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ВСТУП 
 
Сфера готельного і ресторанного бізнесу в Україні характеризується 

динамічним розвитком та стає важливим чинником культурного та економічного 

розвитку країни. Індустрія гостинності, заснована на задоволенні комплексу 

матеріальних, соціальних та духовних потреб особистості, за допомогою 

сервісної діяльності формує рекреаційне та культуростворююче середовище, 

забезпечуючи відновлювальні функції людської життєдіяльності. Сьогоднішній 

етап розвитку управління підприємствами готельно-ресторанного господарства 

неможливий без обізнаності в питаннях менеджменту, без вміння самостійно й 

оперативно приймати вірні рішення з урахуванням інноваційних процесів та 

новітніх тенденцій розвитку бізнесу. Сутність та специфіка готельно-ресторанної 

діяльності пов’язана з керівництвом та управлінням людьми, регулюванням їх 

поведінки. Метою навчальної дисципліни «Менеджмент готельного і 

ресторанного господарства» є формування у здобувачів вищої освіти системи 

теоретичних знань із питань організації готельно-ресторанного бізнесу та 

функціонування підприємств індустрії гостинності й практичних навичок 

управління у галузі готельно-ресторанного бізнесу в умовах конкурентного 

середовища України та інтеграційних процесів.  

Завданням вивчення дисципліни «Менеджмент готельного і ресторанного 

господарства» є набуття таких компетентностей:  

інтегральної:  

– здатність розв’язувати складні спеціалізовані завдання та практичні 

проблеми у готельно-ресторанному господарстві, в процесі навчання, що 

передбачає застосування певних теорій та методів відповідної науки і 

характеризується комплексністю та невизначеністю умов.  

загальних і спеціальних (фахових):  

– здатність діяти соціально-відповідально та свідомо;  

– здатність застосовувати знання у практичних ситуаціях;  

– навички використання інформаційних і комунікаційних технологій;  
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– здатність працювати в команді;  

– здатність спілкуватись державною мовою як усно, так і письмово;  

– цінування та повага різноманітності та мультикультурності;  

– навики здійснення безпечної діяльності;  

– здатність вчитися і оволодівати сучасними знаннями;  

– здатність спілкуватись іноземною мовою;  

– здатність аналізувати тенденції розвитку індустрії гостинності та 

ректеаційного господарства;  

– здатність організовувати сервісно-виробничий процес з урахуванням 

вимог і потреб споживачів та забезпечувати його ефективність;  

– здатність використовувати на практиці основи діючого законодавства в 

сфері готельного та ресторанного бізнесу та відстежувати зміни  

– здатність формувати та реалізовувати ефективні зовнішні та внутрішні 

комунікації на підприємствах сфери гостинності, навички взаємодії (робота в 

команді);  

– здатність управляти підприємством, приймати рішення у господарській 

діяльності суб’єктів готельного та ресторанного бізнесу;  

– здатність розуміти економічні процеси та здійснювати планування, 

управління і контроль діяльності суб’єктів готельного та ресторанного бізнесу.  

Програмними результатами вивчення дисципліни «Менеджмент 

готельного і ресторанного господарства» є:  

– визначати базові теоретичні поняття з організації сервісно-виробничих 

процесів та діяльності суб’єктів готельного та ресторанного бізнесу;  

– аналізувати сучасні тенденції розвитку індустрії гостинності та 

рекреаційного господарства; – розробляти нові послуги (продукцію) 

використовуючи технології виробництва та обслуговування споживачів;  

– розуміти сутність методів контролю якості продуктів та послуг закладів 

готельного і ресторанного господарства;  

– визначати та формувати організаційну структуру підрозділів, визначати 

їх завдання та необхідні посади, кваліфікаційний рівень, координувати їх 
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діяльність;  

– усвідомлювати соціальну значущість своєї професії; – застосовувати 

комунікативні навички у професійній сфері;  

– виявляти професійну толерантність до виявлення альтернативних 

принципів;  

– демонструвати виконання професійних завдань у стандартних та 

невизначених ситуаціях;  

– розуміти і реалізувати свої права і обов’язки як члена суспільства, 

усвідомлювати цінності вільного демократичного суспільства, верховенства 

права, прав і свобод людини і громадянина в Україні;  

– зберігати та примножувати досягнення і цінності суспільства на основі 

розуміння місця предметної області у загальній системі знань, використовувати 

різні види та форми рухової активності для ведення здорового способу життя;  

– називати та відтворювати основні положення законодавства, 

національних і міжнародних стандартів, що регламентують діяльність суб’єктів 

готельного та ресторанного бізнесу;  

– розуміти принципи, процеси і технології організації роботи суб’єктів 

готельного та ресторанного бізнесу;  

– аналізувати, інтерпретувати і моделювати на основі існуючих наукових 

концепцій сервісно-виробничі процеси готельного та ресторанного бізнесу;  

– проектувати процес надання основних і додаткових послуг у 

підприємствах (закладах) готельного та ресторанного господарства, санаторно-

курортних закладах;  

– проектувати технологічний процес виробництва продукції і складати 

необхідну нормативну документацію на напівфабрикати та готову кулінарну 

продукцію;  

– здійснювати підбір технологічного устаткування та обладнання, 

вирішувати питання раціонального використання просторових та матеріальних 

ресурсів;  

– розуміти економічні процеси та здійснювати планування, управління і 
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контроль діяльності суб’єктів готельного та ресторанного бізнесу;  

– застосовувати сучасні програмні продукти в організації роботи закладів 

готельного та ресторанного господарства;  

– знати фахову термінологію державною та іноземною мовам та 

застосовувати її у професійній сфері;  

– демонструвати повагу до представників індивідуального та культурного 

різноманіття;  

– організовувати роботу відповідно до вимог охорони праці та 

протипожежної безпеки в закладах готельного і ресторанного господарства при 

їх експлуатації;  

– розуміти вимоги до діяльності за спеціальністю, зумовлені необхідністю 

забезпечення сталого розвитку України, її зміцнення як демократичної, 

соціальної, правової держави;  

– знати фахову термінологію державною та іноземною мовам та 

застосовувати її у професійній сфері;  

– застосовувати сучасні програмні продукти в організації роботи закладів 

готельного та ресторанного господарства.  

У результаті вивчення дисципліни «Менеджмент готельного і ресторанного 

господарства» ЗВО повинні знати:  

– сутність базових понять і категорій менеджменту та управління;  

– історію розвитку менеджменту;  

– принципи та функції менеджменту в готельно-ресторанному бізнесі;  

– основи планування, здійснення мотивування та контролювання на 

підприємствах індустрії гостинності;  

– методи менеджменту в готельно-ресторанному господарстві;  

– основи прийняття управлінських рішень на підприємствах 

готельноресторанного господарства;  

– сутність та особливості діяльності підприємств готельно-ресторанної 

справи, взаємозв'язку їх внутрішніх елементів та зовнішнього середовища;  

– форми розвитку готельного бізнесу, типи готелів;  
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– зміст та характеристику основних типів організаційних структур 

управління готельно-ресторанних господарств;  

– особливості менеджменту на різних етапах життєвого циклу підприємств 

готельно-ресторанного бізнесу;  

– основи та особливості управління персоналом.  

У результаті вивчення навчальної дисципліни ЗВО повинен вміти:  

– приймати ефективні управлінські рішення у сфері розширення і 

модернізації послуг у готельно-ресторанному бізнесі;  

– аналізувати та будувати різні типів організаційних структур управління 

готельно-ресторанним комплексом;  

– характеризувати основні сегменти сфери готельно-ресторанних послуг;  

– аналізувати якість наданих послуг гостинності;  

– здійснювати розподіл праці, організації робочих місць, аналізу процесу 

роботи в підприємствах готельно-ресторанного бізнесу. 
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Тема 1. Основні категорії аналізу діяльності підприємств 

готельно-ресторанного бізнесу 

1. Понятійний апарат аналізу діяльності підприємств ГРБ. 

2. Місце та роль аналізу діяльності підприємств ГРБ в системі 
управління. 

3. Світовий досвід аналізу діяльності підприємств ГРБ. 

1. Понятійний апарат аналізу діяльності підприємств ГРБ 

Аналіз діяльності будь-якого підприємства в тому числі і готельно-
ресторанного бізнесу залежить від багатьох факторів, до яких можна віднести 
конкурентне позиціонування підприємства, специфіку та технологію створення 
бренда ресторану, що забезпечить високу лояльність споживачів, визначення 
чітких стратегічних перспектив розвитку діяльності, проведення оптимальної 
фінансової та маркетингової політики. 

Сучасна індустрія готельно-ресторанного бізнесу постійно поширюється 
та видозмінюється під впливом різних факторів внутрішнього та зовнішнього 
середовища. Як сфера підприємницької діяльності, ГРГ виконує соціальні 
(задоволення потреб споживачів) та економічні функції (підприємницька 
одиниця сфери обслуговування). Економічні функції сфери ГРГ розглядаються 
як єдиний комплексний механізм виробництва та обігу продукції, що 
забезпечує готельно-ресторанному бізнесу певні переваги в порівнянні з 
іншими галузями народного господарства. Перш за все, це перспективна галузь 
для інвестування капіталу, що гарантує достатньо швидку оберненість 
вкладених засобів. Прибуток від інвестування складає близько 15-25 %, що 
зацікавлює нових учасників цього ринку і стимулює його поширення. 

Спочатку під "готельним господарством" розуміли таку господарську 
діяльність, що виробляла та надавала платні послуги з розміщення. Згодом, зі 
зростанням вимог туристів і прагненням готелів розширити комплексність 
обслуговування, послуги розміщення стали доповнювати харчуванням і 
продажем напоїв. 

За кордоном багато авторів досліджували поняття "готель". Так, Марсель 
Готьє визначив "готельну справу" як сукупність діяльності, що пропонує власні 
послуги та блага, які забезпечують людині необхідні матеріальні умови - 
розміщення та харчування. 

За визначенням ВТО, що має рекомендаційний характер, засіб 
розміщення - це будь- який об'єкт, який регулярно чи епізодично надає 
туристам місця для ночівлі. При цьому готелі розглядаються як основний 
класичний тип підприємств розміщення, що характеризується такими 
специфічними ознаками: номерним фондом, що перевищує певний мінімум; 
набором обов'язкових послуг (прибирання номерів і санвузлів, обслуговування 
в номерах, щоденне застеляння ліжок та ін.); певним асортиментом додаткових 
послуг. 
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Згідно з Національним стандартом України ДСТУ 4269:2003 "Послуги 
туристичні. Класифікація готелів", під готелем розуміють підприємство будь-
якої організаційно-правової форми та форми власності, що надає готельні 
послуги, не обмежені щоденним заправлянням ліжок, прибиранням кімнат та 
санвузлів. 

Ресторанне господарство - це вид економічної діяльності суб'єктів 
господарської діяльності з надання послуг для задоволення потреб споживачів 
у харчуванні з організацією дозвілля або без нього. Суб'єкти господарювання 
провадять діяльність у ресторанному господарстві через підприємства (заклади) 
ресторанного господарства. 

Заклад ресторанного господарства - це організаційно-структурна одиниця 
у сфері ресторанного господарства, яка провадить виробничо-торговельну 
діяльність: виробляє, доготовляє, продає та організовує споживання продукції 
власного виробництва й закуплених товарів, а також надає послуги з організації 
дозвілля споживачів. 

 
Ресторанне господарство характеризується загальними ознаками, в 

основу яких покладено задоволення потреб людини у споживанні їжі та напоїв. 
До ресторанного господарства, зокрема, не належать торговельні заклади, що 
продають продукти харчування "на винесення" для домашнього споживання, 
якщо ця функція є визначальною в їх діяльності. 

Однією з визначальних засад діяльності ресторанного господарства, як і 
всієї підприємницької сфери, є досягнення високих результатів за найменших 
витрат матеріальних і трудових ресурсів. 

Економічна сутність готельної діяльності полягає у тому, що вона має 
нематеріальний характер. Результатом виробничо-експлуатаційної діяльності 
готелів є не «готовий продукт», а пропозиція особливого виду послуг. При 
цьому послуги не можуть вироблятись окремо від існуючого матеріального 
продукту, тобто без експлуатації матеріально-технічної бази (будівлі, споруди, 
устаткування, інвентар), яка виступає основою виробництва та реалізації 
пропонованих послуг. 

З урахуванням особливостей обслуговування в готельному господарстві, 
де поєднуються   виробництво   та   споживання   послуг,    цей    процес    
визначається поняттям «надання послуг». Слід підкреслити, що в процесі цієї 
діяльності здійснюється продаж і безпосереднє надання послуг. 

Готельно-ресторанна послуга - це господарська операція підприємства з 
метою задоволення вимог споживача, що пропонується при розміщенні та 
тимчасовому проживанні й харчуванні 

Процес надання основної послуги можна умовно поділити на кілька 
основних етапів: 

- інформація про надання комплексу послуг; 
- резервування (бронювання) місць; 
- реалізація послуг (проживання, харчування тощо); 
- зустріч і проводи гостей (транспортні послуги); 
- обслуговування під час перебування в готелі. 

Маркетинг у сфері готельно-ресторанного бізнесу. В умовах 
конкурентного ринку послуг гостинності, підприємства готельно-ресторанного 
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бізнесу та туризму при обслуговуванні туристів та інших категорій громадян 
повинні забезпечити не лише високий рівень комфорту проживання, але й 
постійно підвищувати рівень сервісного обслуговування клієнтів, пропонувати 
широкий вибір додаткових та супутніх послуг, в тому числі інформаційні, 
побутові, посередницькі, послуги бізнес-центру, організації дозвілля та ін. 
Актуальна проблема впровадження у системі господарювання вітчизняних 
готельних підприємств сучасних ефективних моделей управління, що 
відповідають світовим стандартам, обумовлена необхідністю надання 
високоякісних послуг, зниженні витрат, координації персоналом, проведення 
маркетингових досліджень ринку готельних послуг. 

