîëîæåííÿ ò³ëà òîùî. ²íîä³ ìàº ì³ñöå íåäî-
îö³íêà çâîðîòíüîãî çâ’ÿçêó é çàéâå çàõîïëåííÿ îäíîá³÷íîþ êî-
ìóí³êàö³ºþ, êîëè çâåðõó âíèç â³äïðàâëÿþòüñÿ ÷èñëåíí³ íàêàçè, ðîçïî-
ðÿäæåííÿ, âèìîãè òîùî.

Ïðè íàÿâíîñò³ çâîðîòíüîãî çâ’ÿçêó â³äïðàâíèê ³ îäåðæóâà÷ ì³íÿ-
þòüñÿ êîìóêàö³éíèìè ðîëÿìè. Òîáòî åôåêòèâíèé îáì³í ³íôîðìàö³ºþ
ïîâèíåí áóòè äâîá³÷íî ñïðÿìîâàíèì: çâîðîòí³é çâ�ÿçîê º íåîáõ³äíèì,
ùîá ìàòè ï³äòâåðäæåííÿ, ÿê ïîâ³äîìëåííÿ áóëî ñïðèéíÿòå é ÷è âèÿâè-
ëîñÿ çðîçóì³ëèì.

Êåð³âíèê íå ìàº ï³äñòàâ äóìàòè, ùî âñå ñêàçàíå íèì àáî íàïèñàíå
áóäå ñïðèéíÿòå òî÷íî òàê, ÿê â³í çàìèñëèâ. Òîìó, ÿêùî çâîðîòí³é
çâ’ÿçîê çàáëîêîâàíèé, êåð³âíèê âðåøò³-ðåøò âèÿâèòüñÿ íåä³ºçäàòíèì
àáî îáìàíóòèì.

Çâîðîòí³é çâ’ÿçîê ïîì³òíî ï³äâèùóº øàíñè íà åôåêòèâíèé
îáì³í ³íôîðìàö³ºþ, äîçâîëÿº îáîì ñòîðîíàì ïîçáàâèòèñü øóìó. Ó ìîâ³
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òåîð³¿ ïåðåäàííÿ ³íôîðìàö³¿ øóìîì íàçèâàþòü òå, ùî ñïîòâîðþº çì³ñò
ïîâ³äîìëåííÿ. Öå ìîæå áóòè ìîâà ó âåðáàëüíîìó (óñíîìó) é íåâåðáàëü-
íîìó îôîðìëåíí³, ð³çíå ñïðèéíÿòòÿ, ð³çíèöÿ ó ñòàòóñ³ êåð³âíèêà é
ï³äëåãëîãî. Çìåíøåííÿ øóìó äîñÿãàºòüñÿ áàãàòüìà ñïîñîáàìè. Îäíèì
ç íèõ º ïîâòîðåííÿ ïîâ³äîìëåííÿ àáî ïåâíî¿ éîãî ÷àñòèíè.

Êîìóí³êàö³¿ ³ç çîâí³øí³ì ñåðåäîâèùåì ï³äïðèºìñòâà ãîòåëüíî-ðåñ-
òîðàííîãî á³çíåñó çä³éñíþþòü ð³çíîìàí³òíèìè çàñîáàìè. Ç íàÿâíèìè é
ïîòåíö³éíèìè ïðèéìà÷àìè ³íôîðìàö³¿ âîíè ñï³ëêóþòüñÿ ïåðåâàæíî çà
äîïîìîãîþ ðåêëàìè.

Ðåêëàìà — íàéåôåêòèâí³øèé çàñ³á ³íôîðìóâàííÿ ñïîæèâà÷³â ïî-
ñëóã ïðî íîâ³ âèäè ïîñëóã ³ ïðîäóêö³¿. Äîáðå îðãàí³çîâàíà ðåêëà-
ìà — âàæëèâà óìîâà åôåêòèâíî¿ ðèíêîâî¿ ñòðàòåã³¿ ï³äïðèºìñòâ. Çíà-
÷åííÿ ðåêëàìè âèçíà÷àºòüñÿ íàñàìïåðåä ¿¿ êîìóí³êàòèâíîþ ðîëëþ.
Áåç ðåêëàìè ïîøóê ñïîæèâà÷³â ãîòåëüíèõ ïîñëóã ³ êóë³íàðíî¿ ïðîäóêö³¿
íàäçâè÷àéíî óñêëàäíþºòüñÿ. Àëå ðåêëàìà öå íå ëèøå çàñ³á âñòàíîâëåí-
íÿ çâ’ÿçêó ì³æ ï³äïðèºìñòâàìè é ñïîæèâà÷àìè, àëå é ³íñòðóìåíò, ÿêèé
çàáåçïå÷óº ïðîñóâàííÿ ïîñëóã äî ñïîæèâà÷à. Ïåðø í³æ ñïîæèâà÷ ñêî-
ðèñòàºòüñÿ ÿêîþñü ïîñëóãîþ àáî âèðîáîì, â³í ä³çíàºòüñÿ ïðî íèõ ç ðåê-
ëàìè. Ðåêëàìà íàäàº ïîòåíö³éíîìó ïîêóïöåâ³ ïî÷àòêîâó ³íôîðìàö³þ
ïðî ïîñëóãè, ¿õ ÿê³ñòü, óìîâè ðåàë³çàö³¿. Òèì ñàìèì ðåêëàìà ãîòóº ïî-
òåíö³éíîãî ïîêóïöÿ äî ð³øåííÿ ùîäî ìîæëèâîñò³ é äîö³ëüíîñò³ ïðèä-
áàííÿ ïîñëóã ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó.

Âàæëèâèì ð³çíîâèäîì ðåêëàìè º ðåêëàìà â ãàçåòàõ ³ æóðíàëàõ. Ðåê-
ëàìà â ïðåñ³ ðîçðàõîâàíà íà ìàñîâîãî ÷èòà÷à é ó öüîìó çíà÷åíí³ º ìåíø
ö³ëåñïðÿìîâàíîþ ïîð³âíÿíî ç ïðÿìîþ ðåêëàìîþ, ùî ìàº àäðåñíîãî
ñïîæèâà÷à. Ðåêëàìà â ïðåñ³ âèãðàº çà ðàõóíîê îð³ºíòàö³¿ íà âåëè÷åçí³
ìàñè ëþäåé. Ùîá äîñÿãòè íàëåæíîãî åôåêòó ñë³ä ðåãóëÿðíî ïîâòîðþ-
âàòè îãîëîøåííÿ. Âåëèê³ òèðàæ³ ùîäåííî¿ ïðåñè é ïîâòîðþâàí³ñòü îãî-
ëîøåíü çàáåçïå÷óþòü âèñîêó åôåêòèâí³ñòü äðóêîâàíî¿ ðåêëàìè.
Ôàõ³âö³ ç ðåêëàìè â³äçíà÷àþòü, ùî ïðåñà º íàéåôåêòèâí³øèì ðåêëàì-
íèì çàñîáîì ç òî÷êè çîðó âèòðàò íà ðåêëàìó. Íà äðóãîìó ì³ñö³ çíàõî-
äèòüñÿ ðàä³î é íà òðåòüîìó — òåëåáà÷åííÿ. ßêùî æ ðîçãëÿäàòè ðåêëà-
ìó ç òî÷êè çîðó çàïàì’ÿòîâóâàííÿ ìàòåð³àëó, òî ïåðø³ñòü òóò íàëåæèòü
òåëåáà÷åííþ, äàë³ éäóòü ïóáë³êàö³¿ â ïðåñ³ é ðàä³îðåêëàìà.

