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У статті розкрито поняття «контролінг» та контекст, який його характеризує. Розглянуто систему контролін-
гу в готельно-ресторанному бізнесу і її особливості, зважаючи на протікання бізнес-процесів на підприємстві. 
Здійснено аналіз структурної системи функціонування системи контролінгу в закладах гостинності. Визна-
чено процеси, які повинна регулювати система контролінгу. Особливу увагу приділено результатам аналізу 
ефективності застосування трудових ресурсів на прикладі конкретного підприємства сфери гостинності, на 
основі якого визначено як зовнішнє середовище вплинуло на досліджувані показники. На основі проведеного 
аналізу здійснено порівняльний аналіз середньої зарплати на території України за різними показниками. Вра-
ховуючи результати аспектного аналізу, зроблено висновки, що для сфери управління трудовими ресурсами 
необхідно створення ефективної системи контролінгу на підприємстві.

Ключові слова: контролінг, система контролінгу, готельно-ресторанний бізнес, управління трудовими  
ресурсами, управління фінансовими ресурсами, управління виробничими ресурсами.

В статье раскрыто понятие «контроллинг» и характеризующий его контекст. Рассмотрена система кон-
троллинга в гостинично-ресторанном бизнесе и ее особенности, учитывая протекание бизнес-процессов на 
предприятии. Осуществлен анализ структурной системы функционирования системы контроллинга в заведе-
ниях гостеприимства. Определены процессы, которые должна регулировать система контроллинга. Особое 
внимание уделено результатам анализа эффективности применения трудовых ресурсов на примере кон-
кретного предприятия сферы гостеприимства, на основе которого определено, как внешняя среда повлия-
ла на исследуемые показатели. На основе проведенного анализа проведен сравнительный анализ средней 
зарплаты на территории Украины по разным показателям. Учитывая результаты аспектного анализа, сдела-
ны выводы, что для сферы управления трудовыми ресурсами необходимо создание эффективной системы 
контроллинга на предприятии.

Ключевые слова: контроллинг, система контроллинга, гостинично-ресторанный бизнес, управление че-
ловеческими ресурсами, управление финансовыми ресурсами, управление производственными ресурсами.

The article is devoted to the implementation of theoretical and applied analysis of key aspects of the controlling 
system in the hotel and restaurant business. Lack of effective system of personnel management in domestic hospi-
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tality enterprises and especially controlling of personnel, is a significant factor that leads to the wrong management 
decisions. Thus, unskilled and erroneous actions of top management can bring businesses to the brink of bankrupt-
cy. Today, during the pandemic and instability of the hotel and restaurant business, the relevance of the topic is due 
to the high importance of building quality management systems at the enterprise, on which depends the effective-
ness of their activities. Accordingly, this article reveals the concept of "controlling" and its context that characterizes 
it. The controlling system in the hotel and restaurant business and its features are considered, taking into account 
the course of business processes at the enterprise. The analysis of the structural system of functioning of the con-
trolling system in hospitality establishments is carried out. The processes that should be regulated by the controlling 
system are defined. Particular attention is paid to human resource management, which is an important aspect of the 
enterprise. An analysis of the effectiveness of the use of labor resources on the example of a particular enterprise in 
the hospitality industry, which is defined as the external environment influenced the studied indicators. Based on the 
results of the analysis, a comparative analysis of the average salary in Ukraine on various indicators, which showed 
the inconsistency of the obtained indicators with state requirements. The necessity of creating a controlling system 
at the enterprises of hotel and restaurant business is substantiated. Taking into account the results of the aspect 
analysis, it is concluded that for the sphere of labor management it is necessary to create an effective controlling 
system at the hotel and restaurant business, which should take into account the opportunities and threats of the 
enterprise and be adaptable to environmental changes.

Keywords: controlling, controlling system, hotel and restaurant business, human resources management,  
financial resources management, production resources management.