На сучасному етапі розвитку світового господарства виник ряд 
економічних тенденцій, які спричинили кардинальні зміни у взаємодії 
маркетингу та управління. У готельному господарстві ці зміни виявились 
особливо гостро. Відбувся перехід від стандартизації обслуговування до 
задоволення індивідуальних запитів, переорієнтування з суцільного ринку на 
поділ по цільових пріоритетних сегментах, зміни конкурентної боротьби на 
взаємодію у формі стратегічних альянсів. В управлінських процесах, поряд з 
делегуванням частини повноважень та функцій вищих ланок менеджменту 
підприємств готельного господарства до нижчих, великого значення набули 
творчий потенціал та ініціатива працівників 

Готельно-ресторанна сфера як одна з високорентабельних галузей 
світової економіки, у ХХІ ст. стає провідним напрямом економічного і 
соціального розвитку України. 

Сучасний стан і тенденції розвитку готельної індустрії країни можна 
охарактеризувати наступними положеннями: 

1. Досягнення готельної індустрії України є дуже скромними на тлі 
загальносвітової тенденції неухильного зростання, процвітання і розвитку даної 
сфери діяльності. 

2. Основний готельний фонд країни не відповідає міжнародним 
стандартам. 

3. Високо комфортабельні готелі в Києві введені в експлуатацію за 
участю іноземних компаній дозволили істотно скоротити дефіцит готелів 
високого класу для багатої клієнтури. Вартість розміщення в цих готелях 
порівнянна з вартістю розміщення в найбільших столицях світу 

В той же час ресторанне господарство також займає важливе місце у 
реалізації соціально-економічних задач. Його основним призначенням є 
забезпечення населення кулінарною продукцією та організація високого рівня 
обслуговування відповідно до його потреб. 

В індустрії гостинності сьогодні розширюється асортимент додаткових 
послуг, і якщо раніше їх налічувалося близько десяти, то зараз ця цифра сягає 
близько 60 (у німецьких готелях найвищої категорії їхня кількість сягає майже 
300). Тому в готельно-ресторанному бізнесі активно стали застосовувати 
аутсорсинг, що дає змогу супутні функції закладу передати зовнішнім 
виконавцям. Це дає можливість зекономити кошти і використати їх для 
основної діяльності, натомість отримавши якісні послуги за рaхунок вузькoї 
спецiалізації аутсорсера. 
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Висновки: Отже, готельно-ресторанний бізнес є основною складовою 
туристичної галузі нашої держави. Розвиток внутрішнього та міжнародного 
туризму значною мірою пов'язаний з рівнем матеріально-технічної бази 
туристичних підприємств, розгалуженістю та різноманітністю їх мережі, якістю 
та обсягом послуг, пропонованих готельним гос- подарством. Готельні 
підприємства виконують одну з основних функцій у сфері обслуговування 
туристів - забезпечують їх житлом і побутовими послугами під час подорожі. 

Свого часу поняття «готельне господарство» співвідносилося з 
господарською діяльністю, що полягала в наданні платних послуг розміщення в 
готелях. Згодом, із зростанням попиту на туристичні послуги й прагненням 
готелів до розширення комплексності обслуговування, послуги розміщення 
стали тісно пов'язуватись з харчуванням і реалізацією додаткових послуг. Це 
дає підстави для визначення поняття «готельне господарство» в широкому та 
вузькому його розуміннях. Визначення поняття «готельне господарство» у 
широкому розумінні включає проживання, харчування та додаткові послуги; у 
вузькому розумінні - лише проживання. 

Прискорений розвиток туристичної галузі, прагнення підприємств до 
отримання найвищого прибутку та зростаюча платоспроможність споживачів 
послуг сприяють розширенню та урізноманітненню готельної діяльності. Поряд 
з послугами проживання й харчування пропонуються такі нові додаткові 
послуги, як: обслуговування ділових зустрічей, спортивні, медичні, 
посередницькі, комунально-побутові та ін. При цьому підприємства готельного 
господарства розширюють послуги не тільки притаманні даній галузі, а й 
іншим галузям, наприклад, харчовій. 

 

2. Місце та роль аналізу діяльності підприємств ГРБ в системі 
управління 

Для будь-якого підприємства готельно-ресторанного бізнесу життєво 
необхідним є аналіз діяльності, адже даний процес дозволяє поетапно 
проаналізувати такі ланки діяльності підприємства, як стратегічне управління, 
фінансовий стан, політику менеджменту та маркетингу тощо. 

Розробка плану довгострокових дій, тобто стратегічної діяльності в 
умовах швидкозмінного конкурентного середовища – це один із 
найважливіших етапів аналізу. При цьому важливо врахувати , що розробка 
обґрунтованої стратегії у сфері гостинності повинна враховувати як 
безпосередньо виробництво готельного продукту, так і ефективну його 
реалізацію. 

Підприємства готельно-ресторанного бізнесу, які функціонують на 
визначеному ринку (середовищі), надають різноманітні послуги й пропонують 
широкий асортимент продукції харчування, здійснюючи при цьому певні 
витрати, розмір яких залежить від потенціалу підприємства, організації 
управлінської, фінансової, правової діяльності, факторів зовнішнього й 
безпосереднього середовища. 

Далі необхідно розробити та сформулювати цілі маркетингу, що мають 
бути узгоджені з головними цілями підприємства, та визначити ресурси і 
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методи реалізації стратегії. Передумовами формування маркетингової стратегії 
є виділення конкретних продуктів та послуг, цільових груп споживачів та 
сегментів ринкової діяльності. Це слугує основою для створення детального 
стратегічного плану та уточнення методів його реалізації і, як наслідок, 
розробки ефективних механізмів контролю та управління реалізацією стратегії 
та оцінки результатів. 

Стратегічні зміни на підприємстві - це зміни, що стосуються всіх аспектів 
діяльності підприємства, які: 1) викликані розвитком ринку або 2) зміною 
цільових орієнтирів підприємства, що втілюється у зміни його стратегії 
розвитку та стратегічного плану [3]. За І.В. Ліганенко, в основі стратегії 
маркетингу лежать п’ять стратегічних концепцій: вибір цільових ринків; 
сегментація ринку, тобто виділення конкурентних цільових ринків в рамках 
сукупного; вибір методів виходу на них; вибір методів і засобів маркетингу; 
визначення часу виходу на ринок [3]. 

У сфері гостинності стратегію можна визначити як систему ефективного 
використання ресурсів та поведінки на споживчому ринку, в результаті якої 
окремий готель чи мережа може реалізувати свої головні цілі. Для готельно-
ресторанного бізнесу стратегія або стратегічне планування - це управлінський 
процес, план дій, в результаті якого досягається та підтримується оптимальне 
співвідношення між ресурсами підприємства та ринковими ресурсами. 

 

3. Світовий досвід аналізу діяльності підприємств 
готельного господарства 

У сучасних умовах розвитку індустрії туризму готельний бізнес 
характеризується високим рівнем конкуренції. Власникам незалежних готелів 
дедалі складніше конкурувати із великими готельними мережами у завоюванні 
та збереженні споживачів, ефективно вирішувати проблеми управління 
персоналом і укладати контракти з постачальниками – особливо стосовно 
технологічних інновацій, які стають складовою продукту. 

Усе це актуалізує дослідження світового досвіду розвитку готельного 
господарства з метою посилення позицій національних готелів на ринках 
туристичних послуг. 

Готельне господарство як матеріально-технічна база туристичної галузі 
значною мірою впливає на рівень туристичного сервісу і формування 
туристичної інфраструктури, а також визначає вид, особливості та якість 
туристичного продукту. 

Швидкий розвиток технологій будівництва, запровадження, 
комп’ютерної техніки, інтерактивних технологій, з одного боку, та зростання 
всесвітніх подорожей та туризму різного рівня, урізноманітнення туристичного 
попиту, зміна власне філософії обслуговування, з другого, викликали до життя 
сучасні тенденції розвитку всесвітнього готельного господарства, серед яких: 

 поширення інтересів готельного бізнесу на продукти і послуги, що 
раніше надавалися підприємствами інших галузей; 

 екологізація готельних послуг; 
 посилення спеціалізації готельного бізнесу, що дозволяє чіткіше 
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орієнтуватися на певні сегменти споживачів з урахуванням різних 
ознак; 

 персоніфікація обслуговування й повна концентрація на запитах і 
потребах клієнтів; 

 широке впровадження нових засобів комунікації та інформаційних 
технологій; 

 широке використання мережі Інтернет з метою просування 
готельних продуктів та послуг. 

У свiтi пoстiйнo вiдбувaється прoцес oсвoєння нoвих кoнцепцiй 
гoтельнoгo бiзнесу i мoдернiзaцiї стaрих. Глoбaлiзaцiя та кoнцентрaцiя 
гoтельнoгo бiзнесу виявляються у ствoреннi великих кoрпoрaцiй i гoтельних 
мереж. Тaкий пiдхiд дoзвoляє гoтельним пiдприємствaм перегрупувaтися й 
притягнути дoдaткoвi ресурси для рoзвитку свoгo бiзнесу. Гoтельнi 
пiдприємствa кoнцентруються шляхом ствoрення сoюзiв aбo aсoцiaцiй, щo не 
пoрушують їх юридичну i гoспoдaрську сaмoстiйнiсть, aле дoзвoляють 
прoвoдити спiльнi мaркетингoвi прoгрaми та дoслiдницьку дiяльнiсть, 
фoрмувaти єдину систему пiдгoтoвки i перепiдгoтoвки. 

Сьогодні мaйже всi готельні та ресторанні підприємства використовують 
електронні системи управління, що дає можливість на відстані спілкуватися з 
клієнтом, надавати повну інформацію про себе та мати зворотний зв'язок, а 
також надавати додаткові послуги. Не менш важливими в гoтельно-
рестoранному бiзнесі є багатoфункціональні систeми бeзпеки, що включають 
елементи захисту починаючи з охoронної сигналiзації i закінчуючи збором і 
обробкою інформацiї. Однією із тaких є систeма Enterprise Building Integration 
(EBI), пoкликана забeзпечити комфoртне бeзпечне сeредовище для гостeй і 
пeрсоналу готeлю. Осoблива увaга приділенa стaндарту Fire&Life Safety (FLS): 
цей стандарт пред'являє жорсткі вимоги до систем безпеки і життєзабезпечення 
гостей та неухильно дотримується в усіх готелях бренду Crowne Plaza по 
всьому світу. 

Нині в готелях пропонується велика кількість послуг, що надаються 
різноманітними закладами харчування та побуту, фітнес-, велнес - і 
спацентрами, салонами краси. 

Зазвичай у готелях існують танцзали, музичні та тематичні салони, 
спортивні майданчики і корти, зали для конференцій, переговорів, бізнес-
центри, приміщення для постійної індивідуальної роботи гостя, виставкові та 
універсальні зали, торговельні заклади різних напряв. 

Поширюється тенденція індивідуалізації обслуговування клієнта. 
Персонал запам’ятовує його ім’я, улюблені напої, намагається створити у нього 
враження, що він є бажаним гостем. На це спрямовані й так звані 
компліментарні послуги – привітальний коктейль (у Туреччині та Єгипті – 
чашечка чаю із каркаде), цукерка або шоколадка на ніч на ліжку (в Австрії – 
альпійський кекс на столику біля ліжка). 

Диверсифікація туристичного попиту змусила готелі шукати свою нішу 
на ринку розміщення, що призвело до процесу спеціалізації готелів. В основі 
спеціалізації лежать види туризму, типи клієнтури й обраного нею транспорту, 
смаки та інтереси гостей. Курортні готелі широко спеціалізуються на 
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лікувально-відновлювальних процедурах різного профілю. З’являються готелі 
для вегетаріанців – у Швейцарії існує вже кілька таких готелів категорії п’ять 
зірок. 

Бізнес-готелі практикують швидкі процедури вселення-виселення, прокат 
автомобілів. Готелі для ділових жінок пропонують підвищені заходи безпеки, 
спеціально обладнані ванні кімнати, послуги салонів краси. Відкриваються 
готелі для інвалідів, прикладом яких може бути готель для людей із 
розумовими і фізичними вадами «Лазарусхоф» у Німеччині. 

Екологізація готельного продукту нині набуває великого значення у 
зв’язку з необхідністю збереження довкілля, зростанням попиту туристів на 
екологічно безпечні послуги і товари. Готелі намагаються використовувати 
екологічно безпечні матеріали практикувати «безвідходні» технології, 
пропонувати гостям спеціальну білизну «для алергіків», екологічно чисті 
продукти і напої в ресторані. 

Дедалі частіше спеціалізація готельного підприємства на певному 
сегменті ринку знаходить відображення у цілісній концепції – єдиному 
ідейному задумі, який пронизує всю діяльність готелю – від архітектурного 
вирішення, підбору персоналу, організації обслуговування до стилю 
спілкування з клієнтами і найменших деталей – меню страв у ресторані, 
кольорової гами приміщень, дрібного інвентарю. 

Поглиблення спеціалізації закладів ресторанного господарства пов'язане 
зі створенням міжнародних ланцюгів, які відіграють важливу роль у розробці і 
просуванні високих стандартів обслуговування. Іноземні системи дали поштовх 
для розвитку національних систем на основі франчайзингу. Однією з перших на 
український ринок у 90-х роках XX ст. прийшла міжнародна мережа фаст фуд 
"McDonalds". 

