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Анотація. Розглядаються загальнотеоре-
тичні, методологічні й практичні аспекти 
ціннісно-орієнтованого управління в готельно-
ресторанній сфері. 

Проведено компаративний аналіз ціннісно-
орієнтованого управління в готельно-ресто-
ранному бізнесі з позицій розкриття його сут-
ності, економічної природи, форм, структури, 
змісту, прикладного застосування. 

Проаналізовано особливості формування 
доданої вартості за витратами виробництва 
у готельно-ресторанній сфері. 

Матеріали проведеного дослідження мо-
жуть бути використані для розвитку методо-
логічної бази ціннісно-орієнтованого фінансо-
вого менеджменту підприємств готельно-рес-
торанної сфери.

Ключові слова: цінність, ціннісно-орієнтоване 
управління, готельно-ресторанна справа, підпри-
ємництво, фінансовий менеджмент. 

Аннотация. Рассматриваются общетео-
ретические, методологические и практичес-
кие аспекты ценностно-ориентированного 
управления в гостинично-ресторанной отрас-
ли. Проведен компаративный анализ ценност-
но-ориентированного управления в гостинич-
но-ресторанном бизнесе с позиций раскрытия 
его сущности, экономической природы, форм, 
структуры, содержания, практического при-
менения. Проанализированы особенности фор-
мирования добавленной стоимости по затра-
там производства в гостинично-ресторанной 
отрасли. Материалы проведенного исследова-
ния могут быть использованы для развития 
методологической базы ценностно-ориенти-
рованного финансового менеджмента на пред-
приятиях гостинично-ресторанной отрасли.

Ключевые слова: ценность, ценностно-ориен-
тированное управление, гостинично-ресторанное 
дело, предпринимательство, финансовый менедж-
мент.

Постановка проблеми. Готельно-ресторанна 
справа репрезентує сферу послуг національної 
економіки з позиції внутрішнього споживання, 
а також розкриває потенціал гостинності нашої 
держави на європейському і світовому рівнях.  
Її ефективність вважають індикатором пози-

тивних змін у національній економіці. Важли-
вим напрямом розвитку готельно-ресторанної 
справи є доведення якості послуг гостинності до 
міжнародних стандартів, удосконалення техно-
логій, упровадження нових видів і форм обслу-
говування, розвиток конкуренції, гарантування 
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соціальної безпеки в контексті формування цін-
ності для споживача готельно-ресторанних по-
слуг.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Сучасні дослідження з актуальних проблем ме-
неджменту дають змогу з’ясувати чимало клю-
чових аспектів з проблем підвищення ефектив-
ності готельно-ресторанної справи. 

Теоретичне підґрунтя дослідження системи 
цінностей та її еволюції в умовах становлення 
ринку становлять наукові розвідки Р. Вудраффа 
і С. Гардіала [1], В. Петренка [2], Й. Ясінської [3], 
а також учених, що представляють відмінні від 
економіки напрями наукового пізнання, однак  
є близькими чи спорідненими. 

Водночас лише традиційні підходи до роз-
гляду теорії і практики ціннісно-орієнтованого 
управління  підприємств без урахування га-
лузевої специфіки їхньої діяльності не дозво-
ляють розв’язати спеціальні проблеми. Тому 
розроблення методичного інструментарію цін-
нісно-орієнтованого управління має врахову-
вати специфіку конкретної сфери економічної 
діяльності, зокрема, туризму, курортної справи, 
готельно-ресторанного бізнесу, інакше втрача-
тиме своє практичне спрямування. 

З огляду на важливість проблеми ціннісно-
орієнтованого управління в цілому актуалізу-
ється проблематика формування економічної 
та соціальної ефективності готельно-ресторан-
ного бізнесу, удосконалення інформаційного за-
безпечення підприємств готельно-ресторанної 
сфери для планування, контролю, ухвалення  
і реалізації управлінських рішень. У плані розвит-
ку методології ціннісно-орієнтованого уп рав - 
ління в туризмі важливе місце займають роз-
робки С. Мельниченко [4], М. Бойко [5].

Аналізуючи наукові здобутки вітчизняних  
і зарубіжних учених з проблем ціннісно-орієн-
тованого управління, варто зазначити, що чима-
ло концептуальних положень взаємодії суб’єктів 
ринку готельно-ресторанних послуг (спожива-
чів, виробників, постачальників, посередників, 
регуляторів) на  ціннісно-орієнтованих засадах 
залишаються практично не розкритими й по-
требують спеціального дослідження. 