Îäíèì ç íàéïîøèðåí³øèõ çàñîá³â âñòàíîâëåííÿ ïîïåðåäíüîãî êîí-
òàêòó ç ïîòåíö³éíèìè ñïîæèâàìè ïîñëóã ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòî-
ðàííîãî á³çíåñó º çîâí³øíÿ ðåêëàìà. Îñíîâí³ ¿¿ âèäè: ìàëüîâàí³ ùèòè,
ïëàêàòè, çîáðàæåííÿ é íàïèñè íà òðàíñïîðò³ òà àðõ³òåêòóðíèõ ñïîðó-
äàõ.
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Ó ïåð³îä ñòàíîâëåííÿ ðèíêîâèõ â³äíîñèí â Óêðà¿í³ âñå á³ëüøå
ï³äïðèºìñòâ ñàìîñò³éíî âèõîäÿòü íà ì³æíàðîäíèé ðèíîê äëÿ âñòàíîâëåí-
íÿ âçàºìîâèã³äíèõ â³äíîñèí ç ³íîçåìíèìè ïàðòíåðàìè. Òîìó äîñèòü âàæ-
ëèâèì º äîñë³äæåííÿ òàêîãî ð³çíîâèäó êîìóí³êàö³é ì³æ ï³äïðèºìñòâàìè
ãîòåëüíîãî ñåðâ³ñó òà çîâí³øí³ì ñåðåäîâèùåì ÿê êîìóí³êàö³¿ ç ³íîçåìíè-
ìè ïàðòíåðàìè. Ïðè ï³äïèñàíí³ êîíòðàêò³â ñë³ä âðàõîâóâàòè íîðìàòèâí³
àêòè, ðåãóëþþ÷³ çîâí³øíüîåêîíîì³÷í³ îïåðàö³¿, ùîá ó ðàç³ íåîáõ³äíîñò³
îá´ðóíòîâàíî â³äñòîþâàòè ñâî¿ ïðàâà, òèì á³ëüøå, ùî ñâ³òîâà ïðàêòèêà
ðîçðîáèëà çàãàëüíîïðèéíÿò³ óìîâè äîãîâ³ðíèõ â³äíîñèí ³ äîòðèìàííÿ ¿õ
äîçâîëÿº äîñÿãòè âçàºìîâèã³äíèõ óãîä. 

Ó â³äíîñèíàõ ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó ç ãðî-
ìàäñüê³ñòþ ïåðøî÷åðãîâå çíà÷åííÿ íàäàºòüñÿ ñòâîðåííþ ñïðèÿòëèâîãî
îáðàçó, «³ì³äæó» ï³äïðèºìñòâ íà ì³ñöåâîìó, çàãàëüíîíàö³îíàëüíîìó òà
ì³æíàðîäíîìó ð³âíÿõ.

12.3. Kîìóí³êàö³éí³ ïðîöåñè íà ï³äïðèºìñòâàõ

Íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó çä³éñíþºòüñÿ òàê³
êîìóí³êàö³éí³ ïðîöåñè:

� ì³æð³âíåâ³ êîìóí³êàö³¿;
� êîìóí³êàö³¿ ì³æ êåð³âíèêàìè é ðîáî÷èìè ãðóïàìè;
� êîìóí³êàö³¿ ì³æ ï³äïðèºìñòâàìè òà çîâí³øí³ì ñåðåäîâèùåì.
Ì³æð³âíåâ³ êîìóí³êàö³¿ — öå îáì³í ³íôîðìàö³ºþ ì³æ ð³çíèìè â³ä-

ä³ëàìè òà ñòðóêòóðíèìè ï³äðîçä³ëàìè, â ðåçóëüòàò³ ÷îãî äîñÿãàºòüñÿ êî-
îðäèíàö³ÿ é óçãîäæåí³ñòü ä³ÿëüíîñò³ äëÿ äîñÿãíåííÿ ñï³ëüíèõ ö³ëåé.
Óìîâîþ åôåêòèâíîãî çä³éñíåííÿ ì³æð³âíåâèõ êîìóí³êàö³é º ÷³òêèé
ðîçïîä³ë îáîâ’ÿçê³â, ïîâíîâàæåíü ³ â³äïîâ³äàëüíîñò³ ñòðóêòóðíèõ
ï³äðîçä³ë³â, äîòðèìàííÿ ñëóæáîâî¿ åòèêè âçàºìîâ³äíîñèí, âèêîðèñòàí-
íÿ ñó÷àñíèõ çàñîá³â çâ’ÿçêó òîùî. Ùîá äîñÿãòè óñï³õó â ì³æð³âíåâèõ
êîìóí³êàö³ÿõ, ìåíåäæåðè ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó
ïîâèíí³ çàâæäè ìàòè ÷³òêó óÿâó ïðî ïåðåïîíè íà øëÿõó îáì³íó ³íôîð-
ìàö³ºþ òà ïðî ìåòîäè óäîñêîíàëåííÿ òàêîãî îáì³íó.

Íàéïðîñò³øîþ ïåðåïîíîþ â ì³æð³âíåâèõ êîìóí³êàö³ÿõ º ïåðåêðó-
÷åííÿ ïîâ³äîìëåíü: 

� íåíàâìèñíå, ÷åðåç òðóäíîù³ â ì³æð³âíåâèõ â³äíîñèíàõ; 
� ñâ³äîìå, êîëè õòîñü (êåð³âíèê) íå çãîäåí ³ç ïîâ³äîìëåííÿì ³

çì³íþº éîãî â ñâî¿õ ³íòåðåñàõ;
� âíàñë³äîê ô³ëüòðàö³¿, ïåðåäàííÿ ³íôîðìàö³¿ ç îäíîãî ð³âíÿ íà

³íøèé ëèøå òèõ ïîâ³äîìëåíü, ÿê³ éîãî ñòîñóþòüñÿ.
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Ó êîìóí³êàö³éíîìó ïðîöåñ³ ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî
á³çíåñó ìàþòü ì³ñöå ³íôîðìàö³éí³ ïåðåâàíòàæåííÿ, êîëè êåð³âíèê, çàé-
íÿòèé îïðàöþâàííÿì îòðèìàíî¿ ³íôîðìàö³¿ òà íåîáõ³äí³ñòþ ï³äòðèìóâà-
òè ³íôîðìàö³éí³ îáì³íè, íå âçìîç³ åôåêòèâíî ðåàãóâàòè íà âñþ ³íôîð-
ìàö³þ. Òðóäíîù³ â íàëàãîäæåíí³ åôåêòèâíî¿ êîìóí³êàö³¿ ³íîä³ âèíèêàþòü
÷åðåç íåäîñêîíàëó ñòðóêòóðó óïðàâë³ííÿ — çàéâó ê³ëüê³ñòü ³ºðàðõ³÷íèõ
ñòóïåí³â, íåäîòðèìàííÿ íîðì êåðîâàíîñò³, íå÷³òêèé ðîçïîä³ë îáîâ’ÿçê³â,
ïðàâ ³ â³äïîâ³äàëüíîñò³ óïðàâë³íñüêîãî ïåðñîíàëó òîùî. Äëÿ óäîñêîíà-
ëåííÿ êîìóí³êàö³é íà ï³äïðèºìñòâàõ ñë³ä ÷³òêî âèçíà÷àòè ïîòðåáó
â ³íôîðìàö³¿ êîæíîãî ñòðóêòóðíîãî ï³äðîçä³ëó é êîæíîãî ðîáî÷îãî ì³ñöÿ,
ðåãóëþâàòè ³íôîðìàö³éí³ ïîòîêè â³äïîâ³äíî äî âèð³øóâàíèõ çàâäàíü. 

