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ВСТУП
У нашій державі постійно змінюються пріоритети

розвитку, що не сприяє ефективному управлінню соці'
ально'економічним розвитком країни та регіонів. Украї'
на, яка прагне інтегруватися в європейське співтовари'
ство, повинна прийти до осмислення того, що просто
декларовані наміри про забезпечення сталого розвитку
держави та інших суб'єктів соціально'економічної
діяльності, без дієвої стратегії і програми їх реалізації,
не сприяють цьому розвитку. Суспільно'політичні та
ринкові перетворення дають змогу поглянути на рекре'
аційно'туристичний потенціал як на чинник соціально'
економічного розвитку, що в майбутньому має сприяти
формуванню сталих туристичних потоків. Тому завдан'
ням нашої країни полягає у модернізації та відновленні
підприємств туристичної сфери (готелі, конференц'
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зали, ресторани, санаторії, транспортна інфраструкту'
ра тощо), створенням десятків тисяч робочих місць, ви'
ходом на міжнародний туристичний ринок. Сфера гос'
тинності є основним сегментом індустрії туризму. Саме
від рівня розвинутості готельної індустрії в регіоні за'
лежить рівень туристичного потоку, навіть беручи до
уваги велику долю індивідуальних засобів розміщення.

Проблеми розвитку та ефективної діяльності під'
приємств готельного господарства знаходяться в центрі
уваги багатьох вітчизняних вчених: І. Байлика, М. Бой'
ко, С. Гаврилюк, В. Герасименка, М. Ґудзь, Г. Круль,
Н. Кузнєцової, М. Мальської, І. Мендели, П. Пуцентей'
ла, В. Семенова, В. Федорченка, Н. Чорненької, І. Шко'
ли, Л. Шматька; та закордонних науковців: М. Жуко'
вої, Г. Папіряна, Х. Роглєва, Дж. Уокера, О. Чудновсь'
кого, Г. Яковлєва та ін.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Проаналізувати організаційні та економічні засади

забезпечення поточної діяльності підприємств готель'
ного господарства та їх послуг в умовах невизначеності
і ризику. Такий аналіз дасть змогу розкрити проблеми,
актуальність і стратегії розвитку готельного господар'
ства.

РЕЗУЛЬТАТИ
Згідно з українським законодавством, діяльність

суб'єктів підприємництва визначається ризиковою, тоб'
то дії суб'єктів підприємництва в умовах функціонуван'
ня системи економічних законів, загостреної конкурен'
тної боротьби, не можуть бути розраховані з повною
визначеністю. У підприємницькій діяльності багато
рішень доводиться приймати в умовах невизначеності,
що обумовлюється необхідністю вибору напрямку дій з
декількох можливих варіантів, здійснення яких доволі
складно передбачити.

Ризик властивий будь'якому виду підприємництва,
що пов'язано з існуванням безлічі чинників і умов, які
впливають на позитивний результат управлінських
рішень, що схвалюються. Історичний досвід свідчить про
те, що ризик неотримання намічених результатів особ'
ливо виявляється при конкуренції учасників підприєм'
ницького обороту і загальності товарно'грошових відно'
син. Саме тому з виникненням і розвитком капіталістич'
них відносин з'являються різні теорії ризику, а велика
увага класиків економічної теорії приділяється дослід'
женню проблем ризику в господарській діяльності.

Під підприємницькими ризиками розуміють такі,
"що виникають при будь'яких видах підприємницької
діяльності, пов'язаних з виробництвом продукції, то'
варів і послуг, їх реалізацією; товарно'грошовими і
фінансовими операціями; комерцією, а також здійснен'
ням науково'технічних проектів" [2, с. 35]. Ризик ви'
ступає в якості об'єктивно неминучого елемента ухва'
лення будь'якого управлінського рішення внаслідок
того, що невизначеність є неминучою характеристикою
умов господарювання.

В економічній літературі досить часто поняття "ри'
зик" і "невизначеність" ототожнюються. На наш погляд,
їх необхідно розмежовувати. Перша категорія харак'
теризує таку ситуацію, коли настання невідомих подій
досить ймовірне і може бути кількісно оцінено за допо'
могою статистичних і економіко'математичних методів,
а друга — коли вірогідність настання цих подій оцінити
наперед неможливо. В практичній ситуації управлінські

рішення завжди пов'язані з ризиком, що обумовлюєть'
ся наявністю ряду чинників невизначеності, які не мож'
ливо передбачити.