З огляду на актуальність проблеми та її недо-
статнє наукове розкриття метою нашого дослі-
дження є розроблення теоретичних положень 
і формулювання практичних рекомендацій, 
спрямованих на розвиток ціннісно-орієнтова-
ного управління в готельно-ресторанному біз-
несі.

Виклад основного матеріалу. Готельно-рес-
торанна справа є полісемічним поняттям, яке 
виражає різне змістове навантаження залежно 
від сфери призначення, що зумовили його засто-
сування: економічна діяльність (за принципами 
підприємництва чи некомерційної діяльності); 
один із сучасних напрямів підготовки студентів; 
предмет наукових досліджень; складова послуг 
туризму тощо. У контексті нашого досліджен-
ня готельно-ресторанна справа трактується як 
професійна діяльність у сфері послуг, що нада-
ються кінцевим споживачам (туристам, приїж-
джим, місцевому населенню) на комерційних 
засадах, тобто підприємництво, бізнес.

У наукових розвідках економістів майже 
до ХХ століття дослідження поняття цінності 
глибоко не проводились, оскільки значна увага 
приділялась аналізу економічної категорії вар-
тості, «яка виражає уречевлену в товарах і по-
слугах суспільно необхідну працю й економічні 
відносини між суб’єктами господарської діяль-
ності…», що мала більш прикладний характер, 
пов’язувалась із процесами виробництва й об-
міну, ціноутворення, оцінювання ринкових па-
раметрів внутрішньої торгівлі, міжнародних 
операцій, виконання комерційних угод тощо 
[6, с. 898].

Відомий учений у царині психології менедж-
менту А. Маслоу вважає, що поняття «цінність» 
означає не що інше, як задоволення потреб лю-
дини відповідно до їхньої усталеної ієрархічної 
структури [7, с. 80], однак уже в іншій своїй 
праці зіштовхується з проблемою семантичної 
плутанини й термінологічної невизначеності 
цієї багатозначної дефініції, яка означає різне 
для різних людей, а також привертає увагу до 
розуміння значення цінності в контексті досяж-
ності кінцевих цілей (стану, коли поліпшення 
не можливе, що відповідає грецькому терміну 
«telos» — остаточність, завершеність, цілісність)  
[8, с. 123, 144].

У більшості європейських мов поняття цін-
ності і вартості втілюються в одній понятійно-
термінологічній конструкції «вартість» (value 
— в англійській; wert — у німецькій, valor — в іс-
панській, французькій), що набуває різних зна-
чень залежно від сфери застосування. В україн-
ській економічній літературі проблем диферен-
ціації понятійно-термінологічних конструкцій  
у зазначеному контексті взагалі не повинно ви-
никати. 

При розкритті категорії вартості сформува-
лось розуміння її економічної природи через 
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особливості прояву в таких усталених формах 
вираження, як витрати, собівартість, мінова 
і споживча вартість, ціни і тарифи, вартісний 
ланцюг тощо.

У конструюванні загальнонаукової і спеці-
альної термінології слово «цінність» застосову-
ється досить широко.

Наведемо приклади, що мають місце в го-
тельно-ресторанній справі: 

1) харчова цінність — характеризує корисні 
властивості для забезпечення фізіологічних по-
треб людини (визначається за хімічним складом 
харчового продукту); 

2) енергетична цінність (частка енергії, яка 
може вивільнитися з харчових продуктів у про-
цесі біологічного окиснення і використовувати-
ся для забезпечення фізіологічних функцій ор-
ганізму).

Натомість існує потреба поглибленого до-
слідження еволюції концептуальних положень 
системи цінностей споживача з огляду на тен-
денції розвитку сфери послуг, нові виклики, які 
стоять перед суспільством у плані відтворення 
людського капіталу, підвищення якості життя.

З огляду на зростаючу потребу у відтворенні 
людського капіталу акцентується увага на необ-
хідності ціннісної ідентифікації готельно-ресто-
ранних послуг, що мають бути доступ ними для 
кожної людини, яка їх потребує, незалежно від 
географічних, економічних, соціальних, куль-
турних чи етніч них особливостей. Водночас 
для належного відтворення людського капіталу 
має забезпечуватись і якість послуг, що охоп-
лює адекватність, безпеку, результативність, 
ефектив ність, дієвість, своєчасність, задоволен-
ня очікувань і потреб, стабільність процесу і ре-
зультату, постійне вдосконалення і поліпшення 
[9, с. 39]. 