Êåð³âíèêè âèùîãî ð³âíÿ ïîâèíí³ ïîñò³éíî íàäàâàòè óïðàâë³íñüê³é
ä³ÿëüíîñò³ á³ëüø îðãàí³çîâàíîãî õàðàêòåðó: óäîñêîíàëþâàòè ïëàíóâàí-
íÿ ìàñîâèõ îðãàí³çàö³éíèõ çàõîä³â, çáîð³â, íàðàä, çóñòð³÷åé ç ï³äëåãëè-
ìè, âåòåðàíàìè ïðàö³, êåð³âíèêàìè ³íøèõ ï³äïðèºìñòâ. 

Ç ìåòîþ ï³äâèùåííÿ ð³âíÿ êîìóí³êàö³éíèõ ïðîöåñ³â íà ï³äïðèºìñòâàõ
äîö³ëüíî îáëàäíàòè ÿùèêè äëÿ ïðîïîçèö³é, âèäàâàòè ³íôîðìàö³éí³ áþëå-
òåí³ (ãàçåòó), ðîçðîáëÿòè é âïðîâàäæóâàòè ñèñòåìó çáèðàííÿ ïðîïîçèö³é,
ñòâîðþâàòè ñïåö³àëüí³ ãðóïè äëÿ àïåëÿö³¿, îðãàí³çîâóâàòè îïèòóâàííÿ,
ñë³äêóâàòè çà â³äíîñèíàìè ì³æ ñï³âðîá³òíèêàìè òîùî.

Âåëèêå çíà÷åííÿ ìàº òåõí³êà êîìóí³êàö³é: âèêîðèñòàííÿ ïðàâèëüíèõ
âèðàç³â, òî÷íèõ òåðì³í³â, íàãëÿäíèõ ìàòåð³àë³â, òåõí³÷íèõ çàñîá³â òà ³í.

Íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó â ì³æð³âíåâèõ êî-
ìóí³êàö³ÿõ çàñòîñîâóþòüñÿ íîâ³ êîìóí³êàö³éí³ òåõíîëîã³¿: àóä³îâ³çó-
àëüí³ çàñîáè, òåëåêîìóí³êàö³¿, êàáåëüíå òåëåáà÷åííÿ, ñóïóòíèêîâ³ ñèñ-
òåìè çâ’ÿçêó, ³íòåðàêòèâí³ çàñîáè òèïó «â³äåîòåêñò» ³ ò.ï.

Êîìóí³êàö³¿ ì³æ êåð³âíèêàìè é ðîáî÷èìè ãðóïàìè â³äáóâàþòüñÿ
ó ôîðì³ áåñ³äè, ïðîôåñ³éíîãî îáãîâîðåííÿ, íàðàäè òîùî. Ïðè íàëàãîä-
æåíí³ äàíèõ êîìóí³êàö³é ñë³ä âðàõîâóâàòè ðîëü êîìóí³êàòèâíèõ áàð’ºð³â
— ïñèõîëîã³÷íèõ ïåðåøêîä íà øëÿõó ïîøèðåííÿ é ïðèéíÿòòÿ ³íôîð-
ìàö³¿, ÿê³ âèíèêàþòü ç ð³çíèõ ïðè÷èí: óïåðåäæåí³ñòü, ñîö³àëüí³,
ïîë³òè÷í³, ìîðàëüí³, ïðîôåñ³éí³ òà ³íø³ â³äì³ííîñò³ ì³æ ëþäüìè é, çîê-
ðåìà, ì³æ äæåðåëîì ³íôîðìàö³¿ òà ¿¿ àäðåñàòîì (îäåðæóâà÷åì) òîùî.
Íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó ³ñíóþ÷³ áàð’ºðè åôåê-
òèâíî¿ êîìóí³êàö³¿ ì³æ êåð³âíèêàìè é ðîáî÷èìè ãðóïàìè ïîâ’ÿçàí³: ³ç
ñêëàäí³ñòþ ñïðèéíÿòòÿ, ñåìàíòè÷íèìè áàð’ºðàìè, íåâåðáàëüíèìè ïåðå-
ïîíàìè, íåÿê³ñíèì çâîðîòí³ì çâ’ÿçêîì ³ íåâì³ííÿì ñëóõàòè. 

Ïåðåøêîäè, çóìîâëåí³ ñïðèéíÿòòÿì, ïîëÿãàþòü ó ðåàãóâàíí³ íå íà òå,
ùî â ä³éñíîñò³ â³äáóâàºòüñÿ, à íà òå, ùî ñïðèéìàºòüñÿ íà îñíîâ³ óÿâè.
Îäí³ºþ ç ïåðåøêîä ùîäî ïðàâèëüíîãî ñïðèéíÿòòÿ º êîíôë³êò ì³æ ñôåðà-
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ìè êîìïåòåíö³¿, ð³çíèìè ñóäæåííÿìè â³äïðàâíèêà é îäåðæóâà÷àìè ³íôîð-
ìàö³¿. Ïîâ³äîìëåííÿ ïî-ð³çíîìó ³íòåðïðåòóºòüñÿ çàëåæíî â³ä ðîäó çàíÿòü,
ñïåö³àëüíîñò³ ïðàö³âíèêà, à òàêîæ ó ðàç³ íàÿâíîñò³ íåäîâ³ðè, àíòàãîí³çìó.
×èìàë³ òðóäíîù³ â íàëàãîäæåíí³ åôåêòèâíî¿ êîìóí³êàö³¿ âèíèêàþòü ÷åðåç
ñåìàíòè÷í³ áàð’ºðè, ð³çíå ðîçóì³ííÿ é òëóìà÷åííÿ ñë³â òà ³íòîíàö³¿. Ïåðå-
äàòè ³íôîðìàö³þ çà äîïîìîãîþ ñë³â ÷è ñèìâîë³â ñêëàäíî, îñê³ëüêè âîíè
ìîæóòü ìàòè áàãàòî çíà÷åíü. Ñåìàíòè÷í³ òðóäíîù³ íà ï³äïðèºìñòâàõ ãî-
òåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó ìîæóòü âèíèêàòè ÷åðåç ð³çíå òëóìà÷åííÿ
øèðîêîâæèâàíèõ ñë³â, òàêèõ, íàïðèêëàä, ÿê «îïòèìàëüí³ñòü», «åôåêòèâ-
í³ñòü», «ïðîäóêòèâí³ñòü» òîùî. Ïðè÷èíîþ êîìóí³êàö³éíèõ áàð’ºð³â íà
ï³äïðèºìñòâàõ ìîæå áóòè íåäîîö³íêà âàæëèâîñò³ êîìóí³êàö³é ³ íåïðà-
âèëüí³ ïñèõîëîã³÷í³ óñòàíîâêè îêðåìèõ ïðàö³âíèê³â. 

