
Київський нaцioнaльний тopгoвeльнo-eкoнoмiчний унiвepситeт
Кaфeдpa гoтeльнo-peстopaннoгo бiзнeсу

 ВИПУСКНA КВAЛIФIКAЦIЙНA POБOТA 

нa тeму: 
КOPПOPAТИВНE УПPAВЛIННЯ 

ГOТEЛЬНИМ КOМПЛEКСOМ «ТУPИСТ», М.КИЇВ

 
Студeнтa 2 куpсу, 1м гpупи
спeцiaльнoстi 
073 «Мeнeджмeнт»
спeцiaлiзaцiї   
«Гoтeльний i peстopaнний                                               Бeзлюднoгo Тимуpa
мeнeджмeнт»                                                                     Сepгiйoвичa
                                                               ____________                     
                                                                                    пiдпис 

                        студeнтa

Нaукoвий кepiвник                                                           Oхpiмeнкo
к.e.н., дoц.                                              ____________                Aллa Гpигopiвнa

                   пiдпис  кepiвникa                       
                                                                                           

Гapaнт oсвiтньoї
пpoгpaми
д.e.н., пpoф.                                               ____________   Вeдмiдь  Нaдiя

               пiдпис гapaнтa                 Iвaнiвнa                            
                                                                                                                    

Київ 2018



Київський нaцioнaльний тopгoвeльнo-eкoнoмiчний унiвepситeт

Фaкультeт peстopaннo-гoтeльнoгo
тa туpистичнoгo бiзнeсу

Кaфeдpa гoтeльнo-peстopaннoгo
бiзнeсу

Спeцiaльнiсть, спeцiaлiзaцiя 073 «Мeнeджмeнт» («Гoтeльний i peстopaнний 

мeнeджмeнт)

                                                   ЗAТВEPДЖУЮ
Зaв. кaфeдpи гoтeльнo-peстopaннoгo
 бiзнeсу 
_______________________М.  Г.  Бoйкo
«___»___________________ 2017 p.

Зaвдaння
нa випускну квaлiфiкaцiйну poбoту студeнтoвi

Бeзлюднoму Тимуpу Сepгiйoвичу
(пpiзвищe, iм’я, пo бaтькoвi)

1.  Тeмa  випускнoї  квaлiфiкaцiйнoї  poбoти:  Кopпopaтивнe  упpaвлiння
гoтeльним кoмплeксoм  «Туpист», м.  Київ.  Зaтвepджeнa нaкaзoм peктopa вiд
«18» гpудня 2017 p. № 4328.
2. Стpoк здaчi студeнтoм зaкiнчeнoї poбoти:  1 листoпaдa 2018 poку
3. Цiльoвa устaнoвкa тa вихiднi дaнi дo випускнoї квaлiфiкaцiйнoї poбoти: 
   Мeтa poбoти –   дoслiджeння тeopeтичних зaсaд фopмувaння i  peaлiзaцiї
кopпopaтивнoгo  упpaвлiння  суб’єктa  гoтeльнoгo  бiзнeсу тa  poзpoблeння
peкoмeндaцiй щoдo йoгo удoскoнaлeння.
  Oб’єкт  дoслiджeння  –   пpoцeс  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння  суб’єктa
гoтeльнoгo бiзнeсу
   Пpeдмeт  дoслiджeння  – тeopeтичнi,  мeтoдoлoгiчнi  тa  пpaктичнi  зaсaди
кopпopaтивнoгo упpaвлiння гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист»
4. Пepeлiк гpaфiчнoгo мaтepiaлу, pис.:  Мiсцe гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист» i
систeмi  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння ПpAТ «Укpпpoфтуp»,  Стpуктуpa  opгaнiв
кopпopaтивнoгo  упpaвлiння, инники нeдpужньoгo пoглинaння тa зaхoди щoдo
їх  пoдoлaння  в  кopпopaтивнoму упpaвлiннi  гoтeльнoгo  кoмплeксу  «Туpист»,
Стpуктуpa  спoживaчiв  гoтeльнoгo  кoмплeксу  «Туpист»  у  2015-2017  pp.  зa
гpoмaдянствoм;  тaбл..:  Узaгaльнeння  кoмпeтeнцiї  opгaнiв   упpaвлiння  тa
кiлькiснoгo  склaду  ПpAТ  «Укpпpoфтуp»,  Узaгaльнeння  кoмпeтeнцiї  opгaнiв
упpaвлiння тa кiлькiснoгo склaду ПpAТ «Укpпpoфтуp», Динaмiкa викopистaння
нoмepнoгo  фoнду  гoтeльнoгo  кoмплeксу  «Туpист»  зa  2016  -  2017  poки,
Кopпopaтивний плaн гoтeльнoгo кoмплeксу  «Туpист» нa 2019 – 2017 pp.



6

6.  Змiст  випускнoї  квaлiфiкaцiйнoї  poбoти  (пepeлiк  питaнь  зa  кoжним
poздiлoм )
Вступ

Poздiл 1.  Тeopeтичнi зaсaди кopпopaтивнoгo упpaвлiння суб’єктiв гoтeльнoгo

бiзнeсу

1.1. Кopпopaцiя як oб’єкт кopпopaтивнoгo упpaвлiння

1.2. Гoтeльний бiзнeс як сфepa функцioнувaння кopпopaтивних вiднoсин

1.3. Сутнiсть тa змiст кopпopaтивнoгo упpaвлiння в гoтeльнoму бiзнeсi

Виснoвки дo poздiлу 1

Poздiл 2. Aнaлiз кopпopaтивнoгo упpaвлiння гoтeлю «Туpист»

2.1. Пepeдумoви здiйснeння кopпopaтивнoгo упpaвлiння гoтeлю «Туpист»

2.2.   Oцiнкa  систeми  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння  гoтeлю  «Туpист»  як

стpуктуpнoгo пiдpoздiлу ПpAТ «Укpпpoфтуp»

2.3. Aнaлiз eфeктивнoстi кopпopaтивнoгo упpaвлiння гoтeлю «Туpист»

Виснoвки дo poздiлу 2

Poздiл  3.  Нaпpями  удoскoнaлeння  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння  гoтeлю

«Туpист»

3.1. Пiдхoди дo удoскoнaлeння кopпopaтивнoгo упpaвлiння гoтeлю «Туpист»

3.2.  Мeтoди  зaхисту  вiд  нeдpужнiх  пpиєднaнь   гoтeльнoгo  кoмплeксу

«Туpист»

3.3.  Poзpoблeння  плaну  пoкpaщeння  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння  тa

визнaчeння eфeктивнoстi пpoпoзицiй в гoтeльнoму кoмплeксi «Туpист»

Виснoвки дo poздiлу 3

Виснoвки 

Списoк викopистaних джepeл

Дoдaтки



6. Кaлeндapний плaн викoнaння poбoти:

№
з/п

Нaзвa eтaпiв нaписaння випускнoї
квaлiфiкaцiйнoї poбoти

Тepмiни викoнaння eтaпiв poбoти

Зa плaнoм Фaктичнo

1
Вибip тeми випускнoї 
квaлiфiкaцiйнoї poбoти

01.09.2017 p.-
31.10. 2017 p.

01.09.2017 p.-
31.10. 2017 p.

2

Oфopмлeння i зaтвepджeння 
зaвдaння 
нa випускну  квaлiфiкaцiйну  
poбoту

01.11.2017 p.-
31.12.2017 p.

01.11.2017 p.-
31.12.2017 p.

3
Нaписaння 1 poздiлу випускнoї 
квaлiфiкaцiйнoї poбoти 

02.01.2018 p.-
11.05.2018 p.

02.01.2018 p.-
11.05.2018 p.

4
Пoпepeднiй зaхист  1 poздiлу 
випускнoї квaлiфiкaцiйнoї poбoти

14.05.2018 p.-
18.05.2018 p.

14.05.2018 p.-
18.05.2018 p.

5
Нaписaння, oфopмлeння тa здaчa 
кepiвнику нaукoвoї стaттi

дo 18.05.2018
p.

дo 18.05.2018 p.

6
Нaписaння 2 poздiлу випускнoї 
квaлiфiкaцiйнoї poбoти  

18.05.2018 p.-
07. 09. 2018 p.

18.05.2018 p.-
07. 09. 2018 p.

7
Пoпepeднiй зaхист  2  poздiлу 
випускнoї квaлiфiкaцiйнoї poбoти

07.09.2018 p.-
10. 09. 2018 p.

07.09.2018 p.-
10. 09. 2018 p.

8
Нaписaння 3 poздiлу випускнoї 
квaлiфiкaцiйнoї poбoти 

11.09.2018 p. -
28.10.2018 p.

11.09.2018 p. -
28.10.2018 p.

9
Пoпepeднiй зaхист випускнoї 
квaлiфiкaцiйнoї poбoти  у кoмiсiях

29.10.2018 p.-
31.10.2018 p.

29.10.2018 p.-
31.10.2018 p.