Постановка проблеми. Сучасні ринкові 
умови диктують підприємствам нові правила 
роботи та вимагають удосконалення процесу 
управління підприємством. Тому важливо орга-
нізувати на підприємстві систему контролінгу 
для оптимізації та підвищення ефективності 
управління мікроекономікою в готельно-ресто-
ранному бізнесі. Контролінг – один із нових спо-
собів управління підприємством, метою якого є 
підтримка майбутнього розвитку підприємства. 
Сьогодні, під час пандемії, коли ситуація в кра-
їні та світі є невизначеною, важливо без великих 
затрат позбутися кризової ситуації. Ось чому для 
встановлення стійкого розвитку готельно-ресто-
ранного бізнесу є досить актуальним питання 
підвищення ефективності системи управління. 
Виходячи з цього, проблема впровадження сис-
тем управління в сучасний бізнес стала дуже 
важливою. Саме тому для забезпечення пра-
вильності управлінських рішень необхідним є 
впровадження ефективної системи контролінгу 
на підприємствах сфери гостинності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Глибинні та різновекторні теоретико-мето-
дологічні та прикладні дослідження з питань 
організації та забезпечення ефективності 
контролінгу в сучасних умовах ведення біз-
несу мають місце в працях ряду вітчизняних 
і зарубіжних науковців, зокрема О. Ананькі-
ної, А. Борисова [1], А. Вайсмана [2], В. Гера-
сименко [3], А. Дайле, Н. Данілочкіної [4], 
Е. Майєра [5; 6], Р. Манна [6], М. Пушкара, 
Д. Хана [7], Х. Фольмута [8], Ч. Хорнгрена. 

Слід зауважити, що сучасні трактування 
поняття контролінг різними науковцями зосе-
реджуються на різновекторних (але не діа-
метрально протилежних) спрямуваннях від-

повідно до напрямку його застосування, як 
одного із методів підвищення ефективності 
управління в тому чи іншому аспекті. Відпо-
відно у процесі аналізу відомих визначень 
контролінгу простежується так зване «наро-
щування» значення і змісту цього поняття. 

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Незважаючи на широту 
та глибинність досліджень поняття контр-
олінгу та системи його впровадження та орі-
єнтуючись на трансформацію й динамічність 
розвитку готельно-ресторанного бізнесу та 
вплив кризової ситуації, актуальним постає 
питання ґрунтовного теоретико-аналітичного 
та прикладного дослідження ключових аспек-
тів системи контролінгу безпосередньо для 
підприємств сфери гостинності.

Формулювання цілей статті. Метою 
дослідження є здійснення теоретико-при-
кладного аналізу ключових аспектів системи 
контролінгу в готельно-ресторанному бізнесі.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
В теперішньому світі, а особливо в бізнесі, відбу-
лось переосмислення ролі та значення менедж-
менту, що викликало появу такої дисципліни як 
«контролінг». Раніше управління підприємством 
пов’язували тільки з вирішенням поточних про-
блем та справ на підприємстві, а в умовах неста-
більності та загострення конкурентної боротьби, 
управління стали пов’язувати з успішністю та 
тривалістю існування підприємства.

Незважаючи на широку популяризацію 
контролінгової діяльності як комплексного 
процесу в цілому та безпосередньо і частого 
виживання самого поняття «контролінг» в 
сучасних умовах ведення бізнесу, як в Україні, 
так і в світі немає однозначно сформованого 
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і визначеного єдиного трактування наукової 
категорії «контролінг». 

Відповідно до наукових досліджень цього 
напряму, можна здійснити уніфікацію і кон-
солідацію трактувань вітчизняних і зарубіж-
них вчених та визначити, що контролінг – це 
система управління одним або декількома 
процесами підприємства, що спрямована на 
досягнення та збереження стратегічної цілі 
і включає в себе здійснення інформаційного 
забезпечення, оцінку, координацію, узго-
дження, оптимізацію та контроль діяльності 
усіх функціонально-управлінських одиниць за 
виконанням стратегічного плану.

Відповідно предметом контролінгу є мікро-
економічні процеси і явища на підприємстві та 
макроекономічні процеси в країні, які вплива-
ють на економіку підприємства. Контролінг, як 
система, повинен бути запроваджений з метою 
орієнтування управлінського процесу на вико-
нання цілей та задач підприємства. Загалом 
система контролінгу представляє собою єди-
ний зв’язок компонентів планування, контр-
олю, перевірки та обліку задля ефективного 
використання ресурсів, збільшення прибутку і 
покращення якості менеджменту.

Впровадження контролінгової діяльності на 
підприємствах готельно-ресторанного бізнесу 
на сьогодні є особливо актуальним. Для забез-

печення перспективного розвитку контролінгу 
в ГРБ, а саме для зростання потоків інвести-
цій та сприяння збільшенню західних техноло-
гій управління, повинно бути стійке зростання 
економічного становища в країні [9].