Îáì³í ³íôîðìàö³ºþ íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíå-
ñó ìîæå â³äáóâàòèñü íåíàëåæíèì ÷èíîì ÷åðåç íåäîñêîíàëó ñòðóêòóðó
ïîâ³äîìëåíü, íå ÷³òêèé äîá³ð ñë³â, ïîìèëêè â ïîâ³äîìëåííÿõ, íåäîñòàò-
íþ óâàãó ùîäî íåâåðáàëüíèõ êîìóí³êàö³é.

Ó ïðîöåñ³ êîìóí³êàö³¿ ìîæóòü âèêîðèñòîâóâàòèñü, êð³ì ñë³â, áóäü-ÿê³
ñèìâîëè: îáì³í ïîãëÿäàìè, âèðàç îáëè÷÷ÿ, íàïðèêëàä, óñì³øêà, çäèâîâà-
íî ï³äíÿò³ áðîâè, æèâèé àáî â³äñóòí³é ïîãëÿä, ïîãëÿä ç âèðàçîì ñõâàëåí-
íÿ àáî íåñõâàëåííÿ. Âèêîðèñòàííÿ ïàëüöÿ ÿê «âêàçóþ÷îãî ïåðñòà», ïðè-
êðèâàííÿ ðîòà ðóêîþ, äîòèê äî ðóêè ñï³âðîçìîâíèêà, â’ÿëà ïîçà â³äíî-
ñÿòüñÿ äî íåâåðáàëüíèõ ñïîñîá³â êîìóí³êàö³¿. Äî íèõ òàêîæ ìîæíà â³äíå-
ñòè ðîçøèðåííÿ ç³íèöü, ³íòîíàö³þ, ìîäóëÿö³þ ãîëîñó, ïëàâí³ñòü ìîâè.

ßê ñâ³ä÷àòü ïðîâåäåí³ äîñë³äæåííÿ 55% â³ä âñ³õ âèä³â ïîâ³äîìëåíü
ñïðèéìàþòüñÿ ÷åðåç îáëè÷÷ÿ, ïîçè é æåñòè, à 38% — ÷åðåç ³íòîíàö³¿ é
ìîäóëÿö³þ ãîëîñó. Â³äòàê ëèøå 7% ïîâ³äîìëåíü ïðèïàäàþòü íà ñëîâà,
ÿê³ âæèâàþòüñÿ ïðè îáì³í³ ³íôîðìàö³ºþ. Ñë³ä ïðàâèëüíî ïîºäíóâàòè
ñëîâà ³ç íåâåðáàëüíèìè çàñîáàìè, ùîá ïåðåäàòè ïîâ³äîìëåííÿ, çíàòè
çâè÷à¿ ³íøèõ íàðîä³â. Íàïðèêëàä, ïðèéíÿâøè â³ä ÿïîíöÿ â³çèòêó, ñë³ä
â³äðàçó ïðî÷èòàòè ¿¿ é çàñâî¿òè. ßêùî ¿¿ ïîêëàñòè ó êèøåíþ, íå ïðî÷è-
òàâøè, òî â³í ðîçö³íèòü öå ÿê ñâ³ä÷åííÿ, ùî éîãî ââàæàþòü íåçíà÷íîþ
îñîáîþ. Òàêèì ÷èíîì, äîñèòü ÷àñòî âèÿâëÿºòüñÿ òå, ÿê ãîâîðÿòü, º âàæ-
ëèâ³øèì â³ä òîãî, ïðî ùî ãîâîðÿòü.

Íåð³äêî íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó çíè-
æóºòüñÿ åôåêòèâí³ñòü êîìóí³êàö³¿ ÷åðåç íåäîñêîíàëèé çâîðîòí³é
çâ’ÿçîê. Ç îãëÿäó íà öå âàæëèâî, ùîá ïðàö³âíèêè áóëè îäíàêîâî òî÷íè-
ìè, â³äïðàâëÿþ÷è é ïðèéìàþ÷è ³íôîðìàö³þ. Ñë³ä òàêîæ âì³òè ñëóõàòè:
ñïîê³éíî, óâàæíî, çîñåðåäæåíî, íå ïåðåáèâàòè, íå çàäàâàòè çàïèòàííÿ,
íå âñòóïàòè â ñóïåðå÷êè, òåðïëÿ÷å âèñëóõîâóâàòè, ñï³âïåðåæèâàòè òîìó,
õòî ãîâîðèòü. Ïîòð³áíî ñë³äêóâàòè çà ìîâîþ, âëàñíîþ ïîçîþ, æåñòàìè.
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Óìîâîþ äîñÿãíåííÿ óñï³õó â ìåíåäæìåíò³ º â³ëüíèé ïîò³ê êî-
ìóí³êàö³é, à öå îçíà÷àº, ùî äëÿ åôåêòèâíîñò³ âèðîáíè÷èõ ïðîöåñ³â º íå-
îáõ³äíèì, ùîá öåé ïîò³ê ïåðåäàâàâñÿ íå ëèøå çâåðõó âíèç (â³ä
êåð³âíèöòâà äî ï³äëåãëèõ), àëå é çíèçó ââåðõ (â³ä ï³äëåãëèõ äî
êåð³âíèöòâà), à òàêîæ ãîðèçîíòàëüíî (íà îäíîìó é òîìó æ ð³âí³). Äîñèòü
÷àñòî ìåíåäæåðè ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó ïîêëàäàþòüñÿ âèêëþ÷-
íî íà êîìóí³êàö³¿ çâåðõó âíèç, à öå íà ïðàêòèö³ âåäå äî òîãî, ùî ïîë³òè-
êà, ñòðàòåã³ÿ é òàêòèêà ï³äïðèºìñòâ ÷àñòî çàëèøàþòüñÿ íåçðîçóì³ëèìè
äëÿ ï³äëåãëèõ. Îñü ÷îìó äëÿ óñï³øíèõ êîìóí³êàö³é íåîáõ³äíå äâîñòî-
ðîííº ñï³ëêóâàííÿ, ÿêå äîçâîëÿº êåð³âíèöòâó âèçíà÷èòè, íàñê³ëüêè çðî-
çóì³ëèìè äëÿ ï³äëåãëèõ º çàâäàííÿ, ÿê³ ïåðåä íèìè ñòàâëÿòüñÿ. Äîñÿ-
ãàºòüñÿ öå øëÿõîì äîñêîíàëüíîãî ïðîåêòóâàííÿ êîìóí³êàö³éíîãî ïðîöå-
ñó, ñòâîðåííÿ ïðè íåîáõ³äíîñò³ ð³çíèõ êîì³ñ³é äëÿ îïðàöþâàííÿ ïåâíèõ
ïèòàíü, ïðîâåäåííÿ çóñòð³÷åé, çáîð³â òà ³íäèâ³äóàëüíèõ êîíòàêò³â.