В Україні першими такими проектами стали мережі національних 
ресторанів швидкого харчування "Мак Смак", "Домашня кухня", "Пузата хата". 

Сьогодні мaйже всi готельні та ресторанні підприємства використовують 
електронні системи управління, що дає можливість на відстані спілкуватися з 
клієнтом, надавати повну інформацію про себе та мати зворотний зв'язок, а 
також надавати додаткові послуги. 

Насамперед це планшети, які замінили меню і дали змогу економити час 
обслугoвування клiєнтів. Прижилася такoж інновація QR-кодів, що дає змогу 
прочитати всю iнформацію прo рестoран, мeню тa aкції. 

Створення міжнародних ресторанних ланцюгів, поглиблення спеціалізації 
ресторанної пропозиції (від класичної національної кулінарії до молекулярної 
кухні, стилю фьюжн), збільшення кількості світових ресторанів, що мають 
відзнаку «Мішлен», а також впровадження нових технологій приготування 
страв та обслуговування клієнтів обумовлюють динамічний розвиток даної 
галузі. 

Результати досліджень експертів з нью-йоркського агентства 
«Baum+Whiteman» дозволяють визначили основні шляхи розвитку світової 
ресторанної кухні:облаштування ресторанів у несподіваних місцях: в торгових 
центрах, аеропортах, вокзалах і музеях; поява нової форми вибору страв 
(мініатюрні дегустаційні порції) замість багатосторінкового меню; 
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розповсюдження спеціалізованих ресторанів для обслуговування певного 
контингенту споживачів (наприклад, для вегетаріанців і ваганів тощо); поява 
«моноресторанів» – ресторанів одного продукту, де, наприклад, подають тільки 
печену картоплю, вівсянку, хумус, вафлі або пельмені;застосування технологій, 
які дозволяють впливати не тільки на смак і нюх, але й на інші рецептори 
людини. 

Так, наприклад, в ресторані «Pass» у Техасі завдяки величезному 
плазмовому екрану в реальному часі гості можуть спілкуватися з виноробами 
та постачальниками тієї продукції, яка в даний момент знаходиться у них на 
столі. 

А в голландському ресторані «Treeswijkhoeve» крім сенсорного меню 
клієнтам подають тактильний посуд, спрямований на зміну сприйняття смаку; 

− пошук нових сполучень аутентичного гастрономічного досвіду, 
притаманного азіатській кухні, з майстерністю європейських кухарів у 
приготуванні вишуканих страв; 

− орієнтація невеликих європейських кафе і ресторанів на приготування 
страв, традиційних для кухонь Марокко, Ізраїлю, Туреччини, Єгипту, Іраку та 
Ірану. 

− оцінювання ресторану як повноцінного твору мистецтва, де важливим є 
не тільки майстерність шеф-кухаря, але й інтер’єр та дизайн закладу, над яким 
працювала команда професійних художників, архітекторів і декораторів. 

Фахівці національної асоціації ресторанів США провели щорічне 
опитування для виявлення гастрономічних тенденцій, в якому взяли участь 
1300 кухарів-професіоналів, членів американської кулінарної асоціації. 
Результати опитування свідчать, що на перших позиціях перебувають: 
екологічно чиста їжа від місцевих виробників, відмова від імпортних продуктів 
та промислової переробки, а також робота з локальними фермерськими 
господарствами. 

Нещодавно з'явився і став модним принцип доставки продуктів «із землі 
до столу» (land to table), коли продукти долають мінімальну відстань від грядки 
до потрапляння на ресторанний стіл у складі виготовлених страв. 

Одним із закладів, що пропонує даний принцип, є ресторан «Noma» у 
Копенгагені, кулінари якого займаються інтерпретацією класичної нордичної 
кухні, та, крім іншого, подають мох, лишайник і кістковий мозок. 

Таким чином, основними тенденціями розвитку світового ресторанного 
бізнесу є такі: 

− Стилістика і манера обслуговування, одяг офіціантів, дизайн інтер’єру і 
якісно приготовлена їжа залишаються і будуть важливими складовими 
загальної атмосфери у закладі та впливатимуть на рівень задоволеності 
обслуговування гостей. 

− Використання сет-меню, як знака якості та характерної риси закладу. В 
ресторанах з авторською кухнею шеф-кухарі створюють спеціальні 
дегустаційні меню, за допомогою яких гості мають можливість отримати 
уявлення про продукти. 

− Наголос на органічності, натуральності і свіжості продуктів. 
Динаміка ресторанних закладів за останні роки свідчить про те, що 
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Їдальні 
10% 

Бари 
14% 

 
 
Кафе 
16% 

Заклади 
швидкого 

харчування 
43% 

Ресторани 
17% 

сьогодні перше місце у розвитку належить закладам швидкого харчування, 
друге місце займають ресторани, третіми стали кафе, на четвертому місці бари, 
останніми є. 

Найбільш популярними сьогодні є заклади середнього цінового сегменту, 
де чек сягає 100–150 грн. на особу, а тому за 2017 р. їхня частка становить 
понад 50%, а частка закладів дешевого сегменту – лише близько 30%. 

 
ДИНАМІКА РОСТУ ЗАКЛАДІВ ХАРЧУВАННЯ 
 

Заклади швидкого харчування Ресторани Кафе Бари
 Їдальні 

 

Тема 2. Менеджмент персоналу в процесі аналізу діяльності 
підприємств ГРБ 

1. Поняття менеджменту персоналу, основні категорії. 

2. Методи менеджменту персоналу. 

3. Кадрова політика та її місце в системі менеджменту
 персоналу підприємств ГРБ. 

4. Діловодство в організації кадрової служби на підприємствах 
готельно- ресторанного бізнесу 

1. Поняття менеджменту персоналу, методи та основні категорії 

Об'єкт вивчення науки менеджменту персоналу – соціальна підсистема 
будь-якої організації, яка функціонує у сфері виробництва товарів і (або) послуг. 
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Предмет вивчення науки управління персоналом – процес 
укомплектування організацій працівниками, їх розвитку, оцінювання і 
стимулювання, формування високоефективних колективів, стратегічного та 
оперативного управління окремими працівниками та їх групами тощо. 

Процес менеджменту персоналу – це послідовність певних завершених 
етапів, виконання яких сприяє забезпеченню управлінського впливу керуючої 
системи на керовану з метою досягнення цілей організації у сфері менеджменту 
персоналу. Процес менеджменту персоналу охоплює певні категорії, такі як 
керуюча та керована системи, функції менеджменту персоналу, методи 
менеджменту персоналу, управлінські рішення, комунікації, керівництво тощо. 

Основними характеристиками персоналу підприємства є його структура 
і чисельність. Структура персоналу – це сукупність окремих груп 
працівників, які об'єднані за певною ознакою. 

Таблиця 1 

Види структур персоналу 
 

Структу
ри 
персона
лу 

Характеристика структур 

Штатна Штатна структура персоналу відображає кількісно-
професійний склад персоналу, розміри оплати праці і фонд 
заробітної плати працівників 

Функці
о- 
нальна 

Характеризує розподіл персоналу залежно від виконуваних 
функцій (бухгалтери, психологи, фінансисти тощо). 
Функціональна структура включає також поділ персоналу на: 

1. Управлінський персонал – працівники, трудова 
діяльність яких спрямована на виконання конкретних 
управлінських функцій (це лінійні і функціональні керівники і 
фахівці). 

Лінійні керівники спрямовують, координують і стимулюють 
діяльність підприємства, розпоряджаються його ресурсами, 
приймають рішення, несуть повну відповідальність за досягнення 
цілей підприємства і мають право приймати рішення. Функції 
функціональних керівників полягають у сприянні ефективній 
роботі лінійних керівників. 

Фахівці (економісти, маркетологи, юристи, психологи) 
зайняті створенням і впровадженням у діяльність підприємства 
нових знань, технологій та розробкою варіантів розв'язання 
окремих виробничих і управлінських проблем. 

Керівники й основні фахівці в сукупності становлять
адміністрацію підприємства. 

2. Виробничий персонал – це виконавці, які реалізують на 
практиці рішення керівників, плани підприємства, зайняті 
створенням матеріальних цінностей або наданням виробничих 
послуг і переміщенням вантажів. До даної групи відносять також 
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прибиральниць, охоронців, кур'єрів, гардеробників. 
У складі виробничого персоналу виділяють: 
- основних робітників, які беруть безпосередню участь у 

виробничому процесі; 
- допоміжних робітників, які виконують функції 

обслуговування основного виробництва. 
Соціальна Соціальна структура персоналу підприємства характеризує 

його як сукупність груп, що класифікуються: за рівнем освіти і 
кваліфікації, професійним складом, стажем роботи, статтю, віком, 
національністю, належністю до громадських організацій і партій, 
сімейним станом, напрямком мотивації, рівнем життя і статусом 
зайнятості тощо. Для одержання даних про соціальну структуру 
персоналу найдоцільніше використовувати облік якостей 
особового складу працівників, оскільки вони містять 
інформацію, що підтверджується такими документами: паспорт, 
копія 

документів про освіту, трудова книжка, список наукових 
праць, свідоцтво про шлюб тощо. 

Рольова Рольова структура персоналу визначає склад і розподіл
творчих, комунікативних 

та поведінкових ролей між окремими працівниками
підприємства. 

2. Методи менеджменту персоналу. 
 

Управління персоналом здійснюється при допомозі низки методів. 
Методи менеджменту персоналу – це спосіб впливу на колектив або окремого 
працівника для досягнення поставленої цілі у сфері менеджменту персоналу. 

Таблиця 3 
Методи менеджменту персоналу за характером впливу 

Методи Коротка характеристика методів Приклади методів 
Адміністрат
ивні методи 

Ґрунтуються на владі, 
дисципліні та покаранні. Вони 
опираються на адміністративну 
підпорядкованість об'єкта 
суб'єкту, на основі існуючої 
ієрархії управління. 
Адміністративні методи 
орієнтуються на такі мотиви 
поведінки, як усвідомлена 
необхідність трудової 
дисципліни, почуття обов'язку, 
бажання людини працювати в 
певній організації, культура 
трудової діяльності. 

Формування 
структури органів 
управління. 

Затвердження 
адміністративних норм и 
нормативів. 

Видання наказів, 
вказівок і розпоряджень. 
Інструктування. 

Відбір, добір и 
розставлення кадрів. 

Затвердження 
методик і рекомендацій. 

Встановлення 
адміністративних санкцій 
та заохочень. 



20 
 

Економі
чні 
методи 

Базуються на використанні 
економічних стимулів і відомі як 
«метод пряника». За їх 
допомогою здійснюється 
матеріальне стимулювання 
колективу, окремих працівників. 
В умовах підприємств 
економічними методами 
менеджменту персоналу є – 
економічні нормативи діяльності, 
система матеріального 
заохочення, участь у прибутках і 
капіталі, 

премії тощо. 

Участь у прибутках 
і капіталі. Встановлення 
економічних норм і 
нормативів. Встановлення 
матеріальних санкцій та 
заохочень. 

Соціальн
о- 
психологі
чні 
методи 

Засновані на використанні 
моральних стимулів до праці і 
впливають на персонал з 
допомогою психологічних 
механізмів з метою переведення 
адміністративного завдання в 
усвідомлений обов'язок, 
внутрішню потребу людини. 
Цього можна досягти через: 

- формування 
колективу, створення 
нормального психологічного 
клімату й творчої атмосфери. 

Створення творчої 
атмосфери. Участь 
працівників в управлінні.  

Задоволення 
культурних і духовних 
потреб. Формування 
колективів, груп. 
Створення нормального 
психологічного клімату. 

3. Кадрова політика та її місце в системі менеджменту персоналу 
підприємств ГРБ. 

Політика менеджменту персоналу – це сукупність правил і норм, цілей і 
уявлень, які визначають напрямок і зміст роботи з персоналом. Через кадрову 
політику здійснюється реалізація цілей і завдань управління персоналом, тому 
її вважають ядром системи управління персоналом. 

Кадрова політика - це сукупність принципів, методів, форм 
організаційного механізму з формування, відтворення, розвитку та 
використання персоналу, створення оптимальних умов праці, її мотивації та 
стимулювання. Кадрова політика визначає генеральну лінію і принципові 
настанови в роботі з персоналом на довготривалу перспективу. 

Кадрова політика формується державою, керівними партіями та 
керівництвом підприємств і знаходить конкретне вираження у вигляді 
адміністративних і моральних норм поведінки людей у суспільстві, організації. 
В ринковій економіці істотно змінюється суть і принципи кадрової політики. 
Вона є усвідомленою і цілеспрямованою на створення високопрофесійного 
трудового колективу, який би сприяв розвитку організації та особистості. 

Кадрова політика - це система теоретичних поглядів, ідей, вимог, 
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принципів, які визначають основні напрямки роботи з персоналом. Вона 
спрямована на вирішення виробничих, соціальних і особистих проблем людей 
на різних рівнях відповідальності. 

Основним завданням кадрової політики є: 
своєчасне забезпечення організації персоналом певної якості і кількості 

відповідно до стратегії розвитку організації; 
створення умов реалізації, передбачених трудовим законодавством прав і 

обов'язків громадян; 
раціональне використання персоналу; 
формування і підтримка ефективної роботи підприємства. 

На великих підприємствах політика менеджменту персоналу, як правило, 
офіційно декларується і докладно фіксується у загальних корпоративних 
документах: колективних договорах, меморандумах, штатних розписах, 
інструкціях, що регламентують найважливіші аспекти управління людськими 
ресурсами (політика підбору працівників, політика навчання, політика оплати 
праці тощо). На невеликих підприємствах вона, як правило, спеціально не 
розробляється, а існує як система неофіційних установок власників. 