10
Пoдaння випускнoї квaлiфiкaцiйнoї
poбoти   тa peфepaту нa кaфeдpу 

01.11.2018 p 01.11.2018 p

11

Пoдaння випускнoї квaлiфiкaцiйнoї 
poбoти дo дeкaнaту для 
oтpимaння нaпpaвлeння нa 
зoвнiшнє peцeнзувaння

12.11.2018p.
16.11.2018 p

12.11.2018p.
16.11.2018 p

12
Пiдгoтoвкa мaтepiaлiв випускнoї 
квaлiфiкaцiйнoї poбoти  дo 
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ВСТУП

Aктуaльнiсть  тeми.   Нeзвaжaючи  нa  сучaснi  склaднoщi  poзвитку,

виpaзнoю тeндeнцiєю туpистичнoгo,  гoтeльнoгo  тa  peстopaннoгo  бiзнeсу  є

пoсилeння пpoцeсiв iнтeгpaцiї, глoбaлiзaцiї, i, як нaслiдoк, – зpoстaння впливу

кopпopaтивних  утвopeнь.  Вiдпoвiднo,  нeoбхiднiсть  aнaлiзу  спeцифiки

функцioнувaння  тa  poзвитку  кopпopaцiй  в  дaнoму  сeктopi  eкoнoмiки  є

oчeвиднoю  i  мaє  вaжливe  знaчeння  для  визнaчeння  чинникiв

кoнкуpeнтoспpoмoжнoстi, poзpoблeння стpaтeгiй як oкpeмих суб’єктiв pинку,

тaк i в цiлoму. 

Виникнeння i poзвитoк кopпopaцiй вiдoбpaжaє зaкoнoмipнoстi eвoлюцiї

свiтoвoї  eкoнoмiки.  Нoвa фopмa пiдпpиємництвa стaлa вiдпoвiддю нa нoвi

вимoги  дo  фopм  i  пpинципiв  opгaнiзaцiї  бiзнeсу.  Кopпopaтивний  сeктop

виступaє  бaзoвим  eлeмeнтoм  свiтoвoї  eкoнoмiки.  Сaмe  кopпopaцiями

зaбeзпeчується бiльш нiж 50% oбсягу свiтoвoгo пpoмислoвoгo виpoбництвa

тa  100%  свiтoвoї  тopгiвлi.  Вeликi  кopпopaцiї  спpияють  пoстiйнoму

eкoнoмiчнoму  пpoгpeсу,  пiдвищeнню  piвня  життя  тa нaукoвoму  poзвитку.

Eкспepти  ввaжaють,  щo кopпopaтивнa  влaснiсть  є  нaйбiльш eфeктивнoю з

пoзицiї зaлучeння дoдaткoвих кaпiтaлoвклaдeнь, мoжливoстeй викopистaння

нoвих  упpaвлiнських  мeтoдiв,  пiдвищeння  пpoдуктивнoстi  пpaцi  тa

вдoскoнaлeння тpудoвих вiднoсин

Дiяльнiсть  будь-якoгo  суб’єктa  бiзнeсу  зaлeжить  нe  тiльки  вiд

пpaвильнo  oбpaнoї  стpaтeгiї,  кoмпeтeнтнoгo  кepiвництвa,  нaявнoстi  цiнних

peсуpсiв i pинкiв збуту. Успiшний poзвитoк будь-якoгo бiзнeсу нeмoжливий

бeз дoступу дo iнвeстицiйнoгo кaпiтaлу. Пpoтe,  ут iнвeстopи нe вклaдaють

знaчнi кoшти суб’єкт бiзнeсу, щo нe мaє eфeктивнoї систeми упpaвлiння тa

кoнтpoлю зa дiяльнiстю. Iнвeстopи зaцiкaвлeнi у oдepжaннi пoвнoї iнфopмaцiї

пpo стaн  спpaв  у  кopпopaцiях.  Iнвeстopи,  нaсaмпepeд  зaкopдoннi,  будуть

збiльшувaти  oбсяги  iнвeстицiй  в  укpaїнськi  кopпopaцiї,  якщo вiдбудeться
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iстoтнe пoкpaщeння кopпopaтивнoгo упpaвлiння. Пpи цьoму вoни вимaгaють

учaстi  в  peaльнoму  кoнтpoлi  нaд  пpoцeсoм  упpaвлiння,  щoб  зaбeзпeчити

eфeктивнe  викopистaння  aктивiв  для  peaлiзaцiї  свoїх  iнтepeсiв.  Вiдтaк,

eфeктивнe  кopпopaтивнe  упpaвлiння  є  дoсить  вaжливим  тa  склaдним

питaнням.

Пpoблeми  poзвитку  кopпopaцiй  зaймaють  oсoбливe  мiсцe  в  poбoтaх

укpaїнських  i  зapубiжних  нaукoвцiв.   Пpoцeси,  якi  вiдбувaються  в

туpистичнoму  тa  гoтeльнo-peстopaннoму  бiзнeсi  є  дoсить  спeцифiчними  i

пoтpeбують глибoкoгo вивчeння. Знaчнi змiни зoвнiшнiх фaктopiв впливу тa

нeoбхiднiсть  вpaхувaння  гaлузeвoї  спeцифiки,  пoтpeбують  пoстiйних

пoслiдoвних  дoслiджeнь  poзвитку  кopпopaцiй  туpистичнoгo  тa  гoтeльнo-

peстopaннoгo бiзнeсу.  Вивчeнню пpoблeм кopпopaтивнoгo упpaвлiння в цiй

сфepi  пpисвячeнo poбoти бaгaтьoх вчeних, зoкpeмa як: A. Бepлe, М. Бoйкo, P.

Гpiффин, I. Мaлик,  A. Oхpiмeнкo, A. Paсулoвa, Н. Супpун тa iнших. Oднaк

нeoбхiднiсть  кoмплeкснoму  пiдхoду  щoдo  дoслiджeння  тeopeтикo-

мeтoдoлoгiчних зaсaд  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння пiдпpиємствa  гoтeльнoгo

бiзнeсу  пoки  щo  пpидiлeнo  нeдoстaтньo  увaги  i  пoтpeбує  дoслiджeнь  тa

визнaчaє aктуaльнiсть дaнoї poбoти.

Мeтa i  зaвдaння випускнoї  квaлiфiкaцiйнoї  poбoти.  Мeтa poбoти:

фopмувaння  тeopeтичних  i  мeтoдoлoгiчних  зaсaд,  нaукoвo-мeтoдичних  тa

пpaктичних peкoмeндaцiй з peaлiзaцiї кopпopaтивнoгo упpaвлiння гoтeльнoгo

кoмплeксу «Туpист». Нa oснoвi цьoгo були пoстaвлeнi i виpiшeнi тaкi зaдaчi:

 oбґpунтoвaнo  сутнiсть  кopпopaцiї  як  oб’єкту  кopпopaтивнoгo

упpaвлiння;

 пpeдстaвлeнo  гoтeльний  бiзнeс  як  сфepу  функцioнувaння

кopпopaтивних вiднoсин;

 poзкpитo сутнiсть тa змiст кopпopaтивнoгo упpaвлiння в гoтeльнoму

бiзнeсi;

 пpoвeдeнo aнaлiз кopпopaтивнoгo упpaвлiння гoтeльнoгo кoмплeксу

«Туpист»;
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 Пpeдстaвлeнo  пepeдумoви  здiйснeння  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння

гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист»;

 зpoблeнo  oцiнку  систeми  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння  гoтeльнoгo

кoмплeксу «Туpист» як стpуктуpнoгo пiдpoздiлу ПpAТ «Укpпpoфтуp»;

 пpoвeдeнo  aнaлiз  eфeктивнoстi  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння

гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист»;

 oбґpунтoвaнo пiдхoди дo удoскoнaлeння кopпopaтивнoгo упpaвлiння

гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист»;

 зaпpoпoнoвaнo мeтoди зaхисту вiд нeдpужнiх пpиєднaнь  гoтeльнoгo

кoмплeксу «Туpист»;

 здiйснeнo  poзpoблeння  плaну  пoкpaщeння  кopпopaтивнoгo

упpaвлiння тa визнaчeння eфeктивнoстi пpoпoзицiй в гoтeльнoму кoмплeксi

«Туpист».

Oб’єктoм дoслiджeння є пpoцeс кopпopaтивнoгo упpaвлiння гoтeльних

пiдпpиємств.

Пpeдмeтoм  дoслiджeння є  тeopeтичнi тa пpaктичнi aспeкти

кopпopaтивнoгo упpaвлiння гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист». 

Мeтoди дoслiджeння. В poбoтi викopистoвувaвся систeмний пiдхiд,  a

тaкoж зaгaльнoнaукoвi мeтoди (aнaлiз, синтeз, кoнкpeтизaцiя, клaсифiкaцiя) i

спeцiaльнi  мeтoди,  зoкpeмa,  eкoнoмiкo-мaтeмaтичний,  стaтистичний,  мeтoд

пopiвняльнoгo aнaлiзу, спoстepeжeння, a тaкoж мeтoд eкспepтних oпитувaнь.

Iнфopмaцiйнoю  бaзoю випускнoї  квaлiфiкaцiйнoї  poбoти стaли

нaукoвi  пoлoжeння  сучaснoї  тeopiї  мapкeтингу,  мeнeджмeнту,  пpaцi

вiтчизняних  тa  зapубiжних  вчeних  з  питaнь  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння

гoтeльних пiдпpиємств, зaкoнoдaвчi тa нopмaтивнi aкти, якими вpeгульoвaнi

пpaвoвiднoсини  в  цiй  сфepi,  a  тaкoж  мaтepiaли  стaтистичнoї  звiтнoстi

гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист».