12.4. ²íôîðìàö³éí³ òà îðãàí³çàö³éí³ ðåñóðñè
ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó

ßâèùà ðåàëüíîãî ñâ³òó é ïðîöåñè, ùî â³äáóâàþòüñÿ ó ñóñï³ëüíîìó âè-
ðîáíèöòâ³, îá’ºêòèâíî â³äáèâàþòüñÿ çà äîïîìîãîþ ³íôîðìàö³¿, ïîòîêè ÿêî¿
ðåàëüíî ³ñíóþòü ïîðÿä ç ïîòîêàìè ðîáî÷î¿ ñèëè, ìàòåð³àë³â ³ çíàðÿäü ïðàö³.
Ïîä³áíî äî ðå÷îâèíè òà åíåðã³¿, ³íôîðìàö³þ ìîæíà ñòâîðþâàòè, îáðîáëÿòè,
çáåð³ãàòè, ïåðåäàâàòè, âèêîðèñòîâóâàòè. Åôåêòèâíå âèêîðèñòàííÿ ³íôîð-
ìàö³éíèõ ðåñóðñ³â ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó áàçóºòüñÿ
íà: âèçíà÷åíí³ ïîòðåá ùîäî ³íôîðìàö³¿, ïðîâåäåíí³ ñèñòåìíîãî ¿¿ àíàë³çó,
ñòâîðåíí³ é ï³äãîòîâö³ ïðîãðàì, âïðîâàäæåíí³ êîìï�þòåðíî¿ òåõí³êè.

Íåîáõ³äíèé äëÿ óïðàâë³ííÿ îáñÿã ³íôîðìàö³¿ âèçíà÷àºòüñÿ ç óðàõó-
âàííÿì ðîçì³ðó, òà ñïåö³àë³çàö³¿ ï³äïðèºìñòâà, éîãî îðãàí³çàö³éíî¿
ñòðóêòóðè, õàðàêòåðó ðîçâèòêó âíóòð³øí³õ çâ’ÿçê³â, à òàêîæ çâ’ÿçê³â ç
³íøèìè ï³äïðèºìñòâàìè òà îðãàí³çàö³ÿìè. Ïðè öüîìó âðàõîâóþòüñÿ òà-
êîæ ñóá’ºêòèâí³ ôàêòîðè: îñâ³òà é êîìïåòåíòí³ñòü êåð³âíèêà, éîãî îð-
ãàí³çàòîðñüê³ çä³áíîñò³, ìåòîäè é ñòèëü óïðàâë³ííÿ òîùî. Åôåêòèâíà
³íôîðìàö³éíà ñèñòåìà ïåðåäáà÷àº îäíîðàçîâ³ñòü ðåºñòðàö³¿ ïåðâèííî¿
³íôîðìàö³¿, ÷³òê³ñòü ôîðì ³ ñòèñë³ñòü çàïèñ³â, âçàºìíó ïîãîäæåí³ñòü ñè-
ñòåìè ïîêàçíèê³â, óí³ô³êàö³þ äîêóìåíò³â òîùî.

Äîñâ³ä óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàí-
íîãî á³çíåñó ñâ³ä÷èòü, ùî ïðè îðãàí³çàö³¿ ³íôîðìàö³éíèõ ïðîöåñ³â äîâî-
äèòüñÿ âèð³øóâàòè ñóêóïí³ñòü âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ ïèòàíü, çîêðåìà: ÿêà
³íôîðìàö³ÿ ìàº íàäõîäèòè äî óïðàâë³íñüêîãî àïàðàòó; ÿê³ ñòðóêòóðí³
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ï³äðîçä³ëè é ç ÿêîþ ïåð³îäè÷í³ñòþ ïîâèíí³ ïîäàâàòè ³íôîðìàö³þ; ÿê³ íîñ³¿
³íôîðìàö³¿ âèêîðèñòîâóâàòè (ëþäè, îðãòåõí³êà); äëÿ ÿêî¿ ãðóïè óï-
ðàâë³íñüêèõ ïðàö³âíèê³â ïîäàºòüñÿ ³íôîðìàö³ÿ é ó ÿê³é ôîðì³. Òîìó
ï³äïðèºìñòâàì ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó ïîòð³áíî ïðàâèëüíî âèçíà-
÷èòèñÿ ùîäî ïðîáëåìè îðãàí³çàö³éíîãî ðåãëàìåíòóâàííÿ ä³ÿëüíîñò³ àïàðà-
òó óïðàâë³ííÿ, êëàñèô³êàö³¿ ³íôîðìàö³¿, ¿¿ êîäóâàííÿ é äåêîäóâàííÿ, äîñÿã-
òè âèñîêî¿ ÷³òêîñò³ â ðîçïîä³ë³ ïîñàäîâèõ ôóíêö³é ñëóæáîâèõ îñ³á ³ â ðàç³
âíåñåííÿ çì³í äî ïðàâ òà îáîâ’ÿçê³â ïðàö³âíèê³â çì³íþâàòè ³íôîðìàö³éíå
¿õ çàáåçïå÷åííÿ, à òàêîæ ñêîðî÷óâàòè ïîòîêè íåïîòð³áíî¿ ³íôîðìàö³¿. Âàæ-
ëèâî ìåòîäè÷íî ïðàâèëüíî âèáèðàòè ïîêàçíèêè, ÿê³ á íàéòî÷í³øå â³äáèâà-
ëè ñóòü ÿâèù ³ ïðîöåñ³â, ñòâîðþâàëè ñèñòåìó âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ ïîêàç-
íèê³â, çà äîïîìîãîþ ÿêèõ ìîæíà áóëî ê³ëüê³ñíî é ÿê³ñíî õàðàêòåðèçóâàòè
ä³ÿëüí³ñòü ï³äïðèºìñòâà. Ñèñòåìà ïîêàçíèê³â ïîâèííà ðîçðîáëÿòèñü òàêèì
÷èíîì, ùîá âîíà òî÷íî â³äîáðàæàëà âèìîãè äî âèðîáíèöòâà ³ îðãàí³çàö³¿
ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ, â³äîáðàæàëà ïëàòîñïðîìîæí³ñòü, ë³êâ³äí³ñòü, êîíêó-
ðåíòîñïðîìîæí³ñòü ï³äïðèºìñòâ. Âîäíî÷àñ ³íôîðìàö³éíà ñèñòåìà íå ïî-
âèííà ïåðåäáà÷àòè íàäì³ðíîñò³ äàíèõ. Çà ñïîñòåðåæåííÿìè ïñèõîëîã³â,
íàéá³ëüøèé ³íòåðåñ äî ïðàö³ âèíèêàº òîä³, êîëè ïðàö³âíèêîâ³ íå âèñòà÷àº
çíàíü äëÿ âèêîíàííÿ ðîáîòè é öå ñïîíóêàº éîãî äî òâîð÷îñò³.

Ïîòðåáà ó øèðîêîìó âïðîâàäæåíí³ â ìåíåäæìåíò³ ñó÷àñíèõ ³íôîð-
ìàö³éíèõ ðåñóðñ³â âèñóâàº çàâäàííÿ ùîäî ï³äâèùåííÿ âïîðÿäêîâàíîñò³
ëîã³÷íèõ â³äíîñèí ì³æ ïîêàçíèêàìè, çàáåçïå÷åííÿ îäíîçíà÷íîãî ¿õ âèðà-
æåííÿ, óïîðÿäêîâàíîñò³ ìîâíèõ òåðì³í³â åêîíîì³÷íî¿ ³íôîðìàö³¿ òîùî.