Механізм реалізації політики менеджменту персоналу організації являє 
собою систему планів, норм і нормативів, організаційних, адміністративних, 
соціальних, економічних і інших заходів, спрямованих на рішення кадрових 
проблем і задоволення потреб підприємства в персоналі. 

Традиційно (або за ступенем відкритості формування кадрового 
складу відносно зовнішнього середовища при формуванні персоналу) 
виділяють два типи кадрової політики: відкриту і закриту. 

Відкрита кадрова політика (політика «Купи кадрів»). Організація 
готова прийняти на роботу будь-якого фахівця без урахування досвіду роботи у 
цьому або спорідненому йому. 

Таблиця 2 

Види чисельності персоналу 
 
Види Характеристика видів чисельності 

Норматив
на 

Це максимально можлива (в ідеалі) його чисельність, 
розрахована для конкретного підприємства за нормативами затрат 
праці кожної категорії працівників. Нормативи затрат праці 
розробляють для типових за умовами діяльності підприємств. 
Проте конкретне підприємство у рідких випадках відповідає 
нормативним вимогам, тому 

на практиці нормативну чисельність персоналу забезпечити 
неможливо. 

Планова Це чисельність персоналу, розрахована на основі 
нормативів затрат праці і скоригована на реальні умови 
діяльності підприємства (вона є близькою до нормативної 
чисельності). 
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Штатна Це чисельність працівників, які входять до штату 
підприємства (без урахування осіб, прийнятих на сезонну і 
тимчасову роботу). Вона с меншою за планову чисельність, 
оскільки підприємству вигідніше залучати тимчасових працівників 
на певний період, а не тримати їх у штаті і виплачувати їм 
постійно заробітну плату. Так, в сучасних умовах все більшого 
поширення набувають агентства, які надають персонал на засадах 
лізингу, що є вигідним обом сторонам. 

Штатний склад працівників закріплюється у штатному 
розписі підприємства, в якому конкретизується: перелік посад, 
чисельність штатних одиниць, розмір посадових окладів, надбавок 
і доплат (за умови, що надбавки та доплати передбачено 
положенням про оплату праці і вони мають постійний характер), а 
також місячний фонд заробітної плати. 

Згідно зі структурою штатного розпису підприємства 
складається штатно- посадова книга. 

За загальними правилами, якщо на підприємстві 
відбуваються незначні зміни організаційної структури (вводяться 
або виводяться посади, змінюються посадові оклади), то штатний 
розпис, затверджений на поточний рік, не змінюється, а в 
практичній роботі керуються наказом про внесення до нього 
відповідних змін. Якщо ж протягом року структура підприємства 
трансформується докорінно, а також вводяться нові посади, має 
бути видано наказ про затвердження нового штатного розпису із 
зазначенням дати введення його в дію та скасування чинного 
штатного розпису. 

Облікова Це кількість працівників, які офіційно працюють у 
підприємстві на даний момент. В обліковий склад працівників на 
кожен календарний день включаються як фактично працюючі, так 
і відсутні з певних причин. Облікова чисельність персоналу на 
певну календарну дату включає усіх працівників, у тому числі 
прийнятих з даної дати, і виключає усіх звільнених, починаючи з 
неї. У складі облікової чисельності виділяють три категорії 
працівників: 

- постійні, прийняті у підприємство безстроково або на 
термін більше одного року за контрактом; 

- тимчасові, прийняті на термін до 2 місяців, а для 
заміщення тимчасово відсутньої особи — до 4 місяців; 

- сезонні, прийняті на роботу, що має сезонний характер, 
на термін до 6 місяців. 

Не включаються в облікову чисельність і належать до 
працівників необлікового складу: 

- зовнішні сумісники; 
- особи, залучені до разових і спеціальних робіт, що 

працюють на основі договорів цивільно-правового характеру; 
- працівники, яких направлено на навчання з відривом 

від виробництва та які отримують стипендію за рахунок 
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підприємства, і деякі інші. 
Облікова чисельність персоналу щодня враховується у 

табельних записах, в яких відзначаються усі працівники – як 
присутні на роботі, так і відсутні з певних причин.  

 
Під компетенціями слід розуміти професійно необхідні якості 

працівника. Компетентність – це ступінь кваліфікації працівника, яка 
дозволяє успішно вирішувати його професійні завдання. Вона визначає 
здатність працівника якісно і безпомилково виконувати свої функції як у 
звичайних, так і в екстремальних умовах, успішно освоювати нове і швидко 
адаптуватися до умов, що змінюються. 

Відкрита політика менеджменту персоналу характеризується тим, що 
організація «прозора» для потенційних працівників на будь-якому рівні; у ній 
можна почати працювати як із найнижчої посади, так і з посади на рівні вищого 
керівництва. Таким типом політики характеризуються сучасні 
телекомунікаційні компанії та автомобільні концерни, що готові «купувати» 
людей на будь-які посадові рівні незалежно від того, чи працювали вони раніше 
в подібних підприємствах. Такого типу політика менеджменту персоналу може 
бути адекватна для нових організацій, що ведуть агресивну політику 
завоювання ринку, орієнтованих на швидке зростання і стрімкий вихід на 
передові позиції у своїй галузі. 

Закрита кадрова політика (політика «Створи кадри»). Організація 
орієнтується на включення нового персоналу тільки нижчого посадового рівня, 
а заміщення посад більш високого рівня відбувається тільки з числа 
працівників організації. Такого типу політика менеджменту персоналу 
характерна для організацій, орієнтованих на створення певної корпоративної 
атмосфери, формування особливого духу причетності, а також для організацій, 
що працюють в умовах дефіциту кадрових ресурсів.. 

Спеціалісти виділяють кілька типів кадрової політики в умовах 
кризового стану економіки. 

За рівнем впливу управлінського апарату на ситуацію з персоналом виділяють: 
Пасивна. На підприємстві немає чітко вираженої програми дій стосовно 

персоналу, а кадрова політика зводиться до ліквідації негативних наслідків. В 
організації немає прогнозу кадрових потреб, засобів оцінки праці персоналу. У 
плані фінансового оздоровлення кадрова проблематика, як правило, 
відображена на рівні інформаційної довідки про персонал без відповідного 
аналізу кадрових проблем і причин їх виникнення. Керівництво в ситуації 
пасивної політики організації працює у режимі швидкого реагування на 
конфліктні ситуації, що виникають, а конфлікти прагне погасити будь-якими 
засобами, як правило, без виявлення їх причин і можливих наслідків. 

Реактивна. Керівництво підприємства контролює симптоми кризової 
ситуації (виникнення конфліктних ситуацій, відсутність достатньо 
кваліфікованої робочої сили для вирішення завдань, відсутність мотивації до 
високопродуктивної праці) і вживає заходи до локалізації кризи. Мета кадрової 
політики — забезпечення оптимального балансу процесів оновлення і 
збереження кількісного та якісного складу персоналу, його розвитку, у 
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відповідності з потребами організації, вимогами діючого законодавства та 
станом ринку праці. Керівництво орієнтоване на розуміння причин, що 
призвели до виникнення проблем у сфері менеджменту персоналу. 

Превентивна. Керівництво підприємства має обґрунтовані прогнози 
розвитку ситуації, однак не має засобів впливу на неї. Кадрова служба 
підприємства володіє не лише засобами діагностики персоналу, але й методами 
прогнозування кадрової ситуації на середньостроковий період. У плані 
фінансового оздоровлення є короткостроковий і середньостроковий прогнози 
потреби в персоналі.Підрозділ з управління персоналом таких організацій 
володіє не тільки засобами діагностики персоналу, але і прогнозування ситуації 
у сфері менеджменту персоналу на середньостроковий період. 

Активна (раціональна). Керівництво підприємства має якісний діагноз, 
а також обґрунтований прогноз розвитку ситуації і засоби впливу на неї. 
Кадрова служба підприємства володіє засобами прогнозування кадрової 
ситуації на середньостроковий та довгостроковий періоди. 

Авантюристична. Керівництво підприємства не має обґрунтованого 
прогнозу розвитку кризової ситуації, але впливає на неї доступними методами. 

За цінностями, які лежать в її основі виділяють: 
Політика менеджменту персоналу «Х». Передбачає, що людина – істота 

від природи безвідповідальна, намагається працювати якомога менше. Тому 
управління персоналом повинне будуватися на зовнішньому спонуканні, 
прямому регулюванні та контролі. 

Політика менеджменту персоналу «Y». Передбачає, що людина 
працелюбна, схильна до успіху, прагне до відповідальності, внутрішньо 
мотивована до праці. Тому управління 

персоналом повинно будуватися на принципі розподілу відповідальності і 
довірчих відносин. 

Головний потенціал готелю полягає в кадрах. Які б прекрасні ідеї, новітні 
технології, найсприятливіші зовнішні умови не існували, без добре 
підготовленого персоналу високої ефективності діяльності домогтися 
неможливо. Саме люди надають послуги гостям, подають ідеї і дозволяють 
готелеві існувати. Тому можна виділити такі аспекти формування кадрової 
політики готелю: 

- розробка загальних принципів кадрової політики; 
- організаційно-штатна політика – планування потреби в трудових 

ресурсах, формування структури і штату; 
- інформаційна політика – створення і підтримка системи руху кадрової 

інформації; 
- політика розвитку персоналу – забезпечення програми розвитку, 

профорієнтація й адаптація співробітників, планування 
індивідуального просування, формування команд, професійна 
підготовка і підвищення кваліфікації; 

- оцінка результатів діяльності – аналіз відповідності кадрової політики 
і стратегії організації, виявлення проблем у кадровій роботі, оцінка 
кадрового потенціалу. 

У практичному плані можна виділити такі основні функції управління 
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персоналом готелю: – прогнозування ситуації на ринку праці та у власному 
колективі для вжиття попереджувальних заходів; – аналіз наявного кадрового 
потенціалу і планування його розвитку з урахуванням перспективи; – мотивація 
персоналу, оцінка і навчання кадрів, сприяння адаптації працівників до 
нововведень. 

Велику увагу менеджерам з персоналу потрібно приділяти добору кадрів 
відповідної кваліфікації. Останнім часом великої популярності у сфері 
гостинності користується такий напрям діяльності як персонал-маркетин. 
Персонал-маркетинг – це комплекс заходів щодо добору кадрів, здатних 
забезпечити досягнення цілей і завдань готелю. Основними напрямками 
персоналу-маркетингу є: – розробка вимог до персоналу; – визначення потреби 
в персоналі; – вибір шляхів покриття потреби в персоналі. Розробка вимог до 
персоналу виробляється на основі поточного штатного розкладу і 
перспективного аналізу вимог до посад і робочих місць. Основними 
проблемами кадрів у готелях України є висока їх плинність, відсутність 
спеціальних знань і навиків, мала імовірність кар’єрного росту. 

Світовий досвід показує, що головне в удосконаленні управління готелем 
– це удосконалювання управління персоналом. Створення конкурентноздатного 
готелю завжди пов'язано з його працівниками. Правильні принципи організації 
надання послуг, оптимальні системи, форми і методи роботи відіграють 
важливу роль, але реалізація всіх можливостей, закладених у нових методах 
управління, залежить уже від конкретних людей, тому в інтересах управління 
кожного готелю забезпечити сприятливі умови для роботи своїх працівників. 

 
 

5. Діловодство в організації кадрової служби на підприємствах готельно- 
ресторанного бізнесу 

Кадрове діловодство — це діяльність, яка передбачає створення та 
організацію роботи з документами особового складу з питань оформлення 
прийняття, переведення, звільнення, обліку, атестації, навчання, підвищення 
кваліфікації, стажування, пенсійного забезпечення працівників. 

До групи особистих документів належать такі: паспорт, трудова книжка, 
військовий квиток, диплом, свідоцтво, атестат та інші документи, які засвідчують 
юридичне підтвердження особи працівника. Особистими є також документи, які 
видаються працівникам, наприклад, перепустка, посвідчення про відрядження, 
довідки, що підтверджують місце роботи, посаду, заробітну плату, 
рекомендаційні та атестаційні листи тощо. 

Організаційно-розпорядча документація закріплює трудові 
правовідносини громадян з установами. До організаційних належать статути, 
положення, інструкції, правила внутрішнього трудового розпорядку; до 
розпорядчих — накази, постанови, рішення, вказівки, розпорядження; до 
довідково-інформаційних — доповідні та пояснювальні записки, листи, списки, 
акти, протоколи, довідки, звіти. 

Первинна облікова кадрова документація виконує функцію обліку 
працівників. Згідно з технологією реєстрації та накопичення інформації з кадрів 
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первинну облікову кадрову документацію поділяють на дві взаємозв'язані 
групи: вихідні (початкові) облікові документи (особовий листок, особова 
картка) та похідні облікові документи, які мають другорядний (довідково-
контрольний) характер (спеціалізовані картки персонального обліку спеціалістів, 
списки, журнали реєстрації, книги обліку). 

Типова технологічна схема оформлення кадрової документації передбачає 
такі стадії: 

1) документування трудових правовідносин працівників з роботодавцем; 
2) ведення особових справ та трудових книжок працівників; 
3) ведення довідково-облікової та звітної роботи з кадрів. 

Можливість одержання інформації про особовий склад організації 
забезпечується веденням відділом кадрів відповідної документації, 
найважливішою серед якої є трудові договори між працівниками та власником 
підприємства, трудові книжки та особові справи працівників. 

Трудовий договір є угодою між працівником і власником організації, 
згідно з якою працівник зобов'язується виконувати роботу за певною 
спеціальністю, кваліфікацією, посадою, підпорядковуючись внутрішньому 
трудовому розпорядку, а власник підприємства — виплачувати працівникові 
заробітну плату та забезпечувати необхідні для виконання роботи умови праці. 