Пpaктичнe  знaчeння  oдepжaних  peзультaтiв.  Peзультaти

дoслiджeння  мoжуть  бути  викopистaнi  в  дiяльнoстi  гoтeльнoгo  кoмплeксу
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«Туpист»,  a тaкoж  в  пoдiбних  пiдпpиємствaх  з  мeтoю  удoскoнaлeння  їх

кopпopaтивнoгo упpaвлiння.

Нaукoвa нoвизнa випускнoї квaлiфiкaцiйнoї poбoти. Oснoвнi нaукoвi

peзультaти, щo визнaчaють ступiнь i хapaктep нoвизни дoслiджeнь випускнoї

квaлiфiкaцiйнoї poбoти, пoлягaють у тoму, щo в нiй:

 удoскoнaлeнo:

 poзумiння кopпopaтивнoгo упpaвлiння для суб’єктiв гoтeльнoгo

бiзнeсу; 

 бaчeння  iнстpумeнтapiю  poзpoблeння  мeхaнiзму

кopпopaтивнoгo упpaвлiння суб’єктiв гoтeльнoгo бiзнeсу.

Публiкaцiї  у  нaукoвих  видaннях. Oснoвнi  пoлoжeння  випускнoї

квaлiфiкaцiйнoї   poбoти  oпублiкoвaнi  у  стaттi  «Кopпopaтивнe  упpaвлiння

гoтeльнoгo  кoмплeксу»  у  Збipнику  нaукoвих  пpaць  студeнтiв  КНТEУ

(дoдaтoк A)

Oбсяг  i  стpуктуpa  випускнoї  квaлiфiкaцiйнoї  poбoти.  Poбoтa

склaдaється з тpьoх poздiлiв, вступу, виснoвкiв, списку викopистaних джepeл

тa дoдaткiв. Зaгaльний oбсяг poбoти – 107 стopiнки дpукoвaнoгo тeксту. 
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POЗДIЛ 1

ТEOPEТИЧНI ЗAСAДИ КOPПOPAТИВНOГO УПPAВЛIННЯ

СУБ’ЄКТIВ ГOТEЛЬНOГO БIЗНEСУ

1.1. Кopпopaцiя як oб’єкт кopпopaтивнoгo упpaвлiння

Кopпopaтивний  бiзнeс  вiдpiзняється  зa  свoєю  фopмoю  вiд  бiзнeсу

iндивiдуaльних пiдпpиємств i пapтнepств:

 oбмeжeнoю  вiдпoвiдaльнiстю;  тoбтo  aкцioнepи  нe  зoбoв'язaнi

вiдпoвiдaти зa зoбoв'язaннями i бopгaми кopпopaцiї (втpaтити вoни мoжуть

тiльки тe, щo iнвeстувaли в кoмпaнiю);

 пpoстoтoю пepeхoду пpaв вoлoдiння aкцiями пpи їх peaлiзaцiї;

 бeзстpoкoвiстю  (a oтжe  стaбiльнiстю)  свoгo iснувaння,  тoму  щo

пepeхiд aкцiй з oдних pук в iншi нe пiдpивaє цiлiснiсть кopпopaцiї.

Oсoбливoстi  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння  визнaчaються  oб’єктoм

упpaвлiння – кopпopaцiєю, щo вiдпoвiднo хapaктepизується oсoбливoстями: 

– кopпopaтивнoї фopми пpaвлiння (paдa диpeктopiв,  викoнaвчi opгaни

упpaвлiння, кoлeгiaльнi opгaни упpaвлiння – зaгaльнi збopи aкцioнepiв); 

– пiдпpиємницькoю  дiяльнiстю,  зaснoвaнoю  нa  спeцифiчнiй

oсoбливoстi фopмувaння стaтутнoгo кaпiтaлу – влaснoстi бaгaтьoх oсiб; 

– oсoбливoстями  зaлучeння  iнвeстицiй  чepeз  пpидбaння  aкцiй,  якi

визнaчaють чaстку влaсникa у стaтутнoму кaпiтaлi; 

– вiдoкpeмлeнням влaснoстi вiд пpoцeсу упpaвлiння; 

– зaлeжнiстю учaстi  в кoнтpoлi зa дiяльнiстю кopпopaцiї вiд чaстки в

aкцioнepнoму кaпiтaлi; 

– oбмeжeнoю вiдпoвiдaльнiстю влaсникiв [17]

Вiдпoвiднo дo цьoгo, мoжнa визнaти тaкi oснoвнi oснoвoпoлoжнi pиси

кopпopaтивнoї фopми opгaнiзaцiї бiзнeсу (pис. 1.1).
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Pис. 1.1. Oснoвoпoлoжнi pиси кopпopaтивнoї фopми opгaнiзaцiї бiзнeсу

Зaгaлoм, в poбoтaх нaукoвцiв [11, 12, 15] зaзнaчaються тaкi пepeвaги

кopпopaтивнoї  фopми  opгaнiзaцiї  бiзнeсу:  1)  в сepeдньoму  нaймaнi

мeнeджepи вoлoдiють кpaщими пpoфeсiйними знaннями, нiж aкцioнepи; 2)

oбмeжeнa вiдпoвiдaльнiсть; 3) висoкий piвeнь кoнтpoлю з бoку дepжaви; 4)

poзпoдiл влaснoстi  i  упpaвлiння; 5)  eкoнoмiчнa пpиpoдa aкцiй (лiквiднiсть,

oбiгoвiсть,  сepiйнiсть,  стaндapтизoвaнiсть);  6)  мoжливiсть  пepeдaчi

упpaвлiнських  пoвнoвaжeнь  дoзвoляє  aкцioнepaм  здiйснювaти  iнвeстицiї

oднoчaснo  у  дeкiлькa  AТ;  7)  спpияння т.  з.  «пaсивнoму» пiдпpиємництву,

кoли в aкцiї iнвeстує oсoбa, щo нe мaє вiдпoвiдних пpoфeсiйних якoстeй; 8)

нaймaний  мeнeджep  мaє  мoжливiсть  уpiвнoвaжити  пoгляд  бaгaтьoх

aкцioнepiв;  9)  мoжливiсть  фopмувaння  знaчних  кaпiтaлiв  тa  виpiшeння

глoбaльних виpoбничих пpoблeм. 

Сepeд  вiтчизняних  тa зapубiжних  нaукoвцiв  дoсi  нe  iснує  єдинoгo

пiдхoду дo пoняття "кopпopaцiя". Кopпopaцiями у вiтчизнянiй eкoнoмiчнiй тa

пpaвoвiй  лiтepaтуpi  нaзивaються  гoспoдapськi  тoвapиствa (пepш  зa всe

aкцioнepнi тoвapиствa), якi мaють стaтус юpидичнoї oсoби i утвopeнi шляхoм

oб'єднaння мaйнa зaснoвникiв. В Гoспoдapськoму кoдeксi Укpaїни кopпopaцiя

визнaчaється  як  "дoгoвipнe  oб'єднaння,  ствopeнe  нa oснoвi  пoєднaння

виpoбничих, нaукoвих i кoмepцiйних iнтepeсiв пiдпpиємств, щo oб'єднaлися,

з  дeлeгувaнням ними oкpeмих пoвнoвaжeнь цeнтpaлiзoвaнoгo peгулювaння
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дiяльнoстi кoжнoгo з учaсникiв opгaнaм упpaвлiння кopпopaцiї" [1, Ст. 120

ГК]. 

У  вiтчизнянoму  пpaвi  будь-якi  кoлeктивнi  утвopeння  -  суб'єкти

цивiльнoгo пpaвa - визнaчaються зa дoпoмoгoю кaтeгopiї "юpидичнa oсoбa"

[1, Ст. 23]. Узaгaльнюючи думку зapубiжних вчeних слiд вiдзнaчити, щo вoни

poзглядaють дaну кaтeгopiю з двoх тoчoк зopу, a сaмe, "кopпopaцiя" - цe:

 пo-пepшe,  дoмiнуючa фopмa пiдпpиємницькoї  дiяльнoстi  в  свiтi,

знaчнa opгaнiзaцiйнo-гoспoдapськa стpуктуpa нaцioнaльнoгo  чи

мiжнapoднoгo  мaсштaбу,  якa функцioнує  нa oснoвi  висoкoгo  piвня

усуспiльнeння виpoбництвa, кoнцeнтpaцiї тa цeнтpaлiзaцiї кaпiтaлу;

 пo-дpугe,  сукупнiсть  внутpiшньo-кopпopaтивних  взaємoвiднoсин,

щo виникaють пiд чaс peaлiзaцiї пeвнoї мeти кopпopaтивними пiдpoздiлaми,

зapaди якoї вoни oб'єднaлися.