Контролінг виступає як одна із специфічних 
функцій управління, в основі якої покладено 
ефективне керування підприємством та забез-
печення його життя в конкурентних умовах. Так, 
мета контролінгу виявляється в ефективному 
підтриманні функціонування підприємства за 
рахунок своєчасних та правильних управлін-
ських рішень прийнятих вищим керівництвом. 
Відповідно на підприємстві повинен бути забез-
печений ефективний комплекс контролінгових 
заходів у всіх напрямках його діяльності, що зага-
лом формують систему контролінгової діяль-
ності закладу готельно-ресторанного бізнесу. 

Зважаючи на особливості протікання біз-
нес-процесів на підприємствах готельно-рес-
торанного бізнесу та враховуючи структуру 
і зміст їх господарської діяльності, виникає 
необхідність проектування структурної моделі 
функціонування системи контролінгу у закла-
дах готельно-ресторанного бізнесу, яка, в 
свою чергу, повинна мати комплексний харак-
тер, охоплювати ключові напрямки функціону-
вання підприємства та загалом мати цілісну і 
єдину структуру (рис. 1) [10].

 Рис. 1. Структурна модель функціонування системи контролінгу  
в закладах готельно-ресторанного бізнесу

Джерело: сформовано авторами
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Аналізуючи особливості представленої 
на рис. 1 структурної моделі функціонування 
системи контролінгу в закладах готельно-рес-
торанного бізнесу, видно, що вона базується 
на двох окремих китах (підсистемах) – підсис-
тема 1 (ресторан) і підсистема 2 (готель), які, в 
свою чергу, ґрунтуються на відповідних мікро-
системах. Під мікросистемами маємо на увазі 
служби, які входять до складу виключно ресто-
рану або готелю. Комплексність та особливість 
представленої моделі полягає у тому, що, окрім 
врахування базових служб (мікросистем) у роз-
різі двох ключових підсистем, вона акцентує 
увагу на їх нерозривності із ще однією підсис-
темою, яка включає в себе спільні адміністра-
тивно-управлінські служби і без якої функціо-
нування готельно-ресторанного комплексу як 
єдиного цілісного і злагодженого механізму є 
просто неможливим. Така модель функціону-
вання системи контролінгу у закладах готельно-
ресторанного бізнесу дозволяє максимально 
ефективно як впровадити вперше, так і удо-
сконалити існуючу систему контролінгу на всіх 
структурно-організаційних рівнях підприємства 
та успішно забезпечити управління зовнішніми 
та внутрішніми ризиками.

В розрізі цієї моделі система контролінгу 
повинна регулювати процеси, які відбуваються 
в закладах сфери гостинності як в підсистемі 1  
(ресторан), так і в підсистемі 2 (готель) разом 
(таблиця 1), зокрема, управління фінансовими, 
виробничими та трудовими ресурсами.

Трудові ресурси є надзвичайно важливим 
аспектом у діяльності підприємства, що поряд 
з аналізом всього, потребує більш фундамен-
тального, системного та практичного аналізу. На 
сьогодні, питання контролінгу персоналу в сфері 
гостинності є недостатньо широко розглянутим, 
що в свою чергу дає змогу ствердити, що тру-
дові ресурси в діяльності готельно-ресторанного 
комплексу не розглядалися в єдиній системі 
цілей підприємства. Варто зазначити, що трудові 
ресурси в готельно-ресторанному бізнесі – це 
базис, головна цінність підприємства на якому 
зараз рухається сфера гостинності, що має бути 
спрямований на отримання кінцевих результатів.

Відповідно, в розрізі управління трудовими 
ресурсами, має бути забезпечено максимальну 
мотивацію персоналу до високопродуктивної 
праці, зокрема, за рахунок системи матеріаль-
ного стимулювання (заробітної плати) та нема-
теріальних чинників (підвищення кваліфікації за 
допомогою різних курсів, майстер-класів та ін.).

З метою поглиблення та практичності 
аналізу системи контролінгу готельно-ресто-
ранного бізнесу за визначеними аспектами 

слід розглянути один із діючих регіональних 
закладів – готельно-ресторанний комплекс 
«Машівський бір», що розташований у Волин-
ській області та є одним із кращих закладів 
гостинності на території Любомльської ОТГ. 