Трудові договори укладаються на: 
— невизначений термін; 
— на визначений термін, що встановлюється за угодою сторін; 
— на час виконання певної роботи. 
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Строковий договір на визначений термін відрізняється від договору, 
укладеного на невизначений термін тим, що, по-перше, адміністрація може 
припинити трудові відносини з працівником після закінчення терміну договору 
без зазначення причин, по-друге, працівник може відмовитись від права звільнення 
за власним бажанням протягом усього терміну договору. 

Трудовий договір на час виконання певної роботи укладається в тому разі, 
коли час завершення роботи може бути визначений лише приблизно. 

Особливою формою трудового договору є контракт, у якому термін його 
дії, права, обов'язки та відповідальність сторін, умови матеріального 
забезпечення й організації праці працівника, умови розірвання, зокрема 
дострокового, можуть встановлюватись сторонами за домовленістю. Контракт 
укладається в письмовій формі й не менш як у двох примірниках. За два місяці до 
закінчення строку дії контракту за угодою сторін він може бути продовжений або 
укладений на новий термін. 

Влаштовуючись на роботу, людина мусить пред'явити паспорт, трудову 
книжку, військовий квіток, а в разі необхідності — і інші документи: диплом про 
освіту, права на керування машиною, довідку про медичне обстеження тощо. 

Працівник вважається зарахованим, якщо на нього оформлено наказ 
(розпорядження), у якому зазначається дата прийому на роботу, посада, величина 
заробітної плати, а також можуть указуватись наявність випробного терміну або 
дата проведення конкурсного відбору. Після оголошення наказу про прийом на 
роботу працівника знайомлять з колективним договором, правилами 
внутрішнього трудового розпорядку, роботою, яку він буде виконувати, умовами 
та розмірами оплати праці, проводять інструктаж з техніки безпеки. 

Послідовність розірвання трудового договору майже така сама, як і 
укладання. Оформляється наказ чи розпорядження про звільнення працівника з 
займаної посади, у якому вказуються причини та підстави звільнення. На підставі 
наказу чи розпорядження робиться запис у трудовій книжці, яка видається 
працівникові під розписку в день звільнення. Особова справа передається в архів. 

Законодавство про працю передбачає необхідні юридичні гарантії, які 
базуються на тому, що трудовий договір може бути розірваний лише на вказаних 
у законі підставах і в порядку, встановленому законодавством на кожну з підстав. 

Трудова книжка є основним документом про трудову діяльність 
працівника. Вона призначається для встановлення загального, безперервного та 
спеціального стажу. Порядок заповнення трудової книжки регламентується ст. 48 
КЗпП України та Інструкцією про порядок ведення трудових книжок на 
підприємствах, в установах та організаціях. 

Трудові книжки та вкладиші до них заповнюються українською або 
російською мовами. До трудової книжки заносяться: 

— ім'я, прізвище та по батькові працівника, дата народження; 
— відомості про прийняття на роботу (посаду), переведення на іншу 

роботу (посаду), звільнення з роботи (посади); 
— відомості про нагородження державними нагородами та відзнаками 

Президента України, заохочення за успіхи в роботі та інші подяки відповідно до 
чинного законодавства України; 
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Відомості про працівника записуються на першій (титульній) сторінці 
трудової книжки. Прізвище, ім'я, по батькові, дата народження записуються 
повністю. Після зазначення дати заповнення трудової книжки працівник своїм 
підписом завіряє правильність внесених відомостей. У розділах «Відомості про 
роботу», «Відомості про нагородження», «Відомості про заохочення» трудової 
книжки (вкладиша) чітко за датами на підставі наказів вносяться записи про 
прийняття на роботу, переведення на іншу роботу, звільнення з роботи, 
нагородження працівника, оголошення заохочення. Закреслення раніше 
внесених до трудової книжки (вкладиша) неточних або неправильних записів не 
допускається. У разі виявлення помилки вона виправляється записом, наприклад, 
«запис за № таким-то є недійсним, прийнято за такою-то 

професією (посадою)». У відповідній графі вказуються номер наказу й дата. 
Особова справа — це сукупність документів, які містять найповніші 

відомості про працівника й характеризують його біографічні, ділові та особисті 
якості. 

Особова справа складається з таких документів: 
1. Особовий листок з обліку кадрів з фотографією працівника розміром 4 х 6 

см. 
2. Автобіографія. 
3. Копії документів про освіту, науковий ступінь, учене звання, підвищення 

кваліфікації. 
4. Перелік наукових праць (для спеціалістів, які мають вчений ступінь та 

звання). 
5. Різного роду характеристики чи рекомендаційні листи. 

6. Документи, на підставі яких видаються накази про призначення, 
переведення, звільнення працівника (контракт, подання, листи про переведення 
тощо). 

7. Копії наказів (розпоряджень) про приймання (призначення), 
переведення та звільнення працівника або виписки з цих наказів. 

8. Матеріали 
проведення атестації. 
9.Опис документів. 

Документи особової справи ведуться протягом усього часу роботи особи в 
організації. 

Доступ до особових справ має бути обмеженим. Вони знаходяться на 
особливому зберіганні на рівні із секретними документами. Як правило, особові 
справи зберігаються в сейфах чи спеціально пристосованих для цього шафах. 
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Тема 3. Психологія тайм-менеджменту в системі аналізу діяльності 
підприємств ГРБ 

1. Сутність та значення ТМ в системі аналізу діяльності підприємств ГРБ. 

2. Поглиначі часу та боротьба із ними. 

3. Зовнішні чинники впливу в ТМ. 

4. Стратегія невдахи та успішної людини. 
 

1. Сутність та значення ТМ в системі аналізу діяльності підприємств 
ГРБ 

Більшість науковців пов'язують виникнення тайм-менеджменту з 
активною діяльністю Ф.У. Тейлора – одного із творців менеджменту, 
засновника Школи наукового управління. У своїй праці "Принципи наукового 
менеджменту" (Taylor F.W. The Principles of Scientific Management. N.Y. 1911) 
автор пропонує цілу низку методів впливу керуючої системи на керовану з 
метою оптимізації використання робочого часу. Автор рекомендує усім 
підприємцям звернути увагу на організацію робочого часу та систему 
винагороди своїх підлеглих. Автор переконаний, що вдало обрана форма 
заробітної плати та чітко розпланований робочий день (тиждень, місяць) 
працівника мінімізують втрати робочого часу та збільшать ефективність його 
роботи. Ефективне управління, зокрема управління робочим часом підлеглих, 
на думку Тейлора, базується на постійному аналізуванні операційної діяльності, 
хронометражі операцій, оптимізації способів виконання роботи, нормуванні, 
застосуванні показників ефективності роботи (з точки зору затрат часу) у 
системі мотивації та оплати праці, коротко- та довготерміновому плануванні. 

В найбільш вживаному сучасному розумінні, тайм-менеджмент (від 
англ. time management) — сукупність методик оптимальної організації часу для 
виконання поточних завдань, проектів та календарних подій. Він дає розуміння 
того, що ви повинні робити і чому. Розуміння своїх подальших кроків у часі і 
їх причин призводить до того, що ви починаєте робити тільки необхідне і в 
чітко визначений термін. 

Спочатку управління часом стосувалося лише бізнесу або трудової 
діяльності, але з часом термін розширився, включивши особисту діяльність. 
Система управління часом складає поєднання процесів, інструментів, технік і 
методів. Звичайне управління часом є необхідністю в розвитку будь-якого 
проекту, оскільки визначає час завершення проекту і його масштаби. 

Тайм-менежмент – це дія або процес тренування свідомого контролю 
над кількістю часу, витраченого на конкретні види діяльності, при якому 
спеціально збільшуються ефективність і продуктивність. 

Ключовими поняттями тайм-менеджменту є: 
  постановка і досягнення цілей; 
  вивільнення і організація ресурсів часу; 
  визначення пріоритетів; 
  контроль статусу реалізації запланованого. 
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2. Поглиначі часу та боротьба із ними 

Час - це найважливіше, що у нас є. Він йде повільно, але невблаганно, не 
зупиняючись і не звертаючись назад. Його нам може вистачати, а може не 
вистачати. Його не можна купити в магазині годин і не можна отримати в 
подарунок. У нас його дуже мало, а зробити потрібно так багато ... 

У будь-якої людини в добі 24 години, тільки деяким вдається встигати все 
- працювати, відпочивати, утримувати в порядку будинок, проводити час з 
дітьми, а інші лише скаржаться 

- та де мені взяти час на все це? 
Вся різниця лише в тому, що перша група людей вміє ефективно 

розподіляти свій час, віддаючи перевагу найбільш важливим і терміновим 
справам, а друга група витрачає дорогоцінні хвилини. 

У тайм-менеджменті такі заняття називаються «хронофаги», або 
пожирачі часу. Це ситуації, коли ви виконуєте непотрібну або неважливу 
роботу, вирішуєте чужі або другорядні завдання, спілкуєтеся з нецікавими 
людьми на абстрактні теми. Також до пожирачів часу відносяться: 

1. Бажання нічого не упустити. Зрозуміло й похвально бажання 
шукати і вбирати потрібну інформацію, проживати кожну хвилину життя. Але 
варто віддавати собі звіт в тому, що все знати і все встигнути неможливо. 
Необхідно розставити пріоритети і дозовано розподілити отримання нових 
знань і нових вражень за ступенем їх важливості для вас. 

2. Зайва товариськість. Комунікабельність - це добре, але якщо ви по 
дорозі за продуктами зупинитесь поговорити з сусідкою, обговоріть погоду з 
продавщицею, пограєте зі знайомими дітьми, то не дивуйтеся, чому на 
приготування вечері у вас зовсім не залишиться часу. 

3. Поспіх. Тихіше їдеш, далі будеш - це золоті слова. У режимі поспіху 
мозок працює вкрай нераціонально і неефективно, змушуючи господаря йти 
самим звивистим і тернистим шляхом інтернет, телевізор, телефон. 

4. Відсутність чітко поставленого завдання і плану її вирішення. Якщо 
ми не бачимо перед собою мету ясно і чітко, то не зовсім розуміємо, куди ми 
йдемо. І відповідно, не в змозі підібрати оптимальний маршрут. У підсумку 
блукаємо в напівтемряві, здійснюючи безліч непотрібних рухів тіла і 
витрачаючи багато часу, яким можна було б розпорядитися більш вигідно. Як 
не дивно, але зайвий контроль пожирає наш час не менше, ніж повна його 
відсутність. Скрупульозне підрахунок витрачених на телефонні розмови 
хвилин, ведення надто докладних списків планування займає величезну 
кількість часу. Так що не варто втрачати почуття міри і кидатися з крайності в 
крайність. 

5. Невміння говорити «ні». Це теж вагомий хронофаг, хоча не всі про це 
знають. Якщо ви вважаєте, що творити добро - це ваша головна місія в цьому 
житті, це чудово, адже безвідмовні люди користуються величезною 
популярністю. Але якщо ви зрозумієте, що вам не вистачає часу на виконання 
першочергових завдань, навчіться говорити «ні». 

6. Довге очікування. Намагайтеся планувати майбутні справи так, щоб 
вам не довелося тривалий час проводити в очікуванні, а якщо це неможливо 
(черга в поліклініці, корки на дорогах), то хоча б забезпечте собі на цей час 
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якесь корисне заняття - почитати, пов'язати, скласти важливий лист, прикинути 
сімейний бюджет на наступний місяць. 

Це лише мала частина хронофагів, які віднімають наш час. У кожного з 
нас набереться ще добрі кілька десятків власних пожирачів часу, які можна 
обчислити, якщо деякий час поспостерігати за собою. Що ж з ними робити, як 
боротися? 

- для початку складіть список ваших хронофаги за ступенем 
шкідництва. Помістіть на чільне місце і частіше пробігайте по ньому 
очима. Чим більше Ви будете віддавати собі звіт і ловити себе на тому, 
що знову займаєтеся не тим, чим треба - тим більше пожирачі часу 
будуть відступати. 

- виховайте в собі звичку чітко формулювати мету, до якої ви 
хочете прийти і намічати основні віхи на шляху до її досягнення. 
Обов'язково записуйте на папері. 

- плануйте завтрашній день, намагаючись оптимально 
розподілити навантаження і вибудовуючи завдання за ступенем 
важливості і труднощі. 

- утримуйте в порядку робоче місце, щоб не доводилося по 
півгодини шукати потрібну папку або скачаний невідомо куди файл. 

- використовуйте виникаючі між основними справами проміжки 
для відпочинку, розслаблення або вирішення інших, менш об'ємних 
завдань, навчання, саморозвитку. 

3. Зовнішні чинники впливу в ТМ 

Фактори, які якимось чином відволікають у процесі впровадження тайм-
менеджменту, можна умовно розділити на дві категорії: 

— зовнішні чинники, коли відволікає хтось або щось (наприклад, особа, 
яка заходить до вашого кабінету, телефонує чи надсилає смс-повідомлення); 

 
— внутрішні чинники, коли ви самі перериваєте роботу (приміром, 

перевіряєте електронну пошту не у відведений для цього час, йдете випити 
кави, проглядаєте соціальні мережі). 