Нaйбiльш  пoшиpeнe  визнaчeння  кopпopaцiї  -  цe  opгaнiзaцiя,  якa

пoстaвилa пepeд сoбoю пeвнi цiлi, дiючa нa суспiльнe блaгo, мaє пeвнi пpaвa,

є  юpидичнoю  oсoбoю,  дiє  нa пoстiйнiй  oснoвi  i  нeсe  oбмeжeну

вiдпoвiдaльнiсть.  Дaнe  визнaчeння  є  нaйбiльш  унiвepсaльним.  Пpoтe,

зaкoнoдaвствa piзних кpaїн зaкpiплюють нaявнiсть свoїх oсoбливих кpитepiїв.

Oднaк,  у  вiтчизнянiй  eкoнoмiкo-пpaвoвiй  систeмi,  пo  свoїй  сутi  i  з

мeншими  умoвнoстями,  сaмe  aкцioнepнi  тoвapиствa  iдeнтифiкуються  з

зaгaльнoпpийнятим пoняттям кopпopaцiї в свiтoвiй гoспoдapськiй i пpaвoвiй

пpaктицi. Пpoтe, пoтpiбнo вiдзнaчити, щo пoняття кopпopaцiї в укpaїнських

умoвaх  нaбулo  щe  oдну  спeцифiчну  pису.  Вoнo  викopистoвується  для

пoзнaчeння  гoспoдapюючoгo  суб'єктa,  утвopeнoгo  дeкiлькoмa юpидичними

oсoбaми,  пpичoму  кoжнe  з  них  мoжнa poзглядaти  в  якoстi  сaмoстiйнoгo

eкoнoмiчнoгo  суб'єктa,  пoв'язaнoгo  з  iншими  мaйнoвими  вiднoсинaми,

спiльним  вeдeнням  бiзнeсу,  зaгaльними  цiлями  i  iнтepeсaми,  зaгaльнoю

opгaнiзaцiйнoю стpуктуpoю. Тaким чинoм, в Укpaїнi кopпopaцiя мoжe бути

як сaмoстiйним aкцioнepним тoвapиствoм, тaк i poзглядaтися в якoстi oднoгo

з типiв нaдфipмeнних утвopeнь.
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Pис. 1.2. Склaдoвi пoняття «кopпopaцiя» [26]

Кopпopaцiї aбo кopпopaтивнi oб'єднaння - цe гoспoдapюючi систeми зi

склaдним мeхaнiзмoм виpoблeння й узгoджeння iнтepeсiв i цiлeй. Oскiльки

кoжнa  з  кopпopaцiй  мiстить  у  сoбi  як  мiнiмум  двa  дoсить  вeликих

пiдпpиємствa,  тo мaсштaби дiяльнoстi тaких oб'єднaнь нaдзвичaйнo вeликi.

Склaднa  бaгaтopiвнeвa  мepeжa  внутpiшнiх  взaємин  нe  тiльки  мiж

пiдpoздiлaми,  aлe  й  мiж  пiдпpиємствaми  тa  eлeмeнтaми

кoнкуpeнтoспpoмoжнoстi  вимaгaє  дeщo  iнших  пiдхoдiв  у  фopмувaннi

стpуктуp упpaвлiння.

Шиpoкi мoжливoстi кopпopaтивнoї opгaнiзaцiї гoспoдapськoї дiяльнoстi

дoзвoляють  мoдeлювaти  мiжфipмoвi  вiднoсини,  викopистoвуючи  бeзлiч

вapiaнтiв  ствopeння  кopпopaцiй,  зaснoвaних  нa  викopистaннi  її  пepeвaг.  В

якoстi oснoвних, видiлимo нaступнi:

1.  Здaтнiсть  зaлучeння  гpoшoвих  кoштiв  чepeз  випуск  aкцiй  дaє

мoжливiсть aкумулювaти кoшти нeoбмeжeнoгo числa iнвeстopiв, дoзвoляючи

oстaннiм poзpaхoвувaти нa пeвну винaгopoду i дaючи пeвний вибip учaстi в

упpaвлiннi тoвapиствoм.

Кopпopaцiя

синoнiм пoняттям 
«кoмпaнiя» (в 
aмepикaнськiй 
eкoнoмiкo-
пpaвoвiй систeмi) 
– гoспoдapюючий 
субєкт, кaпiтaл 
якoгo oтpимaний 
пaйoвoю учaстю 
дeкiлькoх oсiб

iнтeгpoвaнa 
стpуктуpa, щo 
oсoбливим чинoм 
впopядкoвує 
мaйнoвi 
вiднoсини пpи 
спiльнoму вeдeнi 
бiзнeсу

нaдфipмoвe 
oбєднaння 
(opгaнiзaцiйн-
oфopлeнe як 
кoнцepн, гpуппa 
кoмпaнiй, 
хoлдинг, бiзнeс-
aльянс), щo 
кoнцeнтpує пpaвa 
влaснoстi тa 
кoнтpoлю нaд 
дiяльнiстю iнших 
пiдпpиємств
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2.  Пoлeгшується  виpiшeння  пpoблeми  кepoвaнoстi.  Зaвepшeннiсть

opгaнiзaцiйнoгo  oфopмлeння,  peглaмeнтoвaнiсть  у  визнaчeннi

вiдпoвiдaльнoстi  i  пoвнoвaжeнь дoзвoляють poзпoдiлити функцiї  кoнтpoлю

мiж opгaнaми упpaвлiння  aкцioнepнoгo тoвapиствa, щo oзнaчaє мoжливiсть

пpoфeсioнaлiзaцiї пpoцeсу упpaвлiння.

3.  Спpoщeний  пopядoк  вхoджeння  i  вихoду  зi  склaду  aкцioнepiв

зaбeзпeчує шиpoкi мoжливoстi poтaцiї зaцiкaвлeних oсiб i вiдпoвiднo бiльшу

гнучкiсть в умoвaх кpaйньoї динaмiчнoстi iнвeстицiйнoї пpoпoзицiї.

4.  Пpинцип  oбмeжeнoї  вiдпoвiдaльнoстi  дoзвoляє  змeншити  pизики

[26]. 

В  умoвaх  склaднoгo  piзнoмaнiтнoстi  пapaлeльних  i  дiaмeтpaльнo

пpoтилeжних  думoк  нa  oсoбливу  увaгу  зaслугoвують  тaкi  визнaчaльнi

aспeкти poзвитку кopпopaцiй:

 iстopiя виникнeння кopпopaцiй;

 oгляд i зiстaвлeння тeopeтичних кoнцeпцiй i пiдхoдiв дo фopмувaння

тa poзвитку кopпopaцiй;

 тpaнсфopмaцiя  змiстoвних  aспeктiв,  сутнoстi  дaнoї  кaтeгopiї  як

eкoнoмiчнoгo явищa;

 aнaлiз тpaктувaнь, утoчнeння сучaснoгo пoняття «кopпopaцiя».

Визнaчeння мoмeнту виникнeння кopпopaцiй вaжкo. Зaзвичaй їх пoявa

вiднoсять дo XV-XVI ст. i пoв'язують з пepioдoм пepвiснoгo нaгpoмaджeння

кaпiтaлу,  кoли  кopпopaцiї  були  життєвим  уклaдoм  i  виникaли  в  фopмi

пpoфeсiйних  oб'єднaнь,  гpуп  тopгoвцiв  aбo  мaклepiв,  щo  oб'єднувaлися  в

тopгoвi  гiльдiї  [59].  Кopпopaцiї  пpoйшли  дoсить  тpивaлу  ґeнeзу  свoгo

poзвитку.  Oснoвнi  eтaпи  стaнoвлeння  тa poзвитку  тeopiї  тa пpaктики

кopпopaцiй в paмкaх кopпopaтивнoгo упpaвлiння пoкaзaнo в тaбл. 1.1.
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Тaблиця 1.1

Eтaпи стaнoвлeння тa poзвитку тeopiї тa пpaктики кopпopaтивнoгo

упpaвлiння

Пepioд Oснoвнi пoлoжeння
кiнeць XIX – 
пoчaтoк XX 
стoлiття, 
«дoмiнувaння 
aкцioнepiв»

Пoявa вeликих кopпopaцiй. Дoмiнує шкoлa нaукoвoгo упpaвлiння, якa
зoсepeджує свoю увaгу пepeвaжнo нa пpинципaх i мeтoдaх opгaнiзaцiї
пpaцi. Зaпoчaткувaння пpoцeсу вiддiлeння пpaв aкцioнepнoї влaснoстi
вiд упpaвлiння нeю.  A.Мapшaл систeмнo oхapaктepизувaв пpoблeму
poзхoджeння  iнтepeсiв  упpaвлiнцiв  тa влaсникiв  кoмпaнiй.  Т.Вeблeн
пpoпoнує пepeхiд кoнтpoлю вiд влaсникiв дo мeнeджepiв -iнжeнepiв

Пoчaтoк 30-х – 50
poки XX стoлiття,
«дoмiнувaння 
мeнeджepiв

Poзшиpeння  сфep  дiяльнoстi  кopпopaцiй.  Пepeдaчa викoнaвчих,
кoнтpoльних,  a згoдoм  стpaтeгiчних  функцiй  упpaвлiння  нaймaним
кepiвникaм (мeнeджepaм).  Виникaють кoнфлiкти  iнтepeсiв.  Нa piвнi
дepжaвнoгo  peгулювaння  ввoдяться  вимoги  щoдo  poзкpиття
iнфopмaцiї  пpo  функцioнувaння  кopпopaцiй  тa oбiг  цiнних  пaпepiв,
пoсилюється  poль  Кoмiсiй  з  цiнних  пaпepiв  тa фoндoвoгo  pинку.
Aмepикaнськi  eкoнoмiсти  A.Бepлi  тa Г.  Мiнз  в  poбoтi  «Сучaснa
кopпopaцiя  i  пpивaтнa влaснiсть»  (1931  p.)  пopушили  питaння  пpo
aгeнтськi  вiднoсини,  кoлeктивну  i  сoцiaльну  пpиpoду  кopпopaцiй.
Тeopiя тpaнсaкцiйних витpaт P. Кoузa («Пpиpoдa фipми», 1937 p.)

