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Постановка проблеми. Для успішного роз-

витку підприємств ресторанного господарства в 

сучасних умовах керівництву необхідно приймати 

своєчасні, обґрунтовані стратегічні та оперативні 

управлінські рішення, координувати діяльність всіх 

структурних підрозділів у процесі досягнення 

поставлених цілей. Прийняття рішень потребує 

наявності точної інформації щодо процесів на 

підприємстві, динаміки показників, їх оцінки, що 

забезпечується системою контролінгу на базі 

використання відповідного інструментарію. Акту-

альність обраної теми полягає в тому, що у зв’язку 

з необхідністю застосування контролінгу на 

підприємствах ресторанного господарства виникає 

потреба у дослідженні особливостей використання 

інструментів контролінгу з врахуванням специфіки 

даної галузі. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 

Опису інструментів контролінгу в різних функціо-

нальних сферах діяльності, на підприємствах різних 

видів та організаційних форм, а також часових 

горизонтів присвячені численні роботи науково-

навчального характеру вітчизняних і зарубіжних 

авторів: Ю. П. Аніскін, А. М. Павлова, Ю. Вебер, 

У. Шеффер, С. Г. Фалько, А. Дайле, Н. Г. Дані-

лочкіна, Л. А. Малишева, А. І. Орлов, Х. Й. Фоль-

мут, П. Хорват, Т. Рейхман, М. С. Пушкар, С. Н. 

Петренко, М. В. Тарасюк, О. О. Терещеко та інші. 

Разом з тим, питанням визначення та адаптації 

інструментів контролінгу в управлінні діяльністю 
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підприємств ресторанного господарства з ураху-

ванням специфіки їх роботи уваги вітчизняних 

науковців практично не приділяється.  

Постановка завдання. На основі викладеного 

вище можна сформулювати завдання дослідження, 

яке полягає у вивченні сучасних наукових праць з 

теорії та практики контролінгу та визначенні на цій 

основі інструментів контролінгу підприємств 

ресторанного господарства з урахуванням специ-

фіки їх роботи. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Під інструментами контролінгу розуміються 

допоміжні засоби для виконання завдань контро-

лінгу. У працях [1-4 ] зазначається, що один інстру-

мент контролінгу може використовуватися для 

виконання декількох завдань контролінгу, а також 

кілька інструментів можуть застосовуватися для 

вирішення одного завдання контролінгу.  

В теорії контролінгу відомо, що набір інстру-

ментів у компанії змінюється в залежності від цілої 

низки факторів [1, 3, 4, 6]: 

- прийнятої концепції контролінгу, яка сильно 

корелюється зі стратегічними цілями підприємства; 

- використовуваних концепцій і методів управ-

ління, наприклад, якщо одне підприємство засто-

совує метод управління за цілями, а інше - по 

ситуації, то набір інструментів буде різним на 

даних підприємствах; 

- корпоративної культури підприємства, мента-

літету працівників, рівня кваліфікації управлін-

ського персоналу. 

У працях С. Г. Фалько [12, 13] наведено опис 

еволюції концепцій контролінгу та відповідного 

базового інструментарію. З огляду на проведене 

дослідження концепцію контролінгу слід розгля-

дати як динамічну категорію, що розвивається під 

впливом накопичення досвіду роботи в управ-

лінській сфері та зміни факторів зовнішнього 

середовища. Не зупиняючись детально на розгляді 

цих концепцій, наведемо їх коротку характеристику 

та перерахуємо основні інструменти контролінгу, 

що застосовуються на різних етапах еволюції. 

Реєстраційна концепція контролінгу перед-

бачає, що функції контролера полягають лише в 

реєстрації інформації та наданні її у вигляді звітів 

для керівника. По суті справи, мова йде про 

контролера-реєстратора, який не набагато відріз-

няється від традиційного бухгалтера. 

Обліково-аналітична концепція спрямована на 

інформування керівництва про те, що вигідно 

виробляти і продавати, а що збитково, які підрозділи 

більш ефективні, а які – менш і т.д. Цей етап 

еволюції характеризується інтенсивним розвитком 

управлінського обліку як базового інструментарію 

контролінгу для визначення витрат та результатів. 