Виключити або, принаймні, скоротити зовнішні відволікаючі 
фактори, а також мінімізувати час, який ви проводите, спілкуючись з іншими 
(що теж заважає вашій роботі), допоможуть наступні способи: 

— зачиняйте двері, коли вам необхідно зосередитися і продуктивно 
попрацювати (звісно, це можуть дозволити собі лише ті, хто має або взагалі 
окремий кабінет, або в якому лише два – три працівники, з якими можна 
домовитись тимчасово зачинити двері); 

— вигадайте умовний сигнал про вашу зайнятість, який буде знаком 
для оточуючих, що зараз вас не слід турбувати. Ним може бути все, що 
завгодно, приміром, вдягнені навушники (звісно, колегам слід про це 
повідомити, аби вони знали, що коли ви в навушниках, до вас без нагальної 
потреби не треба звертатися). До речі, оскільки наразі у багатьох офісах 
співробітники працюють у великих приміщеннях, де у відкритому просторі 
знаходиться приблизно 30 – 40 людей, то деякі роботодавці вигадують подібні 
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загальні правила, що діють у межах усього підприємства (наприклад, купують 
настільні різнокольорові прапорці, де червоний означає, що людина дуже 
зайнята, жовтий — що можна звертатися по роботі, але не з пропозицією, 
приміром, випити кави, а зелений чи взагалі відсутність будь-якого прапорця — 
що наразі можна звернутися з будь-якого питання); 

— відводьте колег та відвідувачів від вашого робочого місця (звісно, 
це стосується випадків, коли ви не очікували на візитера й вам не потрібно з 
ним обговорювати якісь робочі питання). У разі, коли хтось заходить до вашого 
кабінету чи підходить до вашого робочого місця й ви розумієте, що така 
розмова може затягнутися надовго, то набагато швидше її завершити 
допоможуть ввічливі прийоми, які змусять людину вийти разом з вами 

— наприклад, ви можете одразу підвестися й обережно торкнувшись 
плеча співрозмовника виходити до коридору, пояснюючи йому, що саме зараз 
необхідно зробити кілька важливих дзвінків й ви не хочете заважати іншим 
працівникам, запропонувавши йому повідомити вам до цих дзвінків про мету 
його візиту. Звісно, за таких обставин відвідувач або дуже коротко розповість 
вам, з якого питання він до вас підходив, або ж скаже, що зайде іншим разом. У 
будь-якому випадку вашої мети буде досягнуто — він не залишиться поряд з 
вами й не буде забирати ваш час непотрібними розмовами. 

А от з внутрішніми відволікаючими факторами впоратися дещо 
складніше, ніж з зовнішніми чинниками — це вже проблема, пов’язана з вашим 
власним бажанням відволіктися від роботи. Особливо часто це відбувається, 
коли людина прагне відкласти роботу «на потім» — робите ви це свідомо чи ні, 
але у будь-якому разі це значно знижує продуктивність. Боротися з 
внутрішніми факторами, які відволікають, можна наступним чином: 

— закривайте поштову програму (нехай це вікно буде відкрито 
тільки у тому 

випадку, якщо ви свідомо виділили час на перегляд електронної пошти та 
написання листів- відповідей); 

— відключіть звукові сигнали й спливаючі вікна (це джерело 
нескінченних перешкод у роботі, а також ваше «виправдання» перед самим 
собою, чому ви перериваєте роботу й займаєтесь чимось не дуже потрібним 
саме зараз); 

— переведіть мобільний телефон на віброрежим і беріть слухавку 
лише у тому разі, коли ви знаєте, хто телефонує, для вас цей дзвінок є 
важливим і ви впевнені, що розмова займе не більше двох хвилин (якщо це 
потрібна, але довга розмова, то завчасно відведіть для неї час у своєму 
розкладі). 

 
4. Стратегія невдахи та успішної людини. 

Успіх іноді плутають з удачею, але це невірно. Успіх - результат везіння, 
щасливого збігу обставин. Удача - не ваша заслуга, як не ваша заслуга виграш у 
лотереї. Успіх приходить до тих, хто його заробив. 

Часто плутають успішну і задоволену людину, але це теж різні речі. 
Успішна людина, навіть якщо мета досягнута, буває не задоволений - 
наприклад, якщо він негативіст і в нього немає звички або дозволу радіти. Так 
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само є люди, які вміють бути задоволеними незалежно від того, чи досягають 
вони якісь зі своїх цілей чи ні. Успішність - це одне, достаток і задоволеність - 
інше. 

Говорячи про успішність, варто розділяти особисте сприйняття власної 
успішності і успішність об'єктивну: соціальну успішність. Особиста успішність 
індивідуальна і у кожного своя. Якщо чоловік хотів валятися на смітнику і тепер 
там валяється - він у цьому сенсі успішний. Дівчина хотіла отруїтися, її 
відкачали - вона психує з-за свого неуспіху Я сказав 

собі, що я ставлю за мету схуднути і сідаю на дієту, але тут принесли 
смачне морозиво - я скасовую свою першу мету, їм морозиво і вважаю, що я 
цілком успішний... Я так це бачу - значить, це і є моя правда. А що думають з 
цього приводу інші люди - це їх особисті проблеми. 

Головний секрет успішних людей, на мій погляд, полягає в образі 
мислення. Як відомо, думки мають властивість матеріалізуватися, тому від того, 
як ви будете думати, багато в чому буде залежати ваше життя. Успішна 
людина мислить зовсім не так, як невдаха і до багатьох життєвих ситуацій ці 
два типи людей підходять діаметрально протилежно. Отже, давайте розберемо 
секрети психології успіху на прикладах. 

1. Успішна людина — позитив, невдаха — негатив. Успішна людина 
завжди мислить позитивно, у всьому шукає позитивні моменти. Вона щиро 
радіє життю, часто посміхається, з нею завжди приємно поговорити. Іноді 
навіть здається, що успішні люди «заряджають» своєю позитивною енергією. 
Завдяки такому способу мислення, які б стреси успішна людина не відчувала, її 
нервова система завжди швидко відновлюється, а значить, у неї хороше 
здоров’я і завжди є сили для активних дій. 

Невдаха у всьому бачить в першу чергу негатив, він похмурий і похмурий 
по життю, у нього завжди поганий настрій. Відповідно, така людина більш 
схильна до стресів, які завжди переживає дуже важко, перебільшуючи своїм 
мисленням їх негативний ефект. Стреси, в свою чергу, відображаються на стані 
здоров’я і, відповідно, працездатності, а значить — і рівні доходів. 

2. Успішна людина активна, невдаха - пасивний. Наступна важлива 
характеристика психології успіху — активність. Успішна людина завжди і у 
всьому проявляє активність: в діях, в мисленні, в спілкуванні, в заробітку, 
нарешті. Вона веде активний спосіб життя, завжди рано встає, будь-яке 
просиджування без діла для неї означає упущену вигоду. У колективі або 
компанії друзів вона часто виступає організатором, генератором ідей. 

Невдаха, навпаки, вважає за краще спокійне і розмірене життя. На роботі 
він виконує рутинні справи і нудиться в очікуванні закінчення робочого дня. 
Удома багато часу проводить біля телевізора або за комп’ютером. Здійснити 
якийсь «зайвий рух» — для нього непосильна праця. Вранці такі люди можуть 
до обіду валятися в ліжку, адже піднятися — це теж важко. Чим менше його 
«чіпають» — тим для нього краще. 

3. Успішна людина не боїться помилятися. Для невдахи помилка — 
страшна трагедія. Ще один секрет психології успіху полягає в ставленні 
людини до власних помилок. Успішна людина визнає свої помилки, розуміє, 
що вони — неминуча складова будь-якого процесу дій, не помиляється тільки 
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той, хто нічого не робить. Помилки сприймаються як досвід, а досвід — це 
завжди перевага перед його відсутністю. 

Невдаха боїться зайнятися чимось новим багато в чому тому, що боїться 
помилитися. Якщо він помиляється, довгий час потім буде побиватися і 
шкодувати про скоєне, замість 

того, щоб далі йти вперед. Після помилки невдаха впадає в депресію, яка 
вибиває його з життя на певний період. 

1. Успішна людина вірить в себе і свої сили. Невдаха — не вірить. 
Секрети успішних людей багато в чому полягають в їхній вірі у власні сили, 
власний успіх. Без цієї якості досягти успіху не вийде. Віра — сама по собі 
дуже потужна енергія, яка рухає багатьма людьми і в плані досягнення успіху, 
на мій погляд, найбільш ефективна віра в себе. 

Успішна людина завжди вірить в свій успіх і це дозволяє їй його досягти. 
«Я зможу це зробити», «у мене це вийде» — ось стандартний підхід успішної 
людини до виконання будь- якого завдання. Невдаха спочатку налаштований на 
негативний результат будь-яких подій і не вірить в свої здібності, навіть якщо 
вони у нього є. «Це для мене дуже складно», «це заняття не для мене», «все 
одно з цього нічого не вийде» — типові відмовки невдахи, перш за все, 
відмовки перед самим собою. 

2. Успішна людина шукає можливості, невдаха — причини. Коли перед 
успішною людиною стоїть якесь завдання, неважливо, сам він собі його 
поставив, чи хто-небудь інший, така людина продумує способи його вирішення, 
прораховує, як можна виконати завдання в максимально короткий термін, з 
мінімальними витратами праці і часу. 

Невдаха при постановці завдання в першу чергу думає про те, як від 
нього ухилитися, шукає тисячі причин і відмовок, для того щоб відмовитися від 
цієї справи, адже так простіше. 

3. Успішна людина не займається самообманом, невдасі ж притаманний 
самообман. Теж досить цікавий секрет психології успіху. Успішна людина 
завжди називає речі своїми іменами. Якщо вона помилилася — визнає це, якщо 
не може чогось досягти — теж визнає. Невдаха може тішити себе самообманом: 
замість того, щоб зізнатися «я не можу це зробити», він буде переконувати себе 
в тому, що «мені це не потрібно». Замість того, щоб визнати «я помилився», він 
буде думати «я все зробив правильно, просто мене не розуміють». 

4. Успішна людина йде вперед, невдаха стоїть на місці. Психологія 
успіху передбачає постійний розвиток і рух вперед. Без цієї складової 
неможливо стати успішним. Секрети успішних людей полягають і в тому, що 
вони знаходяться в постійному розвитку і не бояться цього, навіть якщо мова 
йде про абсолютно нові, невідомі раніше напрямки. 

Успішна людина готова виділяти не тільки час, а й гроші на свій розвиток 
і вдосконалення. Невдахи — завжди консерватори. Все нове їм чуже і вони 
бояться будь-яких змін. Їх цілком влаштовує те, що у них є, вони віддають 
перевагу стабільності. Такі люди часто все життя або дуже тривалий час 
працюють на одній і тій же роботі без будь-яких зрушень тільки тому, що тут 
стабільність, а все інше — невідомість. 

5. Успішна людина проявляє гнучкість, невдаха — впертість. Ще один 
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секрет психології успіху полягає в гнучкому підході й умінні знайти вихід з 
будь-якої нестандартної ситуації. Успішна людина вміє знайти компроміс в 
складній ситуації, вона завжди шукає варіанти вирішення питання, якщо 
стандартний метод не спрацьовує. Невдаха буде просто вперто стояти на 
своєму, що тільки ще більше посилить проблему. 

6. Успішна людина думає про майбутнє, невдаха — про минуле. Цей 
фактор психології успіху говорить про те, що для успішної людини завжди 
байдуже те, що вже відбулося, набагато важливіше те, що станеться в 
майбутньому. У неї завжди є цілі на майбутнє, по досягненню одних цілей вона 
тут же ставить собі нові, ще більш амбітні. 

Невдаха основну увагу приділяє своїм минулим досягненням. Якщо у 
нього виходить чогось досягти, він ще довгий час радіє цьому і розповідає всім, 
який він молодець. Для невдахи минулі заслуги завжди важливіше, ніж 
майбутні цілі. 

7. Успішна людина завжди має свою думку, невдаха погоджується з 
думкою більшості. На цьому секреті психології успіху я б хотів закінчити. 
Завдяки розвиненому мислення і здатності аналізувати, успішна людина завжди 
має свою точку зору з будь-яких життєвих і ділових питань, вона не схильна 
до так званого «впливу натовпу». Навіть якщо 

всі навколо будуть думати інакше, вона залишиться при своїй думці, 
зрозуміло, розуміючи, на чому вона ґрунтується. 

Невдаха схильний до впливу чужої думки, чужих переконань, його думка 
завжди грунтується на думці більшості. На таких людей найпростіше впливати, 
робити їх залежними від чего-небудь. Грубо кажучи, якщо всі побіжать 
стрибати з даху, то і невдаха з ними і тільки успішна людина в такому випадку 
залишиться в живих. 

Ось і всі секрети психології успіху, секрети успішних людей, про яких я 
сьогодні хотів вам розповісти. Я розумію, що якщо вам притаманні окремі риси 
психології невдахи, боротися з ними досить складно. Скажу більше, мені 
самому окремі такі риси теж притаманні! Але я готовий це визнати і не боюся 
цього , працюю над самовдосконаленням і вірю в те, що зможу подолати свої 
психологічні проблеми, чого і вам всім бажаю. 

Як стати успішною людиною? «Кожна людина народжена для щастя. 
Однак, чи багато тих, хто може сказати, що він справді щасливий? Напевно, 
лише одиниці з вас відповість ствердно. Так що ж для цього потрібно? Щастя 
полягає в тому, щоб загальний вміст полягало в трьох поняттях: «хочу», 
«можу» і «повинен» . 

 Стратегія роботи над собою полягає в тому, щоб як можна більше 
вміти . Людина в першу чергу прагне до задоволення своїх 
бажань. 

 Якщо почав думати — вирішуй, а якщо вирішив, то дій. Головне 
— діяти не треба коливатися. Не слід боятися помилок, невдача в 
сім разів корисніше успіху. 