Ó ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó ñë³ä çàïðî-
âàäæóâàòè òàê³ ôîðìè äîêóìåíò³â, ÿê³ ïðèñòîñîâàí³ äëÿ îáðîáêè ¿õ çà äî-
ïîìîãîþ ñó÷àñíèõ çàñîá³â îá÷èñëþâàëüíî¿ òåõí³êè, çàáåçïå÷óþòü
â³äïîâ³äí³ êëàñèô³êàö³þ é âïîðÿäêóâàííÿ, ðàö³îíàë³çóþòü òåõíîëîã³÷íèé
ïðîöåñ ôîðìóâàííÿ äîêóìåíò³â íà îñíîâ³ àíàë³çó ñõåì ðóõó ¿õ ïîòîê³â.

Àíàë³ç ïîòîê³â ³íôîðìàö³¿ íàäàº ìîæëèâ³ñòü âèçíà÷èòè îñîáëè-
âîñò³ ä³þ÷î¿ ñèñòåìè ìåíåäæìåíòó, ìåòîäè é ñòèëü ðîáîòè óï-
ðàâë³íñüêîãî àïàðàòó, âèÿâèòè íåäîë³êè â îðãàí³çàö³¿ óïðàâë³ííÿ, âèçíà-
÷èòè çàãàëüíèé îáñÿã ³íôîðìàö³¿, ÿêó ñë³ä ç³áðàòè é îïðàöþâàòè äëÿ çà-
áåçïå÷åííÿ íåþ êåð³âíèê³â. Àíàë³ç ïîòîê³â ³íôîðìàö³¿ íàäàº çìîãè äëÿ
ñòâîðåííÿ ³íôîðìàö³éíèõ ìîäåëåé, ÿê³ â³äáèâàþòü òåõíîëîã³þ ï³äãî-
òîâêè é ìàðøðóòó äîêóìåíò³â, àëãîðèòì ôîðìóâàííÿ ïîêàçíèê³â, à òà-
êîæ âçàºìîçâ’ÿçîê ì³æ ñòðóêòóðíèìè ï³äðîçä³ëàìè é îñîáàìè, ÿê³ áå-
ðóòü ó÷àñòü â îáðîáö³ òà âèêîðèñòàíí³ ³íôîðìàö³¿. ²íôîðìàö³éí³ ìîäåë³
ìîæóòü ìàòè ôîðìó îïèñ³â, ñõåì, ãðàô³ê³â, òàáëèöü, ìàòðèöü.

Ïîòîêè ³íôîðìàö³¿ íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó
âèâ÷àþòüñÿ çà äîïîìîãîþ àíàë³çó äîêóìåíò³â, àíêåòíîãî àáî óñíîãî îïè-
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òóâàííÿ, ñïåö³àëüíèõ åêñïåðòíèõ îáñòåæåíü ³ îö³íîê, ôîòîãðàô³¿ (ñàìîôî-
òîãðàô³¿) ðîáî÷îãî äíÿ óïðàâë³íñüêèõ ïðàö³âíèê³â òîùî. Çàëåæíî â³ä ìå-
òè ³ îá’ºêòó çàñòîñîâóþòüñÿ ð³çí³ ìåòîäè â ïåâí³é êîìá³íàö³¿. Â ïðîöåñ³
àíàë³çó ³íôîðìàö³¿ âèçíà÷àºòüñÿ ê³ëüê³ñòü çàñòîñîâóâàíèõ ôîðì ïåðâèí-
íèõ ³ çâåäåíèõ äîêóìåíò³â, ÿê³ ñòâîðþþòüñÿ ó ñèñòåì³ óïðàâë³ííÿ çà
ì³ñÿöü, ê³ëüê³ñòü ïîêàçíèê³â êîæíî¿ ôîðìè ³ ïåðåðàõóíêó íà ì³ñÿ÷íèé
ïîò³ê ³íôîðìàö³¿; ê³ëüê³ñòü öèôðîâèõ ³ áóêâåíèõ çíàê³â ó äîêóìåíò³ êîæ-
íî¿ ôîðìè òîùî. Ðåçóëüòàòè ê³ëüê³ñíî¿ ³ ÿê³ñíî¿ îö³íêè êîæíîãî äîêóìåí-
òà çàíîñÿòü äî ñïåö³àëüíèõ êàðòîê àáî áëàíê³â. Íàé÷àñò³øå äî êàðòêè çà-
ïèñóþòü: íàçâó êîæíîãî îáë³êîâî-ïëàíîâîãî ïîêàçíèêà, ì³ñöå éîãî ñòâî-
ðåííÿ é âèêîðèñòàííÿ, ïðèçíà÷åííÿ é òåðì³í ïîäàííÿ; ê³ëüê³ñòü çíàê³â
(ñèìâîë³â), çà äîïîìîãîþ ÿêèõ çàïèñóþòü ³íôîðìàö³þ, ê³ëüê³ñòü ä³é
(àðèôìåòè÷íèõ ³ ëîã³÷íèõ); ñïîñ³á çàïèñó (äðóêóâàííÿ, ðó÷íèé çàïèñ), ÷à-
ñòîòó (ïîâòîðþâàí³ñòü) çáèðàííÿ é íàäàííÿ ³íôîðìàö³¿, òðóäîì³ñòê³ñòü çà-
ïîâíåííÿ. Ìàòåð³àëè êàðòîê îáñòåæåííÿ, ùî ñêëàäàþòüñÿ íà îäèí äîêó-
ìåíò, çàíîñÿòü äî â³äîìîñò³ «Çâåäåíà õàðàêòåðèñòèêà äîêóìåíò³â». Äî ìà-
òåð³àë³â îáñòåæåííÿ äîäàþòüñÿ êîï³¿ âñ³õ äîêóìåíò³â ³ ðåêîìåíäàö³¿ ùîäî
óñóíåííÿ ¿õ äóáëþâàííÿ, ðàö³îíàë³çàö³¿ ìàðøðóò³â ðóõó äîêóìåíò³â.

Íåäîêóìåíòîâàíó ³íôîðìàö³þ ìîæíà àíàë³çóâàòè çà äîïîìîãîþ óñ-
íîãî îïèòóâàííÿ, àíêåòíîãî îáñòåæåííÿ, à òàêîæ ôîòîãðàô³¿ (ñàìîôî-
òîãðàô³¿) ðîáî÷îãî äíÿ óïðàâë³íñüêèõ ïðàö³âíèê³â. Ó ïðîöåñ³ óñíîãî
îïèòóâàííÿ àáî àíêåòóâàííÿ âèçíà÷àþòü ïåðåë³ê ³íôîðìàö³¿, ùî íàäõî-
äèòü äî îáñòåæóâàíîãî ïðàö³âíèêà, é âèõ³äíî¿ â³ä íüîãî ³ç çàçíà÷åííÿì
àäðåñàò³â ³ ïåð³îäè÷íîñò³.

Çì³ñò ïîòîê³â ³íôîðìàö³¿ íåçàëåæíî â³ä ¿¿ âèíèêíåííÿ õàðàêòåðè-
çóºòüñÿ ³íäåêñàö³ºþ, âèäîì íîñ³ÿ, îáñÿãîì ïîòîêó, ù³ëüí³ñòþ ïîòîêó,
³íôîðìàö³éíîþ ºìê³ñòþ ïîâ³äîìëåíü ³ îïåðàö³é, ñòóïåíåì âèêîðèñòàí-
íÿ ³íôîðìàö³¿, ïåð³îäè÷í³ñòþ ¿¿ âèíèêíåííÿ é øâèäê³ñòþ ðóõó.