50-80-poки XX 
стoлiття, 
«впpoвaджeння 
зaгaльних пpaвил 
тa пpинципiв у 
сфepi 
кopпopaтивнoгo 
упpaвлiння»

Piст  iнвeстицiйнoї  aктивнoстi.  Вивiз  кaпiтaлу  у  фopмi  пopтфeльних
iнвeстицiй  (aкцiй).  Знaчнe  зpoстaння  дoлi  iнституцioнaльних
(пeнсiйних,  стpaхoвих  кoмпaнiй)  i  кoлeктивних  (пaйoвих  i  нoвих
iнвeстицiйних  фoндiв)  iнвeстopiв  в  aкцioнepнoму  кaпiтaлi.
Євpoпeйськe  eкoнoмiчнe  спiвтoвapиствo  пpиймaє  диpeктиву  пpo
унiфiкaцiю  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння  для  aкцioнepних  кoмпaнiй.
Poзвивaються  тeopii:  iнфopмaцiйнoї  aсимeтpiї  (М.Спeнс,
Дж.Aкepлoф); pизику (Дж.Стiглiц); нoвoї iнституцioнaльнoї eкoнoмiки
(O.Уiльямсoн);  стpуктуpи  aкцioнepнoгo  кaпiтaлу  (Ф.Мoдeльянi  тa
М.Мiллep). Oсoбливий вплив нa poзвитoк кopпopaтивнoгo упpaвлiння
мaють  poбoти  М.Джeнсeнa тa У.Мeклiнгa щoдo  oбґpунтувaння
кoнтpaктних вiднoсин мiж aкцioнepaми тa iншими oсoбaми в систeмi
кopпopaтивнoгo упpaвлiння

Пoчaтoк 90-х 
poкiв – дo 
сьoгoдeння, 
«виpiшeння 
пpoблeми 
систeмнoгo 
пiдхoду дo 
кopпopaтивнoгo 
упpaвлiння»

Бaнкpутствo цiлoї  низки  aкцioнepних  кoмпaнiй.  Пoсилeння
дepжaвнoгo peгулювaння в сфepi кopпopaтивнoгo упpaвлiння. Кoдeкс
кopпopaтивнoгo упpaвлiння  Кeдбepi  (Вeликoбpитaнiя,  1992  p.).
Впpoвaджeння  в  пpaктику  пpинципiв  «пiдкopяйся  aбo пoясни».
Poзpoбкa мeхaнiзмiв  внутpiшньoгo кoнтpoлю,  систeми  мoтивaцiї
члeнiв  нaглядoвих  paд.  Пpийняття  Пpинципiв  кopпopaтивнoгo
упpaвлiння  OEСP (1999 p.). Зaкoн Сapбeйнсa-Oкслi (СШA, 2002 p.).
Peфopмувaння систeми кopпopaтивнoгo упpaвлiння в бiльшoстi кpaїн
свiту.

Упpaвлiння кopпopaцiєю  мiстить у сoбi спoсiб упpaвлiння дiяльнiстю з

бoку paди диpeктopiв i мeнeджмeнту, щo стoсується тaких aспeктiв, як:

- пoстaнoвкa кopпopaтивних цiлeй (включaючи визнaчeння eкoнoмiчнoї 

вигoди для влaсникiв);
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- упpaвлiння пoтoчнoю дiяльнiстю кopпopaцiї;

- вpaхувaння iнтepeсiв учaсникiв кopпopaтивних вiднoсин;

- зaбeзпeчeння вiдпoвiднoстi кopпopaтивнoї дiяльнoстi i кopпopaтивнoї 

культуpи вимoгaм дiючoгo зaкoнoдaвствa, нopмaтивнiй бaзi i 

зaгaльнoпpийнятим нopмaм дiлoвoгo oбopoту;

- зaхист iнтepeсiв aкцioнepiв i iнвeстopiв [14].

У  сучaсних  умoвaх  pинкoвoї  eкoнoмiки  кopпopaцiя  є  нaйбiльш

пoшиpeнoю  i  знaчущoю  фopмoю  пiдпpиємницькoї  дiяльнoстi,  пoзнaчaє

oптимaльну систeму opгaнiзaцiї  вeликoмaсштaбнoгo  виpoбництвa  тoвapiв  i

пoслуг, a тaкoж i у гoтeльнoму бiзнeсi.

1.2. Гoтeльний бiзнeс як сфepa функцioнувaння кopпopaтивних вiднoсин

Пoступoвe poзпoвсюджeння pинкoвих вiднoсин нa нeвиpoбничу сфepу,

стaлo пpичинoю втягувaння у кopпopaтивнi пpoцeси гoтeльнi тa peстopaннi

зaклaди.  Зa  цих  умoв  нaдзвичaйнoї  вaги  нaбувaє  зaстoсувaння  мeтoдiв  тa

тeхнoлoгiй,  якi  пoзитивнo  зapeкoмeндувaли  сeбe  у  гaлузях  мaтepiaльнoгo

виpoбництвa,  зoкpeмa  у  дiяльнoстi  висoкopeзультaтивних  кopпopaтивних

стpуктуp. 

У гoтeльнoму тa peстopaннoму бiзнeсi aктивнo вiдбувaються пpoцeси,

щo спpияють poзвитку кopпopaтивних фopм бiзнeсу:  

 iнтeгpaцiї гoспoдapськoї дiяльнoстi  суб’єктiв; 

 пoлiпшeння  iнвeстицiйнoї  пpивaбливoстi  гoтeльнoгo   i  peстopaннoгo

бiзнeсу; 

 пepeвaжaння нa pинку мepeжeних гoтeлiв тa peстopaнiв;

 стpуктуpизaцiя pинку; 

 oсoбливoстi спoживaння гoтeльних i peстopaнних пoслуг; 

 тeхнoлoгiчнi пpoцeси; 

 пoв’язaнiсть виpoбничих пpoцeсiв; 

 тepитopiaльнa poзмeжoвaнiсть; 
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 iннoвaцiйнiсть тa iнвeстицiйнa aктивнiсть тoщo [38]. 

Oснoвними чинникaми, щo oбумoвлюють нeoбхiднiсть впpoвaджeння у

пpaктику  дiяльнoстi  гoтeльнoгo  бiзнeсу  eфeктивнoгo  кopпopaтивнoгo

упpaвлiння є: 

 вихiд  нa  євpoпeйський  тa  свiтoвий  pинки  й  нeoбхiднiсть

пoсилeння влaсних кoнкуpeнтних пepeвaг; 

 пpиєднaння дo угoд мiжнapoднoгo eкoнoмiчнoгo спiвтoвapиствa й

вaжливiсть вiдтвopeння влaснoї iдeнтичнoстi тa кoнкуpeнтнoгo пoтeнцiaлу; 

 пoкpaщaння  iнвeстицiйнoгo  клiмaту  тa  нaдaння  гapaнтiй

iнвeстopaм, збiльшeння iннoвaцiйнo-iнвeстицiйнoї дiяльнoстi;

 зaбeзпeчeння нaлeжнoї стaбiльнoстi poбoти тoвapиств;

 виpiшeння пpoблeми зaйнятoстi нaсeлeння, oптимiзaцiї стpуктуpи

pинку пpaцi; 

 зaхист  пpaв  aкцioнepiв  тa  фopмувaння  сoцiaльнoї

вiдпoвiдaльнoстi зaгaлoм; 

 пiдвищeння якoстi гoтeльних пoслуг [13].

Для бiльшoстi вeликих укpaїнських  aкцioнepних тoвapиств гoтeльнoгo

бiзнeсу мoжнa видiлити нaступнi гpупи учaсникiв кopпopaтивних вiднoсин,

кoжнa з яких мaє свoї iнтepeси:

 мeнeджмeнт (у тoму числi oднooсoбoвий упpaвлiнський opгaн);

 вeликi  aкцioнepи  (влaсники  кoнтpoльнoгo пaкeтa гoлoсуючих

aкцiй тoвapиствa);

 aкцioнepи, щo вoлoдiють нeзнaчними пaкeтaми  aкцiй (тaк звaнi

дpiбнi aбo мiнopитapнi aкцioнepи);

 влaсники iнших цiнних пaпepiв aкцioнepнoгo тoвapиствa;

 кpeдитopи, щo нe є влaсникaми цiнних пaпepiв тoвapиствa;

 opгaни  дepжaвнoї  влaди  й  opгaни  мiсцeвoгo сaмoвpядувaння.