Відносно цінності, яку здобула людина в ре-
зультаті споживання запропонованих їй послуг, 
Р. Вудрафф і С.  Гардіал пропонують визначати 
і рівень задоволення потреб споживача. Фор-
мування позитивного чи негативного відчуття 
споживача залежить від ситуації, що характе-
ризується специфічними умовами, в яких ство-
рюються послуги. Відчуття може бути виражене  
у формі прямої реакції на окреслену пропози-
цію послуг, а також через повний резонанс у від-
повідь на серію подібних емпіричних ситуацій 
[1, c. 95—96].

У багатьох випадках якість готельно-ресто-
ранних послуг є близькою до розуміння їхньої 
цінності для споживача. Однак у пошуках пер-

соніфікованої цінності споживач зіштовхується 
з потребою вибору компромісного набору по-
слуг із певними якісно-ціновими характеристи-
ками.

М. Туган-Барановський писав: «Ми цінуємо 
те, що нам корисне…», у тому числі й ті речі, які 
з боку споживача не піддаються вартісній оцін-
ці, однак є для нього «не тільки корисні, а навіть 
необхідні для життя». З урахуванням того, що 
«наше цінування керується корисністю», у міру 
задоволення потреби людини змінюватиметься 
корисність певних економічних благ аж до ціл-
ковитої втрати цінності для споживача. Таким 
чином, цінність якщо і піддається виміру, то її 
потрібно оцінювати не за найбільшою корис-
ністю, а за найменшою, з урахуванням того, що 
надмірність виявляється некорисною для спо-
живача чи покупця [10, c. 104—105].

Споживчу цінність визначають необхідні 
умови і потреби людини, у зв’язку з цим готель-
но-ресторанні послуги виконують роль трансмі-
тера в життєдіяльності людини, сприяють під-
вищенню якості життя і людському розвиткові. 

У готельно-ресторанній сфері можуть вико-
ристовуватись такі основні підходи до розкрит-
тя економічної природи цінності:

1) стосовно споживачів готельно-ресторан-
них послуг (теорії рідкісності); 

2) щодо виробників продукції ресторанного 
господарства і послуг готельно-ресторанного 
сервісу (теорія витрат на виробництво); 

3) щодо співвідношення вигоди і витрат, ко-
рисності і ціни (теорія відносної корисності); 

4) стосовно максимізації ринкової вартості 
капіталу власників бізнесу (концепція цінніс-
но-орієнтованого менеджменту, «value based 
management»);

5) готельно-ресторанна справа забезпечує 
вигоди всім зацікавленим суб’єктам (stakehol-
ders theory): споживачам, працівникам, мене-
джерам, постачальникам, інвесторам, підпри-
ємцям, державним службовцям, територіальній 
громаді тощо.

Ціннісно-орієнтоване управління в готель-
но-ресторанному бізнесі визначається: 

1) інституціональними параметрами, до яких 
слід віднести філософію, етику, культуру, техно-
логію організації й ведення готельно-ресторан-
ної справи; 

2) концепцією вартості капіталу в часовому 
просторі; 

3) системою фінансового менеджменту і меха-
нізмом реалізації фінансових інтересів власників  
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капіталу, орієнтованих на максимізацію ринкової 
вартості бізнесу. Оцінка сучасного стану і тенден-
цій еволюції сфери послуг гостинності в контек-
сті реалізації цінностей різних суб’єктів ринкової 

взаємодії спричиняє необхідність сформувати 
концепцію ціннісно-орієнованого управління як 
систему координат, у яких розвиватиметься го-
тельно-ресторанна справа (рис.).

Рис. Готельно-ресторанна справа в системі координат 
ціннісно-орієнтованого управління

Важливим атрибутом ринкового обміну, 
основою визначення прибутку виробників 
(про давців) готельно-ресторанних послуг, ви-
трат споживачів (покупців), формою вира ження 
ринкової взаємодії між ними є ціна. З урахуван-
ням немате ріального характеру виробництва 
готельно-ресторанних послуг ціна виступає но-
сієм додаткової вартості, засобом реалізації біз-
нес-інтересів підприємців на ринку. 

Ефективність функціонування підприємств 
готельно-ресторанної сфери може бути дослі-
джена з використанням методичних підходів до 
оцінювання доданої вартості. 

У табл. 1 наведено показники форму- 
вання доданої вартості за витратами вироб- 
ництва в готельно-ресторанному бізнесі в роз-
різі юридичних і фізичних осіб — підприєм- 
ців.