 Не намагайся змінити обставини та інших людей, а міняй себе і 
пристосовуйся до обставини. Обставини намагаються змінити 
психічно незрілі особистості. В ідеалі необхідно змінити себе і 
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своє бачення ситуації. 
 Треба ставити високі цілі, так як до маленької веде тільки один 

шлях до великої — багато. Звичайно ж, при цьому не варто 
забувати, що цілі повинні бути реальними. Згадайте, життя ти 
почав зі сперматозоїда, якому потім потрібно було зайняти перше 
місце серед мільйонів інших. Маленька мета ні до чого не 
призведе, велика дозволить досягти хоч чогось. 

 Працюй на себе . Не треба думати про інших. Якщо діяти таким 
чином, то можна помітити, наскільки швидко збільшиться якість 
діяльності. Адже результатом, по суті, вважається продукт 
правильно організованої діяльності. 

 

Тема 4. Формування стратегії розвитку на підприємствах 
ГРБ. 

1. Поняття та класифікація стратегій. 
2. Загальноконкурентні стратегії за М.Портером. 
3. Стратегія червоного та блакитного океанів. 

1. Поняття та класифікація стратегій 

Поняття "стратегія" увійшло до управлінських термінів у 50-х рр. XX ст., 
коли проблема своєчасної реакції на раптові зміни у зовнішньому середовищі 
набули важливого значення. Спочатку це поняття було незрозумілим. Словники 
не допомагали, бо наслідували застарілі традиції, коли слово "стратегія" 
застосовувалось виключно у військовій практиці і визначалось як "наука та 
мистецтво розгорнення військ до бою". В ті часи багато керівників компаній та 
вчених ставили під сумнів корисність нового поняття: на їх очах протягом 

півсторіччя американська економіка чудово розвивалася в умовах 
відсутності будь-яких "стратегій". 

Стратегія - це довгостроковий якісно визначений напрям розвитку 
підприємства, спрямований на закріплення його позицій та досягнення 
поставлених цілей. 

Стратегія підприємства повинна постійно розвиватися. Не завжди 
вдається продумати заздалегідь усе до дрібниць і потім довгий час жити без 
змін. Завжди знаходиться щось нове, на що треба реагувати, і в результаті цього 
відкриваються нові стратегічні ніші. 

Процес удосконалення стратегії безкінечний. Стратегія компанії завжди 
повинна сполучати в собі заплановану і продуману лінію поведінки, а також 
можливість реагування на все незаплановане нове. 

Розрізняють наступні види стратегій: 
  загальні для всієї організації в цілому;
  загальні конкурентні за окремими бізнес-напрямами.

Стратегія - це багатогранне та дуже ефективне для діяльності 
підприємства творіння, яке, між іншим, не убезпечує від всіх негараздів 
організації. Тому дуже важливо чітко визначити, чого саме не треба очікувати 
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від стратегії. 
Чого не дає стратегія: 

- негайного результату; 
- 100% передбачення майбутнього, котре б забезпечувало у 

поточному періоді прийняття "винятково правильних рішень"; 
- реалізації послуг у запланованих обсягах; 

- забезпечення необхідними за кількісними та якісними 
характеристиками ресурсами за низькими цінами і саме тими 
постачальниками, що були заздалегідь визначені; 

- 100% виконання всіх стратегічних настанов; 
- визначення стандартного переліку дій та етапів розробки 

стратегії для всіх без винятку суб'єктів господарської діяльності; 
- обов'язкового виживання організації в довгостроковій 

перспективі (відсутність стратегії зменшує імовірність виживання 
організації взагалі). 

Практика процвітаючих підприємств доводить, що розробка стратегій, як 
правило, завершується формуванням більш або менш обґрунтованих планів, що 
мають складну внутрішню структуру, тобто на підприємстві завжди 
відбувається процес планування, однак сутність його розвиненості 
визначається особливостями самої організації. Класифікація стратегій 
сервісного підприємства: 

1. В залежності від класифікаційної ознаки розрізняють стратегії: 
 за рівнем управління, на якому розробляється стратегія: 
 за стадією "життєвого циклу" підприємства; 
 за характером поведінки на ринку; 
 за позицією в конкурентному середовищі. 

2. Залежно від рівня управління, на якому розробляються стратегії, 
розрізняють: 

- корпоративну; 
- ділову; 
- функціональну; 
- ресурсну; 
- оперативну стратегії. 

3. Серед загальних стратегій, що мають місце впродовж "життєвого 
циклу" підприємства, розрізняють (за стадією життєвого циклу): 

- стратегії зростання; 
- стратегії стабілізації; 
- стратегії скорочення; 
- стратегії реструктуризації. 

4. За характером поведінки на ринку розрізняють: 
- активну; 
- пасивну стратегії. 

Вибір стратегії зумовлений цілями організації (легкими чи складними), 
ризиком, на який іде компанія, зовнішнім та внутрішнім середовищем 
підприємства. 

Розрізняють активну та пасивну стратегії. 
Активна (наступальна, експансивна) стратегія характеризується: 

1) Диверсифікацією (постійним розширенням діяльності 
підприємства). 

2) Технологічною орієнтацією (підприємство розробляє нову 
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продукцію, а потім оцінює можливості ринку). 
3) Наступальністю (бажанням випередити конкурентів у випуску 

та продажу нової продукції). 
Пасивна (реактивна) стратегія характеризується: 

1) Концентрацією діяльності підприємства на визначеній сфері. 
2) Ринковою орієнтацією (підприємство спочатку вивчає запити 

споживачів, а потім визначає технологічні можливості для розробки 
товару, який може задовольнити ці запити). 

3) Обороною (підприємство захищає свою частку ринку шляхом 
оновлення продукції у відповідь на дії конкурентів). 

Пасивний вид стратегій може набувати двох форм: рецептивної та 
адаптивної. 

Для рецептивної стратегії характерно обмеження інновацій, 
використання вже перевірених управлінських рішень і методів. 

Адаптивна стратегія має на меті утриматися серед новаторських 
підприємств шляхом негайного використання нових рішень, зразків тощо. 

Залежно від позиції на ринку (позиція лідера на ринку, позиція 
організації, що кидає виклик ринковому оточенню, позиція послідовника, 
позиція організації, що знає своє належне місце на ринку) застосовуються різні 
стратегії конкурентної боротьби. 

 
2.Загальноконкурентні стратегії за М.Портером. 

 
Запропоновані М. Портером у книзі «Стратегія конкуренції» (1980 р.) 

загальні конкурентні стратегії мають універсальний характер, оскільки, як 
показав час, підприємства, котрі сприйняли ці стратегії, досягли успіхів. 
Загальноконкурентні стратегії існують у таких видах: 

· лідирування у зниженні витрат (цін); 
· диференціація; 
· фокусування. 

Стратегія лідирування за рахунок зниження витрат — одна із 
загальних конкурентних стратегій фірми, що полягає в орієнтації на зайняття 
лідируючого положення в галузі (або на великому сегменті ринку) за рахунок 
економії на витратах при виготовленні масової продукції. 

Стратегія диференціації — одна із загальних конкурентних стратегій, 
що полягає в орієнтації діяльності підприємства на створення унікальних у 
будь-якому аспекті продуктів, який визначається важливим достатньою 
кількістю споживачів. 

Стратегія фокусування — одна із загальних конкурентних стратегій, 
спрямована на підвищення спеціалізації та концентрації діяльності 
підприємства, з урахуванням вимог певного сегменту без орієнтації на весь 
ринок. 

Ці стратегії пов’язують визначені керівниками цільові орієнтири щодо 
заповнення стратегічної прогалини з конкурентними перевагами, завдяки яким 
підприємство може їх досягти. 

Останніми роками ретельно вивчалися наслідки застосування загальних 
конкурентних стратегій, запропонованих М.Портером в окремих галузях 
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економіки різних країн в усьому світі. Практика довела справедливість 
висунутих теоретичних положень, дозволила 

отримати реальні конкурентні переваги організаціям, які творчо 
використовували методи формування та використання конкурентних переваг, 
завдяки зазначеним у моделі Портера стратегіям. Розглянемо зміст і механізм 
формування конкурентних переваг за рахунок використання цих стратегій. 

Стратегія «лідирування на основі зниження витрат (цін)». Низька 
собівартість продукції є основою для відповідного (нижчого за середній рівень) 
рівня цін. Ідеться про відносно низьку собівартість порівняно з конкурентами і 
означає орієнтацію на завоювання більшої частки ринку, тобто наступальну 
стратегію. 

Ця стратегія базується на оптимізації всіх частин виробничо-
управлінської системи: виробничих потужностей, які використовують 
технологічні переваги великомасштабного виробництва, рівня витрат на 
сировину, матеріали, енергоносії; продуктивності праці, структури систем 
розподілу тощо, тобто орієнтуванні на високий рівень показників ефективності 
виробництва. Водночас, ця стратегія не повинна знижувати інші показники 
конкурентоспроможності: якості виготовлення окремих деталей, швидкій 
доставці продукції покупцям і відповідному рівню сервісу, надійності та 
технічній взаємодоповненості до раніше виготовлених частин тощо. 

Особливості стратегії, що розглядається, такі: 
· для конкурентів — у підприємства з найменшими витратами краща 

конкурентна позиція на ринках, де домінує цінова конкуренція. Перебуваючи в 
захищеній від цінових баталій позиції лідера, підприємство має змогу 
розширювати свою частку ринку за рахунок низьких цін і отримувати вищий чи 
такий, що дорівнює маржинальному по галузі, прибуток; 

· для споживачів — відносно низькі ціни лідера спонукають до купівлі 
його продукції, відшкодовуючи витрати на виробництво та забезпечуючи 
маржинальний прибуток для подальшого розвитку фірми. У цьому наочно 
проявляється реакція спільного інтересу покупця та виробника. За обмеженості 
ринкового попиту частина найдорожчих товарів (із групи, що розглядається) 
лишається нереалізованою; 

· для постачальників — більша частка ринку дає змогу «перебирати на 
себе» великі обсяги поставок сировини, матеріалів тощо для певної галузі. Це 
допомагає справлятися (на основі переговорів і вертикальної інтеграції різних 
типів) зі зростанням цін на купівлю ресурсів. В іншому випадку вплив високих 
цін на матеріали може звести нанівець зусилля, спрямовані на зниження витрат, 
або залишити підприємство в ізоляції від постачальників, через рівень цін, які 
воно готове сплачувати за сировину та матеріали; 

· для підприємств, які потенційно можуть увійти в галузь — лідерська 
позиція означає лише місце підприємства в галузі й безпосередньо не впливає 
на рішення про входження всіх інших підприємств у галузь. Однак ця позиція є 
орієнтиром для фірм, що говорить про той рівень витрат, якого треба досягти, 
щоб успішно конкурувати на даному ринку. Для лідера можливість подальшого 
зниження витрат і цін є своєрідним запасом міцності в боротьбі з новими 
конкурентами; 
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· для товарів-замінників (субститутів) — лідери щодо зниження витрат 
(цін) мають переваги порівняно з конкурентами при проникненні на ринок 
галузі привабливих за ціною субститутів, оскільки їхні товари є найбільш 
конкурентоспроможними за ціною. 

Лідери на основі зниження витрат (цін) виготовляють товари еластичні за 
ціною, забезпечують різний вплив на всі п’ять конкурентних сил і здатні 
формувати на ринку та в галузі нижню межу цін і витрат. 

Лідирування за допомогою низьких цін (витрат) пов’язане водночас з 
певними ризиками: 

1) ризик «технологічного прориву» на основі винаходу поза межами 
системи контролю лідера зводить нанівець попередні інвестиції в 
удосконалення звичних виробничих процесів і виграш в ефективності; 

2) ризик зменшення еластичності товару за ціною на основі зростання 
вимог до якості товарів та інших нецінових факторів; 

3) поява товарів з іншими, більш привабливими якостями для 
задоволення тих самих потреб. 

4) насичення ринку в разі зміни потреб. 
Враховуючи переваги та недоліки стратегії лідирування на основі 

зниження цін (витрат), можна зробити висновок про необхідність ретельного 
дослідження ситуації на підприємстві, всебічного обґрунтування вибору 
стратегії, оскільки ця стратегія не завжди доцільна. 

Стратегія лідирування у диференціації. Диференціація (продуктова) 
може бути визначеною, як процес посилення конкурентоспроможності 
продукту за рахунок створення додаткових властивостей та спроможностей 
охопити більший спектр потреб. 

Враховуючи переваги та недоліки стратегії лідирування на основі 
зниження цін (витрат) можна зробити висновок про недоцільність 
використання її у всіх випадках. Стратегічне лідирування у диференціації грає 
роль бар’єра на вході у галузь, оскільки 

«захищеність» відомими торговими марками та висока якість товарів, що 
виготовляються, обмежена кількість споживачів, готових сплачувати за 
«відмінність» продуктів, обмежують привабливість ринків з відомими 
«лідерами у диференціації». 

За своїм змістом диференціація може бути різною за розмахом, 
глибиною та формами. 