Як інструмент оперативного контролінгу для даної 

концепції широкого поширення набула методика 

структурування бізнесу за центрами відповідаль-

ності. 

Концепція внутрішньофірмової інтеграції 

формувалася в 70-ті роки одночасно з розвитком 

інтегрованих автоматизованих систем планування 

виробництва. Вважалося, що зростання 

ефективності виробництва пов’язане не стільки зі 

зростанням продуктивності на окремих робочих 

місцях (у цехах) і витратами на продукт, скільки з 

можливістю інтегрувати дослідження та розробки, 

виробництво, матеріально-технічне постачання і 

збут. У якості основних інструментів контролінгу 

для цієї концепції використовувалися методи і 

методики планування, включаючи бізнес-плану-

вання, і бюджетування. 

У координаційно-навігаційній концепції конт-

ролінгу, яка виникла в кінці 80-х – на початку 90-х 

років, основними інструментами контролера вис-

тупали так звані ключові показники ефективності 

(КПЕ, англ. KPI). Суть концепції полягає в тому, 

що якщо правильно підібрати і збалансувати 

стратегічні та оперативні показники діяльності 

підприємства, то тоді можна буде забезпечувати 

стійке та ефективне досягнення поставленої мети. 

Мова йде не тільки про розрахунок стратегічних і 

оперативних показників, а й, найголовніше, про їх 

балансування, тому в якості одного з основних 

інструментів координації використовувалася 

Система збалансованих показників (ССП). 

Концепція стратегічної навігації тільки фор-

мується і поки не отримала широкого застосування. 

Суть концепції полягає в тому, що контролінг 

більшу увагу повинен приділяти стратегічному 

менеджменту. До основних інструментів, що засто-

совуються в рамках цієї концепції, слід віднести 

SWOT і GAP-аналіз, бенчмаркінг, ССП, що 

включає стратегічні КПЕ. 

Згідно з концепцією контролінгу, спрямованою 

на оптимізацію інтересів зацікавлених осіб, дії 

агентів відбуваються на сцені, заповненій великою 

кількістю різноманітних інститутів, у яких є свої 

інтереси, норми і правила поведінки. Таким чином, 

агенти повинні не стільки займатися максимізацією 

прибутку, скільки намагатися збалансувати свої 

інтереси з інтересами найбільш впливових інсти-

тутів. Відповідно до цієї концепції діяльність 

служби контролінгу як у постановці цільових 

завдань, так і в інтерпретації отриманих результатів 

у більшій мірі повинна бути орієнтована на 

зовнішніх клієнтів – зацікавлених осіб. Як інстру-

менти цієї концепції використовуються різні 

моделі: модель Мітчелла (модель ідентифікації 

значущості зацікавлених сторін); балансова модель 

ресурсних відносин; мережева модель (модель 

управління мережевими ресурсами) [11, с. 56-61]. 

Узагальнення, проведене на основі праць [1-5, 

7, 8, 10, 14], дозволило виділити такі ознаки класи-

фікації для виділення інструментів контролінгу: 

- інструменти контролінгу для підприємств 

різних галузей (наприклад, торгівлі, промисловості, 

транспорту, енергетики, банків і т.д.); 

- інструменти контролінгу для окремих функці-

ональних сфер діяльності підприємства (закупівлі, 

виробництво, збут, персонал, маркетинг, інвестиції 

і т.д.); 

- інструменти контролінгу, які підтримують 

функції управління (наприклад, інструменти конт-

ролінгу обліку, планування, бюджетування, конт-

ролю, аналізу відхилень і т.д.); 
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- інструменти контролінгу для різних типів 

підприємств (наприклад, комерційних, неприбут-

кових, державних і т.д.); 

- інструменти контролінгу для різних часових 

горизонтів (інструменти оперативного, тактичного, 

стратегічного контролінгу); 

- інструменти контролінгу для різних рівнів 

ієрархії управління (інструменти центрального 

контролінгу і контролінгу філій, сервісних центрів); 

- інструменти контролінгу для підтримки 

специфічних цілей (екологічних, соціальних і т.д.). 

Стосовно інструментів стратегічного контро-

лінгу слід відмітити, що вони не здобули широкого 

використання у практиці вітчизняних підприємств. 

Очевидно, це пояснюється нестабільними еконо-

мічними умовами їх функціонування та відносною 

новизною такого явища, як контролінг. 