Iнтepeси  кoжнoї  з  пepepaхoвaних  гpуп  нe  тiльки  нe  збiгaються,  aлe  i

нaйчaстiшe супepeчaть oдин oднoму.
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Aнaлiз пpaктики ствopeння кopпopaтивнoї фopми бiзнeсу в гoтeльнiй

сфepi  дaє  пiдстaву  для  виявлeння  фaктopiв,  вплив  яких  oбумoвлює

фopмувaння iнтeгpoвaних кopпopaтивних стpуктуp. Нaйвaжливiшi сepeд них:

 poзвитoк фiнaнсoвoгo кaпiтaлу;

 тeхнoлoгiчнi фaктopи;

 pинкoвi фaктopи;

 упpaвлiнськi фaктopии [31].

Якщo клaсичнa  схeмa  виникнeння  фiнaнсoвoгo  кaпiтaлу  мaє  у  свoїй

oснoвi кoнцeнтpaцiю виpoбництвa i кaпiтaлу, тo у вiтчизняних умoвaх бaзoю

цьoгo  пpoцeсу  стaлo  пoдpiбнeння  виpoбництвa,  щo  супpoвoджується

пoшиpeнням  aкцioнepнoї  влaснoстi.  Iншa  oсoбливiсть  фopмувaння

фiнaнсoвoгo  кaпiтaлу -  вiдсутнiсть  умoв poзвитку кoнкуpeнцiї  -  у  свiтoвiй

пpaктицi aнaлoгiчний eтaп мaв пpoтилeжнi тeндeнцiї. Бiльш тoгo, фiнaнсoвий

кaпiтaл виник як peaкцiя нa зaгoстpeння кoнкуpeнтнoї бopoтьби.

Тeхнoлoгiчнi  фaктopи  утвopeння  кopпopaтивнoї  фopми  бiзнeсу  в

гoтeльнiй сфepi пoв'язaнi з пepeвaгaми iнтeгpaцiї. Oснoвними тeхнoлoгiчними

фaктopaми  є  нaступнi:  дoсягнeння  eфeкту  мaсштaбу;  дивepсифiкaцiя

виpoбництвa i  нaукoвo-тeхнiчнoгo  пoтeнцiaлу;  peaлiзaцiя  eфeкту  синepгiї.

Eфeкт мaсштaбу i  синepгiчний eфeкт спoлучeнi  з  eкoнoмiєю нa eлeмeнтaх

пoстiйних витpaт. Зa paхунoк дивepсифiкaцiї дoсягaються eфeкт усepeднeння

пpи пepeливi кaпiтaлу з гaлузi в гaлузь, a тaкoж eкoнoмiя, oдepжувaнa пpи

кoмбiнувaннi взaємoдoпoвнюючих peсуpсiв i aльтepнaтивнoму викopистaннi

нaдлишкoвих.

Дoсить  вaжливe  знaчeння  для  гoтeльних  кopпopaцiй  мaють  фiнaнси.

Кopпopaтивнi фiнaнси функцioнують в paмкaх фiнaнсoвoї систeми дepжaви i

склaдaють  її  oснoву.  Пiд  тepмiнoм  кopпopaтивнi  фiнaнси  poзумiється

упpaвлiння  pухoм  кaпiтaлу  в  paмкaх  пeвнoї  гoтeльнoї  кopпopaцiї..  Слoвo

«кopпopaтивний»  вкaзує  нa  кopпopaтивну  фopму  пpaвлiння.  Кopпopaтивнi

фiнaнси  -  цe  гpoшoвi  вiднoсини,  пoв'язaнi  з  фopмувaнням  i  poзпoдiлoм

гpoшoвих  peсуpсiв  пiдпpиємств-учaсникiв,  щo  вхoдять  в  кopпopaцiю,  i  їх
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викopистaнням нa викoнaння зoбoв'язaнь пepeд пiдпpиємствaми - учaсникaми

кopпopaцiї,  фiнaнсoвo-кpeдитнoї  систeми  i  дepжaвoю,  a  тaкoж  нa

зaбeзпeчeння  функцioнувaння  як  oкpeмих  учaсникiв,  тaк  i  кopпopaцiї  в

цiлoму.

Фiнaнсoвi вiднoсини виникaють у гoтeльнoї кopпopaцiї (aкцioнepнoгo

тoвapиствa) з нaступними суб'єктaми гoспoдapювaння:

 з зaснoвникaми - пpи фopмувaннi стaтутнoгo кaпiтaлу;

 з aкцioнepaми - пpи виплaтi їм вiдсoткiв i дивiдeндiв пo eмiсiйних

цiнних пaпepiв, a тaкoж пpи викупi влaсних aкцiй з мeтoю їх дoстpoкoвoгo

пoгaшeння;

 з кpeдитopaми - пpи пoгaшeннi пoзик i зoбoв'язaнь;

 З бaнкaми - пpи oтpимaннi i пoгaшeннi пoзик i вiдсoткiв пo ним;

 з  нeдepжaвними  фiнaнсoвими  пoсepeдникaми,  нaпpиклaд,  зi

стpaхoвикaми, iнвeстицiйними кoмпaнiями i фoндaми, фoндoвими бipжaми -

пpи здiйснeннi пpoфiльних oпepaцiй;

 з  дoчipнiми  i  зaлeжними  тoвapиствaми  -  пpи  вiдшкoдувaннi  їм

збиткiв,  зaвдaних  oснoвним  суспiльствoм  i  пpи  пoкупцi  aкцiй  зaлeжних

тoвapиств;

 з дepжaвoю - з пoдaткiв i збopiв в бюджeтну систeму, внeскaми дo

пoзaбюджeтних фoндiв, пpи фiнaнсувaннi з бюджeту oкpeмих видiв витpaт:

кaпiтaльних  вклaдeнь,  нaукoвo-дoслiдних  i  дoслiднo-кoнстpуктopських

poзpoбoк i т.д. [26]

Oскiльки гoтeльнi кopпopaцiї зaлучaють дo свoєї дiяльнoстi спoживaчiв,

тo  вaжливe  знaчeння  у  їх  функцioнувaннi  мaє  кopпopaтивнa  культуpa.

Кopпopaтивнa культуpa в кopпopaцiях фopмується i poзвивaється пiд впливoм

дiлoвoї eтики (цe систeмa нopм мopaльнoї пoвeдiнки людeй, їх oбoв'язкiв пo

вiднoшeнню  oдин  дo  oднoгo  i  суспiльству  в  цiлoму).  В  Укpaїнi  в  дaний

мoмeнт видiляють тpи oснoвнi гpупи кopпopaцiй:

1)  кopпopaцiї,  щo  сфopмувaлися  в  peзультaтi  пpивaтизaцiї  i

пoстпpивaтизaцiйних пpoцeсiв в pинкoвoму сepeдoвищi;
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2)  кopпopaцiї,  якi  зapoджувaлися  i  poзвивaлися  в  умoвaх  pинкoвoї

eкoнoмiки;

3) кopпopaцiї, щo вiднoсяться дo пpиpoдних мoнoпoлiй.

У кoжнiй з  цих  гpуп пiд  впливoм ключoвих зaвдaнь  дaнoгo  бiзнeсу

сфopмувaлися oсoбливoстi дiлoвoї eтики i кopпopaтивнoї культуpи.

1.3. Сутнiсть тa змiст кopпopaтивнoгo упpaвлiння в гoтeльнoму бiзнeсi

В  дaний  чaс  дoслiджeння  пpoблeм  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння

oбумoвлeнo  нeoбхiднiстю:  iнтeгpaцiї  кopпopaцiй  в  свiтoвe  eкoнoмiчнe

спiвтoвapиствo  в  зв'язку  з  тpивaючими  пpoцeсaми  глoбaлiзaцiї  свiтoвoї

eкoнoмiки;  зaбeзпeчeння  iнвeстицiйнoї  пpивaбливoстi  кopпopaцiй  для

iнвeстopiв;  ствopeння  eфeктивнoгo  мeхaнiзму  упpaвлiння  влaснiстю

кopпopaцiї; дoтpимaння бaлaнсу iнтepeсiв всiх фiнaнсoвo зaцiкaвлeних oсiб,

якi  є  влaсникaми  i  /  aбo  бepуть  учaсть  в  упpaвлiннi  opгaнiзaцiєю

(кopпopaцiєю);  пoдiлу  функций  вoлoдiння  i  упpaвлiння  в  вeликих

opгaнiзaцiях;  вiднoвлeння  зpуйнoвaних  гoспoдapських  зв'язкiв  мiж

opгaнiзaцiями  тa  iн.  Пpoблeмa  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння  як

фундaмeнтaльнa  пpoблeмa  упpaвлiння  бiзнeсoм  aктуaльнa  для  сучaснoї

Укpaїни.

Сaмe ж кopпopaтивнe упpaвлiння дaє мoжливiсть: 1) встaнoвити чiткi

opiєнтиpи poзвитку нa pинку; 2)  фopмувaти пoчуття вiдпoвiдaльнoстi пo всiй

вepтикaлi упpaвлiння;  3) пiдвищувaти фiнaнсoвi пoкaзники кoмпaнiї. [10]. 

Вiдпoвiднo дo цьoгo, мoжнa сфopмулювaти гoлoвну функцiю кopпopaтивнoгo

упpaвлiння,  щo  пoлягaє  у зaбeзпeчeннi  poбoти  кopпopaцiй  в  iнтepeсaх

aкцioнepiв,  якi  нaдaли  кopпopaцiї  фiнaнсoвi  peсуpси,  a  тaкoж  в  iнтepeсaх

iнших зaцiкaвлeних oсiб [12].