Ó ïðàêòèö³ ï³äïðèºìñòâ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó çàñòîñîâó-
þòü ð³çí³ ôîðìè ³íäåêñàö³¿ ³íôîðìàö³¿: öèôðîâó — öèôðîâèé çàïèñ
ó äîêóìåíòàõ, öèôðîâå çîáðàæåííÿ íà ë³÷èëüíèêàõ, òàáëî òîùî; àë-
ôàâ³òíó — ñëîâåñíèé çàïèñ ó äîêóìåíò³, ï³äïèñè íà ë³÷èëüíèêàõ, òàáëî
òîùî; ñèìâîëüíó — óìîâíå çîáðàæåííÿ íà êðåñëåííÿõ, ñõåìàõ, ïëàêà-
òàõ òîùî. Åêîíîì³÷íà ³íôîðìàö³ÿ íàé÷àñò³øå ïðåäñòàâëÿºòüñÿ ó ôîðì³
àëôàâ³òíî-öèôðîâèõ ñèãíàë³â. Äëÿ òîãî, ùîá ï³äâèùèòè àíàë³òè÷í³ âëà-
ñòèâîñò³ ³íôîðìàö³¿ é ïðèâåñòè ¿¿ ó ôîðìó, çðó÷íó äëÿ îáðàííÿ ð³øåíü,
øèðîêî âèêîðèñòîâóþòüñÿ ð³çí³ òàáëèö³, ñõåìè, ãðàô³êè òîùî. Çàâäàííÿì
äîñë³äæåííÿ ³íôîðìàö³éíèõ ðåñóðñ³â íà ï³äïðèºìñòâàõ º âèçíà÷åííÿ
ñòóïåíþ ïîâíîòè âèêîðèñòàííÿ ³íôîðìàö³¿ é ðîçðîáêà çàõîä³â ùîäî ñêî-
ðî÷åííÿ ê³ëüêîñò³ äàíèõ, ÿê³ íàäõîäÿòü äî àïàðàòó óïðàâë³ííÿ.
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Ó ïðîöåñ³ âèâ÷åííÿ âèêîðèñòàííÿ ³íôîðìàö³éíèõ ðåñóðñ³â âàæëèâî
âèçíà÷èòè ê³ëüê³ñòü îïåðàö³é ³ âèòðàò ïðàö³ (ó ðîáî÷îìó ÷àñ³), çàêð³ïëå-
íèõ çà ï³äñèñòåìàìè (òåõí³êî-åêîíîì³÷í³, ïëàíóâàííÿ, áóõãàëòåðñüêèé
îáë³ê, ô³íàíñîâà ðîáîòà, ñòàòèñòè÷íèé îáë³ê òîùî). Ö³ äàí³ âèêîðèñòî-
âóþòüñÿ äëÿ âäîñêîíàëåííÿ ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ, âñòàíîâëåííÿ íîð-
ìàòèâ³â ïðàö³ é äëÿ êîíòðîëþ çà ä³ÿëüí³ñòþ óïðàâë³íñüêîãî ïåðñîíàëó.

Íåäîë³êè â îðãàí³çàö³¿ âèêîðèñòàííÿ ïîòîê³â ³íôîðìàö³éíèõ ðåñóðñ³â
íà ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó íàé÷àñò³øå ïîâ’ÿçàí³ ç
íåâäàëèì àáî íå äîñèòü ÷³òêèì ðîçïîä³ëîì ôóíêö³îíàëüíèõ îáîâ’ÿçê³â
ì³æ ïðàö³âíèêàìè àïàðàòó óïðàâë³ííÿ, íàäì³ðíèì êîíòðîëåì, ç íàäõîä-
æåííÿì ³íôîðìàö³¿ äî òèõ ïðàö³âíèê³â, ÿêèì âîíà íå ïîòð³áíà òîùî. 

Êîíòðîëüí³ çàïèòàííÿ
1. Ïåðåë³÷³òü îñíîâí³ âèäè êîìóí³êàö³é, çàñòîñîâóâàí³ íà

ï³äïðèºìñòâàõ ãîòåëüíî-ðåñòîðàííîãî á³çíåñó.
2. Îõàðàêòåðèçóéòå ìîæëèâ³ ñòðóêòóðí³ ñõåìè êîìóí³êàö³éíèõ ïðî-

öåñ³â.
3. Ïîäàéòå âèçíà÷åííÿ åëåìåíòàì êîìóí³êàö³éíîãî ïðîöåñó.

Ðåêîìåíäîâàíà ë³òåðàòóðà
1. Àíèñêèí Þ.Ï. Îáùèé ìåíåäæìåíò / Ó÷åáíîå ïîñîáèå — Ì.: 1997.
2. Áàëàáàíîâ È.Ò. Ìåíåäæìåíò òóðèçìà / Ó÷åáíîå ïîñîáèå äëÿ ñòó-

äåíòîâ âóçîâ ïî ñïåöèàëüíîñòè «Ýêîíîìèêà è óïðàâëåíèå ñîöèàëüíî-
êóëüòóðíîé ñôåðîé». — Ìèíñê: ÁÃÝÓ, 1999.

3. Áîðèñîâà Þ.Í., Òàðàíèí Í. È. Ìåíåäæìåíò ãîñòèíè÷íîãî è ðåñ-
òîðàííîãî áèçíåñà. — Ì.: ÐÌÀÒ, 1997.

4. Áðýääèê Ó. Ìåíåäæìåíò â îðãàíèçàöèè. — Ì.: 1997.
5. Ãàëàñþê Ñ.Ñ. Îðãàí³çàö³éíî-åêîíîì³÷í³ îñíîâè ä³ÿëüíîñò³ òóðè-

ñòè÷íèõ ï³äïðèºìñòâ: Àâòîðåô. äèñ. êàíä. åêîí. íàóê — Îäåñà, 1995.
6. Ãåð÷èêîâà È.Í. Ìåíåäæìåíò. — Ì.: Áàíêè è áèðæè, 1994.
7. Ãëóõîâ Â.Â. Îñíîâû ìåíåäæìåíòà. — ÑÏá., 1995.
8. Ñîëîâüåâ Á.À., Òîëñòîâà Ë.À. Ìåíåäæìåíò ãîñòåïðèèìñòâà /

Ñïðàâî÷íî-ìåòîäè÷åñêîå ïîñîáèå. — Ì.: ÐÌÀÒ, 1997.
9. Øåãäà À.Â. Ìåíåäæìåíò — îñíîâà ñîâðåìåííîãî ïðåäïðèÿ-

òèÿ. — Ê., 1995.