Інструменти оперативного контролінгу фокусу-

ються на короткотерміновому горизонті, спрямовані 

на більш ефективне використання внутрішніх 

потенціалів (ресурсів) і забезпечують прозорість 

витрат і результатів. Вони краще сприймаються, 

оскільки скоріше відчутні результати їх впрова-

дження. На нашу думку, в оперативному контро-

лінгу підприємств ресторанного господарства 

доцільно використовувати такі інструменти: маржи-

нальний аналіз (CVP-аналіз), АВС-аналіз, аналіз 

знижок, розрахунок за центрами відповідальності, 

методи оперативного бізнес-планування і бюджету-

вання, ключові показники ефективності (англ. Key 

Performance Indicator, KPI). 

Серед інструментів оперативного контролінгу 

одним із найбільш важливих є маржинальний 

аналіз (CVP-аналіз). Він дозволяє визначити 

вплив факторів на зміну суми прибутку і на цій 

основі більш ефективно управляти процесом його 

формування, а також обґрунтовувати найбільш 

оптимальний варіант управлінських рішень, які 

стосуються зміни асортименту продукції, вироб-

ничих потужностей, цінової політики тощо з метою 

мінімізації витрат і збільшення прибутку. В 

ресторанному господарстві маржинальний аналіз 

також дозволяє визначити критичні значення 

обсягу товарообороту і рівня торгової націнки, 

нижче яких не можна переступати, а отже, й рівня 

витрат, вище за який не можна виходити, і в яких 

межах повинен знаходитися валовий прибуток, щоб 

не потрапити в зону збитковості. Адаптація CVP-

аналізу до специфіки ресторанного господарства 

проведена у роботі [9]. 

АВС-аналіз з метою ефективного управління 

продуктовими запасами. Використання цього 

інструменту на підприємствах ресторанного госпо-

дарства має певні особливості. Питання полягає у 

тому, як формувати АВС-групи запасів. Існує кілька 

підходів до визначення значущості запасів. Перший 

– по собівартості одиниці продукту. Це найбільш 

простий, але не завжди правильний показник. З 

точки зору вартості відвернених оборотних коштів, 

ризику зберігання дорогих продуктів це правильно. 

Але, з другого боку, чим більше використовується 

продукт, тим вище його значущість за критерієм 

кількості і, як наслідок, сумарним значенням 

маржинального доходу від використання даного 

продукту. Отже, в якості критерію при виділенні 

АВС-груп запасів доцільно використовувати обсяг 

витрат продукту і його внесок у формування 

загальної суми маржинального доходу. Для більш 

точного віднесення різних запасів до певних груп за 

цим критерієм можна використовувати сумісно 

матрицю сировини та АВС-аналіз продаж, що 

нескладно зробити за умови використання прог-

рамних продуктів з ведення управлінського обліку в 

закладах харчування. Дані для виділення груп 

запасів краще брати за місяць (якщо брати менший 

період, то на значення можуть вплинути пікові 

сплески попиту, наприклад вихідні, весілля, банкети, 

а якщо брати більший період, то можна пропустити 

сезонні коливання попиту, наприклад пов’язані з 

відміною літнього меню).   

Ще однією особливістю використання АВС-

аналізу в ресторанному господарстві є доцільність 

відмови від класичного розподілу АВС-груп (75%-

20%-5%). Це пов’язано з невеликим (наприклад, 

порівняно з торгівлею) асортиментом продукції, що 

реалізується. Аналіз за класичним розподілом 

приводить до того, що групи А і С виявляються 

досить невеликими, а практично всі позиції 

залишаються в групі В. Тому доцільно використо-

вувати такий поділ: група А – 50%, група B – 30%, 

група С – 20%.  

Результати АВС-аналізу продуктів дозволять 

зосередитися на максимально важливих запасах з 

точки зору їх внеску в маржинальний дохід 

підприємства, а саме: регулярно проводити по цих 

запасах з більшою частотою інвентаризації (якщо 

позицій запасів достатньо багато, то проводити за 

вибірковим переліком, наприклад вибираючи щодня 

по 10 позицій), формувати страхові запаси, більш 

уважно контролювати якість та умови зберігання, 

слідкувати за динамікою цін і мати в резерві 

додаткових постачальників.  