Таблиця 1
Формування доданої вартості 

у готельно-ресторанному бізнесі у 2013—2017 рр.*

Види економічної
діяльності Роки

Додана вартість за витратами виробництва суб’єктів 
господарювання

Усього юридичних осіб фізичних осіб
млн грн млн грн частка, % темп, % млн грн частка, % темп, %

Тимчасове
розміщування

2013 3 184 2 820 89 Х  364 11 Х 

2014 1 967 1 739 88 -38 228 12 -37

2015 2 042 1 749 86 -11 294 14 29

2016 4 814 4 334 90 148 480 10 64

2017 6 828 6 063 89 40 765 11 59

 

Створення доданої 
вартості  

в готельно-
ресторанному 

бізнесі, 
формування 

доходу, прибутку, 
ренти, роялті 

 

Формування системи 
ключових показників 

ефективності ціннісно-
орієнтованого 

управління в готельно-
ресторанному бізнесі 

(KPI) 

Внутрішня будова 
ціннісно-

орієнтованого 
управління 

Генезис цінності; формування концепції ціннісно-
орієнтованого управління (філософія, етика, культура, 
технологія організації й ведення готельно-ресторанної 

справи…) 

Ідентифікація та сприйняття цінностей стейкхолдерами 
 у сфері послуг гостинності та ресторанного сервісу 
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Закінчення табл. 1

Види економічної
діяльності Роки

Додана вартість за витратами виробництва суб’єктів 
господарювання

Усього юридичних осіб фізичних осіб

млн грн млн грн частка, % темп, % млн грн частка, % темп, %

Забезпечення 
стравами 
і напоями

2013 3 808 802 21 Х  3 006 79 Х 

2014 3 657 2 159 59 169 1 498 41 -50

2015 4 385 2 802 64 -23 1 583 36 6

2016 5 913 3 446 58 23 2 467 42 56

2017 8 374 4 517 54 31 3 857 46 56

* Без урахування фінансових результатів діяльності підприємств готельно-ресторанної сфери з АР Крим,  
м. Севастополя і частини зони проведення організації об’єднаних сил.

Примітка. Розраховано за даними Державної служби статистики України.

На основі даних табл. 1 установлено, що в 
готельно-ресторанній сфері підприємства (юри-
дичні особи) формують основну частину дода-
ної вартості за витратами виробництва (близько 
90 % у готельному бізнесі та понад 50 %, почина-
ючи з 2016 року за видом економічної діяльності 
«Забезпечення стравами і напоями»). 

Сучасні вимоги, які ставляться до управління 
готельно-ресторанним бізнесом, орієнтовані на 
досягнення стратегічних і тактичних цілей, ви-
значених власниками капіталу та інвесторами, 
спричиняють потребу дослідження фінансової 

природи цінності, яка пов’язана з проблемами 
формування фінансових ресурсів, створенням 
доданої вартості, генерування прибутку, розпо-
ділу підприємницької ренти.

Власне підприємницький сектор готельно-
ресторанної справи є базовим для задоволен-
ня потреб населення в послугах розміщування   
і  харчування. 

У табл. 2 наведено показники, що характе-
ризують динаміку фінансових результатів діяль-
ності підприємств готельно-ресторанної спра-
ви.

Таблиця 2
Прибутки та збитки підприємств

готельно-ресторанної сфери України в 2013—2017 рр.*

Види
економічної
діяльності

Роки

Збиток (-);
Прибуток 

до оподаткування (+)
млн грн

Підприємства,
які одержали прибуток

Підприємства, 
які одержали збиток

частка, % млн 
грн частка, % млн

грн

Тимчасове 
розміщування

2013 -857,9 53,5 367,5 46,5 1 225,4
2014 -5 339,7 51,0 227,4 49,0 5 567,1
2015 -5 357,4 59,6 389,2 40,4 5 746,6
2016 -2 153,8 62,2 890,5 37,8 3 044,3
2017 +1 316,8 62,4 3 061,1 37,6 1 744,3

Забезпечення 
стравами
і напоями

2013 -412,6 61,5 420,8 38,5 833,4
2014 -1 239,3 62,1 142,8 37,9 1 382,1
2015 -1 737,0 75,6 382,2 24,4 2 119,2
2016 +206,2 74,8 787,5 25,2 581,3
2017 +660,0 71,8 1 239,3 28,2 579,3

* Без урахування фінансових результатів діяльності підприємств готельно-ресторанної сфери з АР Крим,  
м. Севастополя і частини зони проведення організації об’єднаних сил.