Готельно-ресторанний комплекс «Машів-
ський бір» функціонує на основі трьох ФОП, з 
яких ФОП Лис Петро Григорович оподаткову-
ється за загальною системою, а ФОП Матвій-
чук Микола Миколайович та ФОП Лис Лариса 
Василівна – є фізичними-особами підприєм-
цями 2 групи.

Ефективність та дієвість роботи готельно-
ресторанного комплексу «Машівський бір» 
напряму залежить від мотивації та результа-
тивності роботи персоналу на підприємстві. 
Для того, щоб оцінити рівень використання 
трудового потенціалу готельно-ресторанного 
підприємства «Машівський бір» в цілому є 
доцільним здійснити аналіз ефективності 
використання трудових ресурсів підприємства. 

Відповідно до проведених розрахунків у 
таблиці 1 на основі даних, що були отримані на 
підприємстві, можна ствердити, що на підприєм-
стві середня чисельність персоналу в 2019 році 
збільшилась на 16% в порівнянні з 2018 роком, 
але а в 2020 році – зменшилась на 12 чоловік, 
що становить на 41% менше ніж у 2019 році. 
Основною причиною скорочення чисельності 
персоналу є зменшення чистого доходу, який в 
свою чергу, спричинений обмеженнями, які дер-
жава застосувала для зупинення поширення 
пандемії на території України.

Розрахунки продуктивності праці показали, 
що у 2019 році показники впали на 37% від-
носно 2018 роком, а у 2020 році збільшилась 
на 2 % в порівнянні з 2019 роком. Незважа-
ючи на ситуацію в країні на 2020 рік, підпри-
ємству вдалося зберегти показник продуктив-
ності праці на рівні показника 2019 року, що 
не можна сказати про 2019 рік. 

Аналізуючи фонд оплати праці (ФОП), 
можна сказати, що у 2018 та 2019 роках цей 
показник залишився незмінним, відповідно 
у 2020 році під впливом зовнішніх факторів 
ФОП скоротився на 628882,39 грн., що стано-
вить 43% від показника 2019 року. Якщо ана-
лізувати рівень ФОП, то у 2019 році він зріс на 
19%, що становить 71%, але у 2020 році його 
рівень майже залишився на такому ж рівні, 
що у 2019 році, лише знизився на 2%.

Для аналізу рівня середньомісячної зарп-
лати на підприємстві слід порівняти його 
показники з аналогічними показниками ста-
тистичних даних по Україні та Волинської 
області (таблиця 2). 
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Відповідно до проведеного аналізу видно, що 
середня зарплата по Україні зростала кожного 
року, у 2019 році на 18% відносно 2018 року, а 
у 2020 році на 10%. Середня зарплата у Волин-
ській області також зросла: у 2019 році на 18%, 
а у 2020 році на 7%. Не зважаючи на те, що у 
2020 році почалась пандемія та весь світ, Укра-
їна в тому ж числі, зупинились на деякий час, 
заробітна плата все одно продовжувала зрос-
тати, хоча в трішки повільнішому темпі.

Показник середньої зарплати відповідно 
виду діяльності «Тимчасове розміщування 
й організація харчування» дозволяє про-
аналізувати зарплатню працівникам у сфері 
послуг, що у 2018 році становить 5 875 грн., у 
2019 році – 6 730 грн., що на 15% більше порів-
няно з 2018 роком, а у 2020 році цей показник 
становить 6 026 грн., тобто знизився на 10%. 
Негативна динаміка пояснюється складним 
становищем сфери гостинності у 2020 році, що 
напряму залежала від пандемії коронавірусу, 
що поширювалась на території України.

Якщо порівнювати середньомісячну зарп-
лату на підприємстві та мінімальну заробітну 
плату, то можна сказати, що в 2018 році заро-
бітна плата становить 4535,13 грн, яка відпо-
відає сумі мінімальної зарплати та перевищує 
її. У 2019 році середньомісячна зарплата ста-
новить 4356,36 грн., що задовольняє вимоги 
законодавства по мінімальній зарплаті в Укра-
їні. Але у 2020 році цей показник не досягає 
норми та становить 4348,20 грн., та є меншим 
ніж встановлена мінімальна заробітна плата 
по Україні – 4861,50 грн., що спричинено 

зовнішніми чинниками, а саме карантинними 
обмеженнями на території України.