Наприклад, диференціація може виявлятися: 
· у специфічних характеристиках товару (газові плити з витяжками, з 

автоматичними гасниками тощо); 
· різноманітні послуги, що надаються після продажу (фірменне 

обслуговування, індивідуальні майстри тощо); 
· забезпечення запасними частинами (додаткові комплекти при продажу, 

доставка необхідних запчастин в обумовлений термін і т. ін.); 
· інженерний дизайн і виготовлення за замовленням (автомобілі, 

меблі тощо); 
· широкий спектр моделей, розмірів, цін тощо (годинники, 

алкогольні напої); 
· надійність і небезпечність (залежно від вимог груп споживачів і 
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товарів); 
· технологічне лідирування в методах виготовлення, якість і 

екологічність виробництва та споживання (в тому числі, відповідність 
стандартам ISO); 

· завершена товарна лінія та всі види послуг (від попереднього 
замовлення, оплати, виробництва, обслуговування і т. ін.); 

· унікальність виробів за стилем, модою (марка, ім’я виробника, продавця 
тощо). Особливості стратегії лідирування в диференціації такі: 

· для конкурентів — підприємство має переваги, оскільки захищене 
(ізольоване) від стратегій суперників наявністю торгових знаків, марок або 
відомого імені виробника; 

· для споживачів — зорієнтована на задоволення певних потреб продукція 
високої якості підвищує лояльність покупців до конкурентного виробника, 
створюючи труднощі для альтернативних продавців у боротьбі за їхню 
прихильність. Якість товарів дає змогу встановлювати вищі ціни, оскільки 
споживачі готові їх сприйняти; 

· для постачальників — високі ціни кінцевої продукції дають змогу 
отримувати вигідний маржинальний прибуток і встановлювати зв’язки із 
сильними постачальниками, обираючи їх за критеріями поставок високої 
якості. Це посилює економічну позицію виробника, особливо в умовах 
обмеженого обсягу будь-яких видів сировини, матеріалів і комплектуючих; 

· для підприємств, які потенційно можуть увійти у галузь, — лідерство 
у диференціації грає роль бар’єра на вході, оскільки захищеність відомими 
торговими марками та висока якість товарів, що виготовляються, а також 
обмежена кількість споживачів, готових сплачувати за «відмінність» 
продуктів, обмежують привабливість ринків з відомими 

«лідерами у диференціації» 
· для товарів-замінників (субститутів) — виготовлені товари, які є 

результатом обраної стратегії диференціації, найчастіше не є еластичними за 
ціною, а сприймання споживачами якості є дуже індивідуальним. Ці 
особливості ставлять підприємство у вигідну позицію, що 

оберігає його від загроз з боку замінників такою мірою, якою виявляється 
лояльність споживачів до продукції відомої якості відомих виробників. 

Стратегія лідирування у диференціації продукції має переваги, якщо: 
 існує багато способів диференціації продукту (послуги); 
 різноманіття продукції (послуг) сприймається споживачами як цінність; 
 є можливість використання товару (послуги) різними способами і це відбиває 

потребу покупців; 
 стратегія диференціації використовується небагатьма підприємствами галузі; 
 підприємство може запропонувати дещо таке, з чим не працюють конкуренти і 

що базується на: унікальних властивостях продукту; технічних перевагах 
виготовлення; більшому обсязі «послуг підтримки»; привабливості продукту 
чи послуги за принципом «більша вигода за ті самі гроші тощо». 

 є можливість конкурувати по одному ключовому товару, здійснюючи основну 
диференціацію навколо нього. Такий ключовий товар може відігравати роль 
базису, на якому: 

1. реалізується маркетингова політика просування продукту (в тому числі 
пробні застосування); 
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2. здійснюється прив’язка споживача до фірми-виробника, що дає змогу 
створити умови для урізноманітнення задоволення потреб поряд зі збільшенням 
переваг, пов’язаного з високою вартістю переходу до споживання іншого 
продукту іншого виробника (зокрема, товару-замінника). 

Крім того, використання стратегія лідирування у диференціації пов’язане 
з певними ризиками: 

1) високі ціни, які відбивають додаткові витрати на диференціацію 
продукту, можуть згодом перестати ототожнюватися споживачем з 
додатковими перевагами у споживанні. Покупець може відмовитися від товару 
з високою ціною на користь нижчих цін менш відомих торгових марок 
(реалізуючи потребу в ощадливості); 

2) споживач може дійти висновку, що стандартизовані товари зручніші 
у споживанні, ніж диференційовані, а надто тоді, коли стандартні 
характеристики пов’язані з більш легким комплектуванням з іншими товарами 
інших галузей, що споживаються одночасно; 

3) конкуренти здатні імітувати продукти лідера у диференціації галузі 
до такого ступеня, при якому споживач не помічає переходу від одного 
виробника до іншого, до того ж імітація можлива з меншими витратами, ніж 
виробництво основного продукту, що є об’єктом імітації; 

4) поява продуктів, що кардинально (виходячи за можливі межі 
диференціації) відрізняються від базового продукту для задоволення тих самих 
потреб, створює бар’єри для нових невідомих покупцям фірм, оскільки, як 
зазначалося, покупці виявляють прихильність до відомих марок, а наявність 
надто обмеженої системи розподілу робить вхід у галузь майже неможливим; 

Стратегія лідирування у диференціації за умови правильного її 
застосування створює сприятливі умови для взаємодії з усіма п’ятьма 
елементами середовища організації (згідно з «моделлю галузевої конкуренції» 
М. Портера). 

Стратегія фокусування. Зміст такої стратегії полягає в отриманні 
(формуванні) конкурентних переваг і задоволенні ринкової позиції на досить 
вузькому сегменті ринку (з урахуванням продуктової або географічної ознаки). 
Вибір такої стратегії залежить від можливості фірми обслужити вузький 
сегмент ринку з його специфічними вимогами більш ефективно, ніж 
конкуренти, які зорієнтовані на ширший спектр потреб. 

Стратегія фокусування — це більш глибока диференціація продукції, що 
випускається фірмою, або досягнення нижчих цін (витрат) на сегменті, що 
обслуговується. Іноді обидві сторони цієї стратегії реалізуються одночасно. 

Відносно окремого сегмента ринку тут діють ті самі закономірності, що й 
при реалізації основних стратегій: «лідирування у зниженні витрат (цін)» і 
«лідирування у диференціації продукції» щодо ринку взагалі. 

Підприємства, які обрали стратегію фокусування, іноді називають 
«підприємствами- віолентами». Ця стратегія доцільна за таких умов: 

· наявності чіткого розмежування різних груп покупців, котрі: мають 
специфічні потреби й використовують продукт по-різному; 

· відсутності конкурентів, що претендують на обслуговування вузького 
конкретного сегмента; 
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· неможливості використання наявних ресурсів підприємства на більш 
широкому сегменті; 

· наявності значних відмінностей у розмірах, темпах зростання, 
прибутковості інтенсивності впливу п’яти   конкурентних сил   (згідно   
«моделі галузевої конкуренції» М. Портера), що робить одні сегменти більш 
привабливими, ніж інші. 

Стратегія фокусування пов’язана з наявністю певних ризиків у її 
застосуванні: 

1) можливість у багатьох підприємств галузі, що обслуговують ринок 
загалом, знайти ефективні засоби конкуренції в тому самому сегменті, на який 
націлене підприємство; 

2) більша залежність підприємства від прихильностей та зміни потреб 
споживачів (див. коментарі до моделі конкурентної боротьби К. Омаї); 

3) «пересегментація» ринку, коли підприємство може втратити свій 
сегмент за рахунок появи нових конкурентів, товарів, зміни в потребах тощо. 

4) запровадження винаходу (інновації), що дає змогу задовольнити 
потреби сегмента іншим способом. 

3. Стратегія червоного та блакитного океанів. 

Підприємства, які орієнтуються на інновації, прагнуть до піонерних 
рішень і створюють блакитні океани, не рівняючись на конкурентів. Вони 
підпорядковують дії маркетинговій стратегії інновації цінності. 

Інновація цінності — це новий спосіб мислення, новітня маркетингова 
стратегія, при якій замість того щоб зосередити зусилля на боротьбі з 
конкурентами, конкуренцію роблять непотрібною, створюючи такий скачок в 
цінності для покупців і підприємства, що відкривається новий, не охоплений 
конкуренцією простір ринку — блакитний океан. Інновація споживчої цінності 
досягається тільки тоді, коли підприємство поєднує інновацію з такими 
аспектами, як практичність, ціна та витрати. 

Інновація цінності створюється у тій сфері, де дії підприємства 
сприятливо впливають на структуру витрат і пропозицію споживчої цінності 
покупцям. Зниження витрат відбувається за рахунок скасування і зниження дії 
чинників, за якими протікає конкуренція у відповідній галузі. Споживча 
цінність для покупця зростає завдяки створенню і розвитку елементів, які ця 
галузь раніше ніколи не пропонувала. З часом витрати стають ще меншими за 
рахунок ефекту масштабу виробництва внаслідок великих обсягів продажу, що 
генеруються ідеальною цінністю. Щоб розробити новітню маркетингову 
стратегію блакитного океану, необхідно відповісти на чотири основні питання, 
які властиві стратегічній логіці і бізнес-моделі даної галузі: 

 які чинники галузі, що є само собою зрозумілими, доцільно 
скасувати? 

 які чинники доцільно значно знизити у порівнянні з існуючими у 
галузі стандартами? 

 які чинники доцільно значно підвищити у порівнянні з існуючими в 
галузі стандартами? 

 які чинники, з ніколи раніше не запропонованих в галузі, доцільно 
створити? 
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Реалізація новітньої маркетингової стратегії блакитного океану, дозволяє 
досягти нової кривої цінності, яка є синтезом диференціації (росту споживчої 
цінності) і одночасного зменшення витрат. Ключовим компонентом, потрібним 
для створення інновації цінності, є вихід за межі існуючого попиту. Створення 
найвищого попиту на таку пропозицію підприємства забезпечує зниження 
ризику, який пов’язаний із створенням нового ринку. 

Такий результат може бути досягнутий, якщо відмовитися від двох 
традиційних стратегічних дій. Перша — фокусування уваги на наявних 
покупцях. Друга — прагнення до більшої сегментації з метою пристосування до 
відмінностей серед покупців. Як правило, підприємства для збільшення 
ринкової частки намагаються утримати і розширити існуючу клієнтську базу. 
Це часто призводить до більшої сегментації та індивідуалізації пропозиції, з 
тим щоб вона краще відповідала різним перевагам клієнтів. Чим сильнішою є 
конкуренція, тим вищою є індивідуалізація пропозицій. 

Для максимального збільшення блакитного океану підприємства повинні 
діяти навпаки. Замість того, щоб зосередити увагу на клієнтах, потрібно 
звернути увагу на неклієнтів. А замість того, щоб концентруватися на 
відмінностях між клієнтами, потрібно будувати стратегію, виходячи з того 
загального, що цінує більша частина покупців. 

Реалізація стратегій блакитного океану з перетворення величезного 
латентного попиту неклієнтів (потенційного попиту) в реальний попит можлива 
лише за рахунок їх вивчення. Можна виділити три рівня потенційного попиту в 
залежності від умовної віддаленості від ринку збуту підприємства: 

— перший рівень — непостійні клієнти, що по необхідності мінімально 
користуються запропонованими товарами, готові відмовитися від купівлі, якщо 
запропонувати їм стрибок цінності, вони не лише залишаться, але і стануть 
частіше здійснювати купівлі; 

— другий рівень — ті, хто відмовився від користування товарами 
підприємства. Вони вважають дану пропозицію одним з варіантів задоволення 
їх потреби, проте відмовились від неї; 

— третій рівень — ті, хто ніколи не розглядав пропозицію даного товару 
як варіант задоволення попиту. 

Вивчивши основні схожості даних груп неклієнтів, підприємство може 
зрозуміти які маркетингові стратегії дозволять залучити їх на свій ринок. 
Розвиток економіки стимулює до збільшення прибутку, обсягу продажів, частки 
ринку, які підприємство намагається досягти, реалізуючи маркетингову 
стратегію. Все це стає неможливим без використання інструментів 
стратегічного маркетингу, а також без розробки та подальшої реалізації 
маркетингової стратегії, як основної предметної складової стратегічного 
маркетингу. У практиці підприємств може одночасно розроблятися багато 
маркетингових стратегій, тобто комбінована маркетингова стратегія. Це 
поширено в багатовекторних підприємствах. 

В дійсності і класичні маркетингові стратегії і модерністська 
маркетингова стратегія співіснують. Вважаємо, що всій сукупності 
маркетингових стратегій повинні бути властиві наступні атрибути: 

 специфічність — врахування виду використовуємої 
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концепції маркетингу; 
 цілеспрямованість — спрямованість на досягнення мети 

маркетингу; 
 перспективність — пов’язаність з довгостроковим 

розвитком; 
 адаптивність — необхідність врахування можливості змін 

маркетингового середовища; 
 ресурсозабезпеченність — обумовленість наявними і 

потенційними ресурсами; 
 ризикованість — довгостроковий горизонт планування 

підвищує ризик невиконання стратегії; 
 синергічність — отримання ефекту взаємодії (в класичних 

моделях —за рахунок узгоджених дій персоналу, в новітніх — за 
рахунок взаємодії з чинниками мікромаркетингового середовища); 

 опосередкований характер оцінки ефективності — 
можливість оцінки через отримані результати тактичних дій; 

 наявність системи показників оцінки ефективності — 
одночасно з встановленням цілей стратегії повинна бути 
розроблена система показників оцінки ефективності. 

Таким чином, процес стратегічного маркетингу вимагає чіткого узгодження 
аналізу потреб, сегментації, ситуаційного аналізу, встановлення маркетингових 
цілей. Найчастіше невдачі при реалізації стратегії пов’язані з тим, що навіть при 
вірно обраній стратегії, невдалою була або організаційна структура, або система 
управління. Важливу роль відіграють також системи оцінки ефективності реалізації 
розробленої стратегії та контролю за досягненням запланованих цілей. Тобто, чим 
вищий рівень узгодженості і відповідності між кожним елементом стратегічного 
маркетингу, тим вищою є вірогідність успіху. Маркетингові стратегії зростання є 
підгрунтям ефективної діяльності підприємства, підвищення 
конкурентоспроможності, досягнення високого економічного результату. 
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