Примітка. Розраховано за даними Державної служби статистики України.
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У ретроспективному ракурсі підприємства 
готельно-ресторанної сфери в Україні переваж-
но функціонували збит ково, існували високі ри-
зики втрати капіталу на тлі низького рівня еко-
номічної безпеки під приємництва. 

Позитивним моментом є те, що вже 2017 року 
в секторі «Тимчасове розміщування» сформува-
лось «позитивне сальдо» — переви щення при-
бутку до оподаткування над збитками. 

У 2013—2016 рр. суми при бутку були незнач-
ними для фінансового розподілу й офіційної ка-
піталізації готельно-ресторанного бізнесу. По-
чинаючи з 2016 року скорочується частка збит-
кових готельних підприємств, водночас зростає 
питома вага закладів ресторанного господар-
ства, які одержали збиток. 

Прибутковість підприємств готельно-ресто-
ранної сфери значною мірою залежить від групи 
факторів зовнішнього впливу (геополітичних 
ризиків, купівельної спроможності, зайнятості 
населення, туристичної активності тощо) і ці-
лого комплексу внутрішніх управлінських чин-
ників, що детермінують ефективність готельно-
ресторанного бізнесу, зокрема, маркетингу, рек-
лами, менеджменту та ціннісно-орієнтованого 

управління, що має забезпечувати розроблення 
і реалізацію заходів, спрямованих на підвищен-
ня конкурентоспроможності готельно-ресто-
ранних послуг.

Висновки. Ціннісно-орієнтоване управлін-
ня в готельно-ресторанному бізнесі розгляда-
ється як універсальна концепція, що регламен-
тує необхідність максимізації цінності для всіх 
суб’єктів ринку готельно-ресторанних послуг. 

Організація готельно-ресторанного бізне-
су, що базується на концепції ціннісно-орієн-
тованого управління, хоча й потребує більших 
зусиль і витрат інтелектуальних ресурсів, од-
нак розкриває перспективи отримання конку-
рентних переваг на ринку внаслідок побудови 
системи моніторингу ціннісних орієнтирів спо-
живачів, розроблення механізму фінансового 
менеджменту, що забезпечуватиме гарантовану 
ринкову капіталізацію готельно-ресторанного 
бізнесу і задоволення фінансових інтересів влас-
ників. Розроблення концептуальних положень  
і прак тичних рекомендацій із проблем ціннісно-
орієнтованого державного регулювання ринку 
готельно-ресторанних послуг є перспективним 
напрямом для подальших наукових розвідок.
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The article considers the general theoretical, the 
methodological and practical aspects of the value 
based management in the sphere of hotel and res-
taurant business. It shows the main stages of the 
management formation, determines the place and 
the role, the main methods and technologies of its 
realization. The value based management in hotel 
and restaurant business is considered as a universal 
conception, what determines the necessity of maxi-
mization of the value for all subjects of hotel and res-
taurant services market. There has been performed 
the comparative analysis of the value based man-
agement in hotel and restaurant business from the 
viewpoint of revealing of its gist, economic nature, 
forms, structure, content, applied usage. 

The subject sphere and conceptual apparatus of 
the value based management in hotel and restaurant 

business in the part of identification of the value 
system of subjects of market interaction have been 
specified. The effectiveness of functioning of en-
terprises of the hotel and restaurant sphere can be 
studied with the usage of methodical approaches to 
evaluation of added value. There have been analyzed 
the asymmetric manifestations during the forma-
tion of the added value by the costs of production 
in the hotel and restaurant sphere by types of eco-
nomic activity, and organizational and legal forms 
of entrepreneurship.

The results of the research prove the formu-
lated hypothesis that profitability of enterprises 
of the hotel and restaurant sphere mostly depends 
on a group of factors of external influence (geopo-
litical risks, purchasing ability, population employ-
ment, tourist activity etc.) and the whole complex  
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of internal administrative factors, which determine 
the effectiveness of hotel and restaurant business, 
specifically marketing, advertising, management 
and value based management, what has to ensure 
the development and realization of measures ori-
ented to increasing of competitiveness of hotel and 
restaurant services. 

The developed theoretical and practical con-
cepts can be used to plan and organize hotel and 
restaurant business, for the gradual inculcation of 
the value based management technology into busi-
ness processes, and also for the development of the 
methodological basis of financial management of 
enterprises of the hotel and restaurant sphere.
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