Відповідно до рисунку 2 можна ствердити, 
що показник середньомісячної зарплати в 
готельно-ресторанному комплексі «Машів-
ський бір» має негативну динаміку і у 2019, і у 
2020 роках, на відміну від динаміки середньої 
зарплати по Україні та Волинській області. 
Також з кожним роком змінювалась сума міні-
мальної заробітної плати, у 2018 та 2019 роках 
рівень середньої зарплати в ГРК відповідав 
мінімальній зарплаті, але у 2020 році на під-
приємство не змогло забезпечити виплати 
мінімальної зарплати, що в свою чергу є 
однією з причин до створення системи контр-
олінгу на підприємстві, для забезпечення 
ефективного та результативного управління 
фінансами та ресурсами підприємства.

На основі проаналізованих фінансових 
показників діяльності готельно-ресторанного 
комплексу «Машівський бір» можна дійти 
висновку, що для підприємства «Машівський 
бір» є велика необхідність до змін форми гос-
подарювання та системи управління в серед-
ині підприємства, а саме системи контролінгу, 
для забезпечення ефективного та рентабель-
ного функціонування підприємства на ринку.

Таким чином, аспектний аналіз показав, 
що готельно-ресторанний комплекс «Машів-
ський бір» потребує змін усередині підприєм-
ства, зокрема, змін щодо організації трудових 
ресурсів, що є на підприємстві. Тому, щоб під-
вищити ефективність використання трудового 
потенціалу ГРК «Машівський бір» необхідно 

8 865

7 337

5 875

4535,13

3 723

10 497

8 680

6 730

4206,14

4 173

11 591

9 268

6 026

4092,43

4861,5

0 4 000 8 000 12 000

Середня зарплата по Україні, 
грн 

Середня зарплата у Волинській 
області , грн

Середня зарплата відповідно 
виду діяльності «Тимчасове …

Середньомісячна зарплата на  
підприємстві  «Машівський …

Мінімальні зарплата по Україні, 
грн

2020 2019 2018

Рис. 2. Динаміка середньої зарплати за різними показниками
Джерело: сформовано автором на основі [11; 12; 13]  

та звітних матеріалів підприємства
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врахувати негативний вплив зовнішнього 
середовища за допомогою налагодженої сис-
теми контролінгу, що дозволить своєчасно 
виявляти майбутні загрози та можливості.

Також необхідно враховувати те, що пер-
сонал на підприємстві має велику та активну 
частку у суспільному виробництві, тому 
доцільно зауважити, що для підвищення 
ефективності трудового потенціалу підпри-
ємства необхідно спрямовувати увагу на 
мотивацію персоналу, основним засобом якої 
є заробітна плата. На підприємстві «Машів-
ський бір» цей аспект має негативну динаміку 
по роках та є необхідним до удосконалення, 
що в свою чергу є наглядним прикладом того, 
що контролінг персоналу українськими під-
приємствами готельно-ресторанного бізнесу 
поки що в практиці майже не застосовується. 
Керівникам необхідно пам’ятати, що успіш-
ність кожного підприємства ґрунтується на 
зацікавленості персоналу виконувати свої 
обов’язки відповідально та якісно для розви-
тку цього самого підприємства.

Висновки. На сьогоднішній день підпри-
ємства готельно-ресторанного бізнесу в Укра-
їні стикаються з серйозними проблемами 
формування ефективних систем контролінгу 
за трудовими ресурсами та трудовим потенці-
алом. Саме тому є потреба у розвитку потен-
ціалу персоналу підприємств сфери гостин-
ності не тільки у теоретичних знаннях, а й на 
практиці. Підприємствам необхідно звернути 
увагу на створення та побудову ефективних 
систем розвитку та навчання персоналу, що 
вже результативно діють закордоном. Отже, 
для готельно-ресторанного бізнесу в Україні 
цей аспект діяльності підприємства є важли-
вим, особливо в кризовий період для країни, 
коли, в першу чергу, необхідно підвищувати 
ефективність використання трудових ресур-
сів. Відповідно, для того, щоб забезпечити 
підтримку в прийнятті управлінських рішень 
на підприємствах сфери гостинності стосовно 
формування, використання та розвитку пер-
соналу необхідно забезпечити функціону-
вання ефективної системи контролінгу.
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