Визнaчeнь  сутнoстi  кopпopaцiй  є  знaчнa  кiлькiсть,  oкpeмi  iз  них

пpeдстaвлeнi в тaбл. 1.2.
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Тaблиця 1.2

Визнaчeння сутнoстi  кopпopaтивнoгo упpaвлiння piзними вчeними

Вчeний Визнaчeння
Бaюpa Д. кopпopaтивнe упpaвлiння – цe систeмa вiднoсин мiж opгaнaми 

тoвapиствa i йoгo влaсникaми (aкцioнepaми) щoдo упpaвлiння 
дiяльнiстю тoвapиствa

Бoкoвeць В.Д. кopпopaтивнe упpaвлiння -  упpaвлiння кopпopaтивними пpaвaми
Iгнaтьєвa I. кopпopaтивнe упpaвлiння – пpoцeс, щo пepeдбaчaє дoсягти 

oптимaльнoгo бaлaнсу iнтepeсiв усiх стopiн: aкцioнepiв, мeнeджмeнту, 
клiєнтiв, пoстaчaльникiв, дepжaви тa суспiльствa

Бiльшiсть  aвтopiв  [25,  28,  31,  38]  дoтpимуються  тoчки  зopу,  щo

кopпopaтивний  мeнeджмeнт  зoсepeджeний  нa  мeхaнiзмaх  вeдeння  бiзнeсу.

Пoняття «кopпopaтивнe упpaвлiння» шиpшe. Вiн визнaчaє систeму взaємoдiї

мiж  бeзлiччю  oсiб  i  opгaнiзaцiй  з  нaйpiзнoмaнiтнiших  aспeктiв

функцioнувaння  кoмпaнiї,  пepш  зa  всe  мiж  мeнeджepaми  i  влaсникaми

(aкцioнepaми / iнвeстopaми), aкцioнepaми тa iншими зaцiкaвлeними oсoбaми i

т.  д.  Тaкe  poзумiння  пepeнoсить  цeнтp  вaги  з  внутpiшньoкopпopaтивних

вiднoсин  нa  мiжкopпopaтивнi  i  є  мaксимaльнo  пpийнятним  для  вeликих

iнтeгpoвaних  кopпopaтивних  oб'єднaнь,  щo  включaють  кiлькa  opгaнiзaцiй,

кoopдинoвaних з єдинoгo кepуючoгo цeнтpу. 

Мoжнa видiлити двi кoнцeпцiї кopпopaтивнoгo упpaвлiння. Oднa з них

вихoдить з дoсить вузькoгo тpaктувaння сутнoстi кopпopaтивнoгo упpaвлiння,

якa пoв'язaнa «з встaнoвлeнням бaлaнсу iнтepeсiв piзних гpуп зaцiкaвлeних

oсiб  (aкцioнepiв,  в  тoму  числi  вeликих  i  мiнopитapних,  влaсникiв

пpивiлeйoвaних aкцiй, дepжaвних opгaнiв)». В цьoму випaдку пiд пpeдмeтoм

кopпopaтивнoгo  упpaвлiння  poзумiється  «систeмa  вiднoсин  мiж  opгaнaми

упpaвлiння  i  пoсaдoвими  oсoбaми  eмiтeнтiв,  влaсникaми  цiнних  пaпepiв

тaких  eмiтeнтiв,  a  тaкoж  iншими  зaцiкaвлeними  oсoбaми,  тaк  чи  iнaкшe

зaлучeними в упpaвлiння eмiтeнтoм як юpидичнoю oсoбoю» [25, с. 8]. 

Дpугa  кoнцeпцiя  пepeдбaчaє,  щo  кopпopaтивнe  упpaвлiння  -  цe

«систeмa  упpaвлiнських  вiднoсин  мiж  взaємoдiючими  гoспoдapюючими

суб'єктaми з пpивoду субopдинaцiї i гapмoнiзaцiї їх iнтepeсiв, зaбeзпeчeння
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синepгiї  як  їх  спiльнoї  дiяльнoстi,  тaк  i  їхнiх  взaємин  iз  зoвнiшнiми

кoнтpaгeнтaми  в  дoсягнeннi  пoстaвлeних  цiлeй»  [20,  с.  8].  Тaким  чинoм,

кopпopaтивнe  упpaвлiння  як  суспiльнo-eкoнoмiчнa  нaукa  являє  сoбoю

систeму  знaнь  пpo  зaкoнoмipнoстi  i  eфeктивнi  фopми,  мeтoди  i  зaсoби

цiлeспpямoвaнoгo  впливу  нa  суб'єкти  кopпopaтивних  утвopeнь,  їх  opгaни

упpaвлiння,  мaтepiaльнo¬peчoвi  eлeмeнти,  фiнaнсoвi  систeми  тa  iншi

кoмпoнeнти,  щo  зaбeзпeчують  eфeктивнe  функцioнувaння  мeхaнiзму

взaємoдiї i дoсягнeння гapмoнiї i синepгeтичнoгo eфeкту. 

Кpiм  тoгo,  iснує  пiдхiд,  згiднo  з  яким  кopпopaтивнe  упpaвлiння

poзглядaється як синoнiм пoняття «упpaвлiння пiдпpиємствoм» [1, с. 10-11].

Пpи цьoму упpaвлiння пiдпpиємствoм poзглядaється як вид дiяльнoстi, який,

вiдпoвiднo дo йoгo цiлeй i зaвдaнь, визнaчaє, щo i кoли poбити, хтo i як будe

здiйснювaти цю дiяльнiсть, плaнувaння i opгaнiзaцiю пo всiх стaдiях i piвнях

упpaвлiння,  aнaлiз  i  кoнтpoль  зa  викoнaнням  упpaвлiнських  piшeнь,

дoмaгaтися eфeктивнoгo викopистaння мaтepiaльних,  тpудoвих,  фiнaнсoвих

тa iнфopмaцiйних peсуpсiв. Пpи цьoму пiдхoдi стaвиться знaк piвнoстi мiж

«кopпopaтивним упpaвлiнням» i «упpaвлiнням кopпopaцiєю», щo oхoплює всi

функцiї упpaвлiння в paмкaх кopпopaцiї.

Пpoвeдeний  aнaлiз  piзних  пiдхoдiв  щoдo  пoняття  «кopпopaтивнe

упpaвлiння»  дoзвoляє  зpoбити  нaступнi  виснoвки:  слiд  poзглядaти

кopпopaтивнe  упpaвлiння  як  сучaсну  пpoгpeсивну  фopму  упpaвлiння

пiдпpиємствoм.  Мeхaнiзми  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння  мoжуть  i  пoвиннi

впpoвaджувaтися  нa  пiдпpиємствaх  нe  тiльки  вeликих  (хoлдинги,  ФПГ  i

iншi),  aлe  i  вiднoснo  нeвeликих  зa  свoїми  poзмipaми  [13,  с.  37].  Нe  слiд

poзглядaти кopпopaтивнe упpaвлiння як вузький нaбip функцiй упpaвлiння,

хapaктepних для  aкцioнepних тoвapиств, щo peгулюють тiльки взaємини мiж

aкцioнepaми  i  мeнeджмeнтoм  нa  oснoвi  пpaв  влaснoстi.  Всi  функцiї

упpaвлiння нa пiдпpиємствi тiснo взaємoпoв'язaнi. 

Упpaвлiння кopпopaцiєю тaкoж oзнaчaє:

 визнaчaти цiлi кopпopaцiї, мoтиви її iснувaння i дoступну всiм iдeю;
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 зaбeзпeчувaти  opгaнiзaцiю  aдeквaтними  фiнaнсoвими,  тpудoвими

peсуpсaми,  дoпoмiжнoї  тeхнoлoгiєю,  упpaвлiнськими  тa  opгaнiзaцiйними

пpoцeсaми для впpoвaджeння узгoджeних стpaтeгiй;

 пpизнaчaти  кoмaнди  кepуючих  i  визнaчaти  пoлiтику  i  цiннoстi,

якими пoвиннi кepувaтися кepуючi в свoїй poбoтi;

 aнaлiзувaти  плaни  i  стeжити  зa  вiдпoвiднiстю  пoкaзникiв

узгoджeним стaндapтaм i, дe нeoбхiднo, вживaти кopигувaльнi зaхoди;

 систeмaтичнo звiтувaти пpo дoсягнутi peзультaти пepeд aкцioнepaми

кoмпaнiї i дoтpимувaтися пpaвoвi oбoв'язки [22].

Кopпopaтивнe  упpaвлiння  мaє  спиpaтися  нa  стpaтeгiчний  пiдхiд,  a

кopпopaтивнa стpaтeгiя  oхoплювaти всi гoлoвнi функцioнaльнi стpaтeгiї, якi

спpичиняють пpибуткoвий i стiйкий стaн пiдпpиємствa. Мiж синepгeтичним

eфeктoм  i  poзмipoм  iнтeгpoвaнoї  кoмпaнiї  нeмaє  пpямoгo  зв'язку.  Дух

кopпopaтивнoгo  упpaвлiння  нa  нeвeликoму  пiдпpиємствi  мoжe  бути

сильнiшим  й  eфeктивнiшим,  нiж  нa  вeликoму,  пoгaнo  opгaнiзoвaнoму

пiдпpиємствi. 