Готельне господарство, в силу своєї високої фон'
доємності і тривалого терміну окупності інвестицій, несе
істотні втрати в умовах невизначеності і ризику, що
обумовлюють стан туристичної галузі. Це стало поштов'
хом до виділення основних типів ризиків і загроз, що
притаманні готельному господарству (рис. 1).

Серед основних тенденцій сьогодення у розвитку
міжнародного туризму слід віднести поглиблення інтег'
раційних процесів, втрату ізольованості національного
ринку. Вітчизняний туристичний і пов'язаний з ним ри'
нок готельних послуг характеризуються нерівномірні'
стю розвитку за територіальною ознакою. Посилення
конкуренції сприяє поява великих міжнародних готель'
них мереж і керуючих компаній, які проявляють інте'
рес, перш за все, до ринку готельних послуг м. Києва та
Київської області, Одеси, Львова, Дніпропетровська [1;
3]. До позитивних моментів цього процесу варто відне'
сти впровадження на українському ринку міжнародних
стандартів, що сприяють поліпшенню якості послуг
підприємств готельної галузі, особливо в високих ціно'
вих сегментах ринку (категоріях готелів 4* і 5*). Однак
зберігається дефіцит засобів розміщення, який не
сприяє якісним змінам в інших сегментах ринку готель'
них послуг, де співвідношення "ціна — якість" не задо'
вольняє прийнятим міжнародним нормам, що істотно
знижує туристичну привабливість України в світі. До
негативних факторів варто також віднести існуючий
в'їзний режим, наявність адміністративних бар'єрів, сла'
бо розвинену транспортну інфраструктуру, а також
існуючий стереотип сприйняття України в очах потен'
ційних зарубіжних туристів, як країни, несприятливої
для відпочинку і подорожей (війна на сході, висока заг'
роза терористичних атак).

Туристична привабливість регіонів України істотно
залежить від стану готельної інфраструктури. У
більшості віддалених регіонів вона представлена заста'
рілим номерним фондом і низькою якістю готельних
послуг. Експлуатація готелів характеризується істотни'
ми витратами, пов'язаними з існуючими в регіонах ви'
сокими тарифами на енергоносії, відсутністю підпри'
ємств — виробників обладнання та матеріалів для го'
тельної галузі, а також дефіцитом ресурсів як мате'
ріальних, так і кадрових. Ці фактори обумовлюють знач'
не перевищення показників виїзного туризму над показ'
никами в'їзного (рис. 2).
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Рис. 1. Види ризиків та загроз у готельному господарстві
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Однак зростання ділової активності в регіонах, яка
спостерігається останніми роками, формує високий по'
пит на готельні послуги практично у всіх сегментах рин'
ку. Більшість готелів обслуговує туристів як вітчизня'
них, так і зарубіжних, які прибувають з діловими ціля'
ми. Подальша інтеграція економіки регіонів у систему
світогосподарських зв'язків вимагає нових підходів до
розвитку підприємств готельного господарства.

Формування стратегії розвитку готельного госпо'
дарства з метою забезпечення його конкурентної пере'
ваги передбачає оцінку внутрішнього і зовнішнього ото'
чення. Суттєве значення має вивчення рушійних сил кон'
куренції, до яких на ринку готельних послуг слід відне'
сти: суперництво між діючими на ринку готельними
підприємствами, загрозу появи потенційних учасників
ринку, можливість появи альтернативних засобів колек'
тивного розміщення (послуг'субститутів), вплив поста'
чальників і споживачів готельної послуги, діяльність
некомерційних об'єднань готельних підприємств (спілок
та асоціацій), а також вплив інших суб'єктів туристич'
ної галузі на рівень попиту на готельні послуги.

Під конкурентоспроможністю готельної послуги
розуміється володіння властивостями, що створюють
переваги для готелю перед іншими суб'єктами ринку, її
здатність забезпечити комерційний успіх в умовах кон'
куренції. Конкурентоспроможність передбачає на'
явність комплексу споживчих характеристик, що відпо'
відають конкретним запитам потенційних клієнтів у роз'
глянутий період [5].

Оцінка конкурентоспроможності готельного
підприємства, передбачає порівняльний аналіз з готе'
лями'конкурентами за наступними показниками: ко'
ефіцієнт середнього завантаження номерного фонду,
середньої собівартості номерів різних категорій, серед'
ньої прибутковості номерів різних категорій, за ціною,
за якісними відмінностями, за обсягом та асортиментом
додаткових послуг та ін.