Ãîòåëüíî-ðåñòîðàííèé á³çíåñ: ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒ

315



Äîäàòîê 1 
Âàð³àíòè âèõ³äíèõ äàíèõ ìîäåëåé ³ ðåñóðñ³â
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Òðèâàë³ñòü ðîá³ò /Ò/ òà ê³ëüê³ñòü ¿õ âèêîíàâö³â /×/
âàð³àíò à âàð³àíò á âàð³àíò ãØèôðè

ðîá³ò Ò, äí³â ×, îñ³á. Ò, äí³â ×, îñ³á. Ò, äí³â ×, îñ³á.
1 2 3 4 5 6 7

Ìîäåëü ¹ 1
1-2 8 2 12 2 9 2
1-3 10 3 15 3 12 3
1-4 8 3 16 3 9 3
2-5 9 2 14 2 10 2
3-6 16 3 24 3 15 3

4-7 18 2 27 2 17 2
4-8 10 3 15 3 10 3
5-9 6 2 9 2 7 2

6-10 20 3 30 3 19 3
7-10 12 2 12 2 10 2

8-10 10 2 15 2 10 2
9-10 6 2 9 2 8 2
9-12 8 2 12 2 9 2
10-11 15 4 22 4 9 2
11-12 15 5 14 6 16 6

Ìîäåëü ¹2
1-2 8 3 12 4 7 3
1-3 15 2 22 2 13 2
2-4 16 3 24 3 12 3
2-5 8 2 12 2 7 2
3-6 10 2 15 2 10 2

3-8 12 3 18 3 13 3
4-7 5 3 8 3 6 3
5-7 6 3 9 2 7 2
6-8 14 2 21 2 14 2
7-9 14 3 20 3 15 3

7-11 10 3 12 3 11 3
8-9 10 2 15 2 10 2

9-10 12 3 18 3 13 3



Ãîòåëüíî-ðåñòîðàííèé á³çíåñ: ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒ

317

1 2 3 4 5 6 7
10-12 12 5 18 6 12 5
11-12 14 4 21 4 15 4

Ìîäåëü ¹3
1-2 5 3 8 5 6 4
2-3 10 2 15 2 11 2
2-4 16 3 24 3 17 3
2-5 18 2 27 2 19 2
3-6 12 3 23 3 13 3

4-9 6 2 9 2 7 2
5-7 12 2 18 2 13 2
5-8 6 2 9 2 7 2

5-10 14 3 21 3 15 3
6-11 5 2 7 2 6 2

7-9 12 3 18 3 13 3
8-10 4 2 6 2 5 2
9-11 10 2 15 2 11 2
10-11 14 4 21 4 15 4
11-12 12 5 18 7 13 6

Ìîäåëü ¹4
1-2 20 2 30 3 19 2
1-3 20 4 29 4 18 2
1-4 6 2 9 2 5 2
2-5 15 2 22 2 14 2
3-6 14 4 21 4 13 3

4-7 8 2 12 2 7 2
4-8 10 2 15 2 9 2
5-9 10 2 12 2 9 2

6-10 6 2 9 2 5 2
7-10 20 4 29 4 18 4

8-10 10 2 15 2 10 2
9-10 8 2 12 2 7 2
9-11 10 2 15 2 9 2
10-11 19 5 27 6 17 6
11-12 10 5 10 6 9 6
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1 2 3 4 5 6 7
Ìîäåëü ¹5

1-2 10 2 15 4 11 3
1-3 10 3 15 3 11 3

1-10 13 3 20 3 14 3
2-4 15 3 22 3 16 3
2-5 9 3 12 3 9 3
3-6 18 3 26 3 20 3
3-7 6 3 9 3 7 3
4-8 11 3 16 3 12 3
5-8 6 3 9 3 7 3
6-9 15 3 22 3 16 3

7-9 20 3 30 3 21 3
8-11 10 2 15 2 12 2
9-10 16 4 24 4 17 4
10-11 6 2 9 2 7 2
11-12 18 4 26 6 20 5

Âàð³àíòè äàíèõÐåñóðñè 1 2 3 4 5
1. Îáìåæåííÿ ÷èñåëüíîñò³ âèêîíàâö³â 
 ð³çíèöÿ
ïîð³âíÿíî ç ¿õ ìàêñèìàëüíîþ ÷èñåëüí³ñòþ çà
ïåðøèì âàð³àíòîì ïëàíó /^ ×/, îñ³á.

-3 -2 -1 0 +1

2. Îáìåæåííÿ òðèâàëîñò³ âèêîíàííÿ êîìïëåêñó
ðîá³ò 
 ð³çíèöÿ ïîð³âíÿíî ç òðèâàë³ñòþ âèçíà-
÷åíîþ çà ïåðøèì âàð³àíòîì ïëàíó /^ Ò/, äí³â.

+5 0 -5 -10 -15
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Âàð³àíòè Êðèòåð³¿ îïòèìàëüíîñò³

Íåâàðò³ñí³ êðèòåð³¿
1. Ì³í³ì³çàö³ÿ íåîáõ³äíî¿ ÷èñåëüíîñò³ âèêîíàâö³â
2. Ì³í³ì³çàö³ÿ òðèâàëîñò³ âèêîíàííÿ êîìïëåêñó ðîá³ò
3. Ì³í³ì³çàö³ÿ â³äõèëåíü â³ä íàÿâíî¿ ÷èñåëüíîñò³ âèêîíàâö³â

(íåîáõ³äí³ñòü îá³éòèñü íàÿâíîþ ÷èñåëüí³ñòþ âèêîíàâö³â)
4. Ì³í³ì³çàö³ÿ â³äõèëåíü â³ä çàäàíîãî òåðì³íó âèêîíàííÿ

êîìïëåêñó ðîá³ò (íåîáõ³äíî âêëàñòèñü ó âèçíà÷åíèé òåðì³í)
Âàðò³ñí³ êðèòåð³¿

1. Ì³í³ì³çàö³ÿ âèòðàò íà âèêîíàííÿ êîìïëåêñó ðîá³ò
2. Ìàêñèì³çàö³ÿ ïðèáóòêó â³ä äîñòðîêîâîãî âèêîíàííÿ ïëàíó

êîìïëåêñó ðîá³ò
3. Ì³í³ì³çàö³ÿ âèòðàò íà çàëó÷åííÿ äîäàòêîâèõ âèêîíàâö³â
4. Ì³í³ì³çàö³ÿ çáèòê³â â³ä ïîðóøåííÿ òåðì³íó âèêîíàííÿ

êîìïëåêñó ðîá³ò

Âàð³àíòèÊðèòåð³¿ 1 2 3
1. Âèòðàòè íà çàëó÷åííÿ îäíîãî äîäàòêîâîãî ïðàö³â-
íèêà (åôåêò â³ä éîãî çâ³ëüíåííÿ) â ìåæàõ âñòàíîâ-
ëåíîãî ë³ì³òó /Ñð.ë/, ãðîøîâèõ îäèíèöü â äåíü

100 200 300

2. Âèòðàòè íà çàëó÷åííÿ îäíîãî äîäàòêîâîãî
ïðàö³âíèêà (åôåêòè â³ä éîãî çâ³ëüíåííÿ) çâåðõó
âñòàíîâëåíèõ îáìåæåíü íà ¿õ ÷èñåëüí³ñòü /Ñð.ä/,
ãðîøîâèõ îäèíèöü íà äåíü

2000 1500 1000

3. Äîäàòêîâèé ïðèáóòîê â³ä äîñòðîêîâîãî âèêîíàííÿ
êîìïëåêñó ðîá³ò /çáèòîê â³ä âèêîíàííÿ ç
çàï³çíåííÿì/, ãðîøîâèõ îäèíèöü íà äåíü

3000 4000 5000
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