Виникає питання: а що робити з продуктами 

групи С? До цієї групи потрапляють спеції, сіль, 

картопля, крупи і т. д. Тобто недорогі продукти, які 

можуть довго зберігатись і поповнювати їх можна 

достатньо оперативно. За такими позиціями пот-

рібно мати достатньо великий розмір запасів, щоб не 

відволікатися на їх поповнення. 

Аналіз знижок. Знижки та акції, як відомо, один 

з кращих способів залучити відвідувачів до 

ресторану. Знижка на певні позиції в меню, на певну 

страву, знижка жіночим компаніям, на їжу з собою, в 

день народження, безкоштовний десерт – варіантів 

багато і ці пропозиції працюють на збільшення 

кількості відвідувачів. Але при цьому важливо 

перевірити чи перекривається втрата суми доходів 

від надання знижки збільшенням кількості продаж. 

Ключові показники ефективності (КПЕ, англ. 

Key Performance Indicator, KPI). Це показники 

діяльності (результативності та ефективності) 

підприємства, які допомагають, з одного боку, 

оцінити ступінь досягнення стратегічних та опера-

ційних цілей, а з другого боку, є інструментом 

мотивації, стимулювання для їх досягнення. КПЕ 

повинні бути пов’язані з поставленим завданням, 
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ціллю. Інакше їх застосування не буде мати ніякого 

сенсу. КПЕ розробляють для закладу загалом, а 

також для окремих підрозділів та окремих 

працівників. КПЕ нижчих ієрархічних груп повинні 

бути узгодженими з показниками вищих ієрар-

хічних груп. На нашу думку, в якості КПЕ підпри-

ємства ресторанного господарства можна викорис-

товувати такі: 

Середньоденна виручка на 1 м2 площі. Даний 

показник дозволяє оцінити, наскільки ефективно 

використовується площа обідньої зали. Розрахо-

вується відношенням виручки за місяць на площу і 

на кількість днів у місяці. 

Середній чек на відвідувача. Середній чек на 

одного відвідувача показує, на яку суму в серед-

ньому замовив один відвідувач. Це досить 

важливий показник, на його основі можна зробити 

висновок про формат закладу, відповідність 

концепції. Визначається шляхом ділення виручки 

за період на кількість відвідувачів і на кількість 

днів у періоді.  

Середній чек по меню (або плановий середній 

чек). Являє собою суму середніх цін на групи 

меню. Наприклад, у ресторані типовий набір страв 

в обід: “салат” + “перша страва” + “друга страва” + 

“напій” – просумувавши середні позиції цих груп, 

отримаємо середній чек по меню. Тобто, скільки 

середній клієнт може потратити в даному закладі. 

У порівнянні з середнім чеком на відвідувача цей 

показник дає розуміння можливості підвищення 

ціни або імовірної необхідності зниження цін на 

деякі позиції меню. 

Середня кількість посадок на одне місце за 

день, за часовими періодами (день, вечір). Кількість 

клієнтів за вибрані проміжки часу ділиться на 

загальну кількість посадочних місць. Даний показ-

ник дозволяє визначити, наскільки добре 

відвідують клієнти даний заклад. 

Рентабельність продаж. Розраховують як 

відношення суми прибутку від операційної діяль-

ності до виручки. 

Рівень витрат на оплату праці. Розраховують 

як відношення суми витрат на оплату праці до 

виручки. 

Рівень витрат на оренду. Розраховують як 

відношення суми витрат на оренду до виручки. 

Рівень собівартості реалізованої сировини. 

Розраховують як відношення сумарної собівартості 

реалізованих за місяць страв та напоїв до виручки. 

Висновки і перспективи подальших дослі-

джень у даному напрямі. При визначенні 

інструментарію оперативного контролінгу підпри-

ємств ресторанного господарства необхідно, крім 

орієнтації на вирішення функціональних завдань 

системи менеджменту, враховувати галузеву специ-

фіку роботи суб’єктів господарювання даної галузі 

та при необхідності проводити адаптацію вже 

існуючих інструментів. Врахування запропоно-

ваних у статті інструментів контролінгу сприятиме 

підвищенню ефективності управлінської діяльності 

на підприємствах ресторанного господарства. 
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