Слід зазначити, що для всіх потенційних споживачів
істотними факторами є ціна і якість обслуговування.
Якість послуги є "сукупність характеристик послуги, які
визначають її здатність задовольняти встановлені або
передбачувані потреби споживача". Якість передбачає
відносну сталість наданих послуг і відповідність їх пев'
ним стандартами обслуговування, які можуть служити
інструментом ідентифікації якості наданої послуги.
Стратегічне управління підприємством готельного гос'
подарства, орієнтоване на споживача, передбачає мо'
ніторинг його поточних і потенційних потреб. Оцінка
відповідності готельної послуги очікуванням клієнта
носить суб'єктивний характер, проте саме вона формує
лояльність споживача до готелю. Враження від обслу'
говування в рівній мірі залежить як від рівня професій'

ної компетенції працівників, так і від їх
персональних якостей.

Залучення до процесу управління
якістю всіх категорій персоналу дає
можливість організації використовува'
ти трудовий потенціал. Лояльність пра'
цівників означає розуміння і підтримку
бізнес'цілей і завдань організації. Кері'
вництво готелю має постійно підвищу'
вати навички корпоративної та команд'
ної роботи персоналу, а також приділя'
ти особливу увагу питанням мотивації.
Ключова роль у вирішенні завдань, по'
в'язаних з управлінням якістю готельних
послуг, відводиться керівнику готелю,
так як саме він забезпечує єдність мети
та напрямів діяльності організації [4, с.
260].

Розробка і впровадження заходів
щодо поліпшення якості впливає на зро'
стання собівартості готельної послуги,
яка за певних умов може бути компен'

сована зміною цін на готельні послуги.
Підвищення ефективності діяльності готельного

підприємства може бути забезпечено розвитком додат'
кових послуг: громадського харчування, автостоянки,
салону'перукарні та ін. Заходам щодо підвищення при'
бутковості цих центрів прибутку необхідно приділяти
увагу при формуванні стратегії розвитку готелю.

Для розвитку готельного бізнесу істотне значення
має організаційна структура управління готельним
підприємством, що залежить від категорії готелю, функ'
ціонального призначення, місткості номерного фонду
та інших факторів. Трансформація структури управ'
ління часто пов'язана з переходом на наступну стадію
життєвого циклу. Залежність системи управління готе'
лем від стадії її життєвого циклу обумовлюється дина'
мікою стратегічних цілей, які залежать від етапу циклу,
а також від особливостей менеджменту в ці періоди.
Ефективність системи управління готелем можна оці'
нити через сукупність як економічних, так і "негрошо'
вих" показників, таких як лояльність споживачів до да'
ного готелю та ступінь задоволеності персоналу умо'
вами праці.

Для забезпечення гнучкості і адаптивності органі'
зації до навколишнього середовища система управлін'
ня готелем, на наш погляд, повинна включати в себе еле'
менти як механістичної структури (готельні стандарти,
операційні процедури, функціональний розподіл праці
між структурними підрозділами), так і органічної струк'
тури (взаємодія між структурними підрозділами без
процедури узгодження з відповідними керівниками,
відсутність жорсткої спеціалізації всередині структур'
ного підрозділу, що підвищує рівень взаємозамінності і
ін.).

Одним із шляхів забезпечення гнучкості і адаптив'
ності підприємства може бути відмова від жорсткої цен'
тралізації, яка властива лінійно'функціональним струк'
турам управління готелями, делегування максимально
допустимого обсягу повноважень керівникам виробни'
чих підрозділів.

Складність управління підприємством готельного
господарства зумовлюється обов'язковою наявністю
більшості функціональних підрозділів, не залежно від
масштабів бізнесу, а також істотною відмінністю вироб'
ничих процесів за своїм змістом. Поділ діяльності готе'
лю на основні, допоміжні та обслуговуючі бізнес'про'
цеси і передача не орієнтованих на досягнення ринко'
вих переваг функцій, а також функцій, неспецифічних
для готельної сфери, в аутсорсинг може, на наш погляд,
підвищити ефективність управління готельним підприє'
мством.

Також слід зазначити про вагомість впливу показ'
ника організаційно'економічної ефективності, який

Рис. 2. Динаміка туристичних потоків
в Україні за 2000—2014 рр., осіб
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характерний для готелів України. Отже, при розрахун'
ках прогнозних обсягів реалізованих послуг підприєм'
ствами готельного господарства необхідно враховува'
ти коефіцієнт завантаження, який безпосередньо впли'
ває на зазначений показник.

Алгоритм розрахунку показника організаційно'
економічної ефективності складається з наступних
етапів:

1. Обчислюється середня реалізація послуг за квар'
тал. Цей розрахунок ліквідує вплив випадкових чинників
і здійснюється за середньою арифметичною простою Пі.

2. Визначається середня реалізація послуг Псер за
аналогічний період.

3. Обчислюються готельний коефіцієнт завантажен'
ня

*100 (1).

4. Обчислюється показник організаційно'економі'
чної ефективності

100% (2).
Для прикладу в таблиці 1 наведено показники для

розрахунку показник організаційно'економічної

ефективності реалізації послуг готельними
підприємствами Київської області за 2010—
2014 рр., тис. грн.

Показник організаційно'економічної
ефективності реалізації готельних послуг за
період з 2010 по 2014 роки знайшла своє відоб'
раження на рисунку 3. На підставі даних таб'
лиці 1 і рисунка 3 можна зробити висновок про
те, що реалізація готельних послуг суттєво не
відрізняється впродовж року.

Для прогнозування обсягу реалізації послуг
готельними підприємствами Київської області з
урахуванням показника організаційно'економ'
ічної ефективності у роботі було використано
метод аналітичного вирівнювання (табл. 2).

Результати розрахунків прогнозованого обсягу
реалізованих послуг підприємствами готельного бізне'
су Київської області відображені в табл. 3.

 За умови збереження основної тенденції динаміки
і з урахуванням показника організаційно'економічної
ефективності можна прогнозувати, що у I кварталі 2020
року обсяг реалізованих послуг складе 25103,1 тис. грн.,
у II кварталі — 34568,6 тис. грн., у III кварталі — 48244,2
тис. грн. і IV кварталі — 43205,9 тис. грн.

При прийнятті управлінських рішень в умовах ри'
зику і невизначеності ресурсні потоки у рамках опера'
ційної діяльності формуються на підставі одного з
безлічі альтернативних сценаріїв. Оскільки заздалегідь
невідомо, який із сценаріїв буде реалізований на прак'
тиці, все це значно ускладнює процес оцінки ефектив'
ності довгострокового розвитку підприємств готельно'
го бізнесу. Приймаючи рішення про ефективність діяль'
ності готелю в умовах ризику і невизначеності, підприє'
мство вирішує завдання з декількома змінними, тобто
йому необхідно визначити прийнятне поєднання двох
головних компонент "ризик — прибутковість".

Одним з інструментів, що дозволяють проаналізу'
вати конкурентоспроможність підприємства готельно'

     2010 2011 2012 2013 2014
I 17122,7 35957,2 19513,7 15329,5 31358,9 119282 24238,38 53,89 
II 25944 11273,7 25362 31753,5 36022,8 130356 29071,6 70,8 
III 24061 63070,7 14012,5 40043,8 57416,7 198604,7 45100,34 88,1
IV 31360,7 24695,3 34302,5 36806,7 18679,6 145844,8 33570,18 74,6 

 98488,4 134996,9 93190,7 123933,5 143478 594087,5 =131980,5 287,39 

Таблиця 1. Дані для розрахунку показника організаційно5економічної ефективності реалізації послуг
готельними підприємствами Київської області за 2010—2014 рр., тис. грн.
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 , % 

2010 

I 17122,7 24762,1 80,62 
II 25944 35237,9 112,4
III 24061 34383,4 100,52
IV 31360,7 30528,9 91,5

2011 

I 35957,2 28674,4 54,17
II 11273,7 31819,9 99,65
III 63070,7 49651,4 71,45
IV 24695,3 41103,9 65,2 

2012 
 

I 19513,7 42561,4 47,74
II 25362 45401,9 89,16
III 14012,5 45547,4 101,54
IV 34302,5 40692,9 65,17 

2013 

I 15329,5 40831,4 51,8
II 31753,5 48183,9 61,8
III 40043,8 51249,2 59,67
IV 36806,7 52674,9 71,78

2014 

I 31358,9 53420,1 55,6
II 36022,8 50565,9 100,25
III 57416,7 60711,3 59,77 
IV 18679,6 53856,8 69,24

 594087,5 861859 -

Таблиця 2. Аналітичні дані для обчислення показника організаційно5економічної ефективності

Рис. 3. Динаміка показника організаційно5економічної ефективності
реалізації готельних послуг за період 2010—2014 рр.
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го бізнесу є математичне моделювання задачі прийнят'
тя рішень в умовах ризику та загроз. При цьому форму'
ються гіпотези поведінки зовнішнього середовища, що
дають змогу оцінити кожну альтернативу за допомогою
єдиного числового критерію.

Обгрунтування і вибір управлінських рішень, що
пов'язані з фінансовими ризиками, грунтується на ме'
тодології і концепції теорії прийняття рішень. Відпові'
дно до цієї теорії, рішенням, що пов'язані з ризиком,
властиві елементи невідомості поведінки вихідних па'
раметрів, що обумовлюється неможливістю чіткого ви'
значення значення кінцевих результатів прийняття рі'
шень. У залежності від ступеня невідомості майбутньої
поведінки вихідних критеріїв прийняття рішень виділя'
ють умови ризику і умови загроз. В умовах ризику
ймовірність настання конкретних подій, які впливають
на кінцевий результат, може бути встановлена з певним
ступенем точності. Водночас в умовах загроз така ймо'
вірність не може бути детермінована внаслідок відсут'
ності необхідної інформації.

Теорія прийняття рішень в умовах ризику і загроз
грунтується на наступних вихідних положеннях:

1. Об'єкт прийняття рішення має бути чітко детер'
мінованим і заздалегідь відомі основні види ризику, що
можуть вплинути на нього.

2. За об'єктом прийняття рішення обирається показ'
ник, який найкраще характеризує ефективність цього
управлінського рішення (в якості такого показника оби'
рається, зазвичай, сума чистого доходу або прибутку,
рівень рентабельності діяльності тощо).

3. За об'єктом прийняття рішення обирається показ'
ник, який характеризує рівень ризику.

4. Існує кінцева кількість альтернативних варіантів
прийняття рішення.

5. Відома кінцева кількість ситуацій розвитку події,
які знаходяться під впливом зміни чинників ризику.
Число ситуацій у процесі прийняття управлінських
рішень повинно бути ідентифіковано у діапазоні від
вкрай сприятливих (тобто найбільш оптимістична ситуа'
ція) до вкрай несприятливих (тобто найбільш песимі'
стична ситуація).

6. За кожним поєднанням альтернатив прийняття
рішень і можливих ситуацій розвитку події повинен бути
визначений результативний показник ефективності
рішення (конкретне значення суми чистого доходу або
прибутку, рівня рентабельності діяльності тощо).

7. За кожною з цих ситуацій можлива або неможли'
ва оцінка ймовірності її реалізації. Можливість прове'
дення оцінки ймовірності розділяє систему ризикових
рішень на умови їхнього обгрунтування, тобто умови
ризику, або умови загрози.

8. Вибір конкретного рішення здійснюється відпо'
відно до найкращої з розглянутих альтернатив.

Таким чином, в умовах ризику та загроз більш кон'
курентоспроможними порівняно з "поодинокими" го'
телями і в перспективі найбільш стійкі до життя є оптима'
льно сформовані готельні мережі за рахунок об'єднан'
ня ресурсів, зокрема фінансових. Отже, вітчизняна інду'
стрія туризму потребує розробки законодавчих основ
їхнього функціонування, формування комплексу менед'
жменту і маркетингу готельних мереж в умовах невиз'
наченості ринкової ситуації і підприємницького ризику
суб'єктів готельного господарства.

ВИСНОВКИ
Доведено, що готельне господарство є чутливим до

зростання ризиків і загроз впливу чинників, що обумов'
люють стан індустрії туризму. Визначено, що для
підприємств готельного господарства характерними є
такі види ризиків, а саме: зниження рівня життя потен'
ційних споживачів; коливання ринкової кон'юнктури;
брак фінансових ресурсів; відсутність належного інфор'
маційного забезпечення потенційних інвесторів; не'
відповідність послуг міжнародним стандартам; коливан'

ня вартості послуг; збільшення податкового наванта'
ження; коливання цін на ресурси; демографічна ситуа'
ція; зниження результатів виробничого процесу.

Обгрунтовано методичний підхід до оцінки конку'
рентоспроможності підприємств готельного бізнесу в
умовах загроз і ризику, що грунтується на засадах ефек'
тивності їхньої діяльності і в якості результативного
показника досліджено прибутковість готельних
підприємств у залежності від показника організаційно'
економічної ефективності. У зв'язку з цим, пріоритет'
ними напрямами розвитку сфери готельних послуг Киї'
вської області мають стати такі: доведення якості об'
слуговування до рівня міжнародних стандартів, удос'
коналення туристичних технологій, впровадження но'
вих видів і форм сервісного забезпечення, що дозволить
у більш повному обсязі задовольняти потреби спожи'
вачів.
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2019 

I 25498,3 
II 50981,1 
III 87193,1 
IV 51012,6 

2020 

I 25103,1 
II 34568,6 
III 48244,2 
IV 43205,9 

Таблиця 3. Прогнозований обсяг реалізованих послуг
підприємствами готельного бізнесу Київської області

на кожний квартал 2019—2020 рр.