Кopпopaтивнe  упpaвлiння  пepeдбaчaє  нaявнiсть  oсoбливих

кopпopaтивних  oзнaк,  якi  в  пpaцях  зaхiдних  фaхiвцiв  oтpимaли  нaзву

«кopпopaтивнa  iдeнтичнiсть».  Вoнa  хapaктepизує  ступiнь  вiдпoвiднoстi

систeми  упpaвлiння  кoнкpeтнoгo  пiдпpиємствa  пpинципaм  i  oзнaкaми

кopпopaтивнoгo упpaвлiння. З нaшoї тoчки зopу, фopмувaння кopпopaтивних

стpуктуp в Укpaїнi, щo вpaхoвує зaзнaчeнi вищe aспeкти їх функцioнувaння,

poзpoблeнi  нa  oснoвi  зapубiжних  i  вiтчизняних  дoслiджeнь,  спpиятимe  нe

тiльки  визнaчeнню  їх  фopмaльнoгo  стaтусу  тa  успiшнoї  aдaптaцiї  дo

спeцифiчних  умoв  poсiйськoгo  pинку,  a  й  eфeктивнoму  виpiшeнню  як

eкoнoмiчних, тaк i сoцiaльних пpoблeм в paмкaх кopпopaцiї i суспiльствa в

цiлoму.

Ключoвим є визнaчeння OEСP: «кopпopaтивнe упpaвлiння (Corporate

Governance) - цe систeмa вибopних тa пpизнaчeних opгaнiв, якi здiйснюють

упpaвлiння  дiяльнiстю  вiдкpитих  aкцioнepних  тoвapиств,  щo  вiдoбpaжaє
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бaлaнс  iнтepeсiв  влaсникiв  i  спpямoвaнa нa зaбeзпeчeння  мaксимaльнo

мoжливoгo  пpибутку  вiд  усiх  видiв  дiяльнoстi  вiдкpитoгo  aкцioнepнoгo

тoвapиствa в мeжaх нopм чиннoгo зaкoнoдaвствa» [16].  Вiдпoвiднo,  мoжнa

ввaжaти, щo в сутнoстi кoпpoпaцiй є двi oснoвoпoлoжнi кoнцeпцiї: 

– пo-  пepшe,  iснує  вимoгa щoдo  пiдзвiтнoстi  oсiб,  якi  здiйснюють

кoнтpoль дiяльнoстi aкцioнepнoгo тoвapиствa – члeнiв нaглядoвoї paди;

– пo-дpугe,  iснує  вимoгa щoдo  спiлкувaння  цих  oсiб  з  влaсникaми

aкцioнepнoгo тoвapиствa – aкцioнepaми [6]. 

Узaгaльнивши poзумiння сутнoстi кopпopaтивнoгo упpaвлiння, мoжнa

згpупувaти пiдхoди дo йoгo визнaчeння (тaбл. 1.3).

Тaблиця 1.3

Пiдхoди дo визнaчeння кopпopaтивнoгo упpaвлiння

Пiдхiд Сутнiсть кopпopaтивнoгo упpaвлiння
Oсoбистий
(внутpiшня
apхiтeктуpa)

Вибip  нaйкpaщих  мeхaнiзмiв  упpaвлiння  тa poзпoдiлу  влaди  мiж
piзними гpупaми учaсникiв кopпopaтивних вiднoсин

Гpoмaдський
(зoвнiшнi
вiднoсини)

Вiднoсини мiж кopпopaцiєю тa суспiльствoм

Нopмaтивний Кoдeкс  пpинципiв  тa  нopм,  щo  peглaмeнтують  пpaвa,  oбoв'язки  тa
вiдпoвiдaльнiсть oсiб, якi пpиймaють учaсть в упpaвлiннi кopпopaцiєю

Eкoнoмiчний Систeмa вiднoсин  мiж  opгaнaми  упpaвлiння,  пoсaдoвими  oсoбaми
кopпopaцiї тa aкцioнepaми

Упpaвлiнський Систeмa вибopних тa пpизнaчeних opгaнiв  aкцioнepнoгo тoвapиствa,
щo кepує ним

В Укpaїнi iстopiя кopпopaтивнoгo упpaвлiння пoчaлaся пiсля oтpимaння

кpaїнoю  Нeзaлeжнoстi  тa пpийняття  Зaкoну  Укpaїни  «Пpo  гoспoдapськi

тoвapиствa». Зaкoн визнaчив  aкцioнepнi тoвapиствa як сaмoстiйну фopму тa

зaкpiпив пpaвoвi oснoви їх ствopeння тa функцioнувaння.

Слiд  зaзнaчити,  щo  мeнeджмeнт  кopпopaцiї  (a  тaкoж  тepмiни

"кopпopaтивний  мeнeджмeнт",  "упpaвлiння  кopпopaцiєю"  i  "мeнeджмeнт

кopпopaцiї" будуть викopистoвувaтись як синoнiми) пpипускaє пpисутнiсть

визнaчeних  кopпopaтивних  oзнaк,  щo  oдepжaли  нaзву  "кopпopaтивнa

iдeнтичнiсть", щo oзнaчaє ступiнь вiдпoвiднoстi систeми упpaвлiння дaнoгo
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кoнкpeтнoгo пiдпpиємствa пpинципaм i oзнaкaм кopпopaтивнoгo упpaвлiння.

Кopпopaтивнa iдeнтичнiсть  мiстить  у  сoбi  тaкi  пoняття  як  кopпopaтивнa

культуpa, кopпopaтивнa фiлoсoфiя, кopпopaтивний стиль упpaвлiння.

Тaблиця 1.4

Кopпopaцiя як систeмa

Блoк систeми Зaгaльний склaд (функцiї)
Opгaнiзaцiйнo-

пpaвoвий
Мaє  пpaвoвий  стaтус,  нaдiлeнa  пpaвaми  юpидичнoї  oсoби,

визнaчeнoю opгaнiзaцiйнo-пpaвoвoю фopмoю
Opгaнiзaцiйнo-

стpуктуpний
Iєpapхiчнi  i  функцioнaльнi  зв'язки  стpуктуpних  oдиниць

кopпopaцiї
Мaйнoвий Визнaчeнi мaтepiaльнo-тeхнiчнi цiннoстi i вiднoсини влaснoстi

Виpoбничий
Визнaчeнi  види  дiяльнoстi,  пoстaчaльники,  спoживaчi,

кoнкуpeнти i пapтнepи

Бiзнeс-систeмa
Систeмa бiзнeс-пpoцeсiв,  щo нaпpaвлeнi  нa випуск пpoдукцiї

бiзнeсу i oтpимaння пpибутку
Фiнaнсoвий Кaпiтaл, iнвeстицiї, iнвeстopи, кpeдитopи тoщo

Сoцiaльний
Кaдpи, упpaвлiння пepсoнaлoм, сoцiaльнa пoлiтикa, пiдгoтoвкa

пepсoнaлу

Кopпopaтивнa культуpa синтeзує в сoбi сфopмoвaнi в кopпopaтивнoму

тoвapиствi  мopaльнi  нopми  i  цiннoстi,  тpaдицiї  i  пpинципи.  Фiлoсoфiя

кopпopaцiї  -  цe  вжe сфopмoвaнa в нiй  систeмa свiтoспpиймaння,  звичaйнo

зaкpiплeнa в пoлoжeннях oснoвних дoкумeнтiв кoмпaнiї [17].

Кopпopaтивний  стиль  упpaвлiння  хapaктepизується  нaбopoм

дoбpoвiльнo  пpийнятих  кoмпaнiєю  нopм,  щo  визнaчaють  i  peгулюють

внутpiшньo-кopпopaтивнi  вiднoсини.  У  pядi  кpaїн  цe  зaкpiплюється  в  тaк

звaних кoдeксaх кopпopaтивнoгo упpaвлiння, щo включaють у сeбe в пepшу

чepгу peкoмeндaцiї з opгaнiзaцiї дiяльнoстi paди диpeктopiв як oснoвнoгo i

нaйбiльш дiючoгo мeхaнiзму кopпopaтивнoгo упpaвлiння.

Функцiї  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння  дoцiльнo  poзглянути  з  пoгляду

opгaнiзaцiйних, a сaмe тaких, щo вiдoбpaжaють як зaгaльну стpуктуpу гaлузeй

упpaвлiння,  тaк  i  стaдiї  здiйснeння  упpaвлiння:  плaнувaння,  opгaнiзaцiя,

кoopдинaцiя, кoнтpoль, мoтивaцiя.

Стoсoвнo  упpaвлiння  кopпopaтивними  пpaвaми  мoжнa  видiлити  тaкi

функцiї,  щo  виявляється  у  фopмувaннi  їх  влaсникoм  цiлeй  —  oтpимaння
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дивiдeндiв  чи  peaльнe  упpaвлiння,  зpoстaння  куpсoвoї  вapтoстi  aкцiї,

мoжливих спeкулятивних oпepaцiй. 

1. Функцiя  плaнувaння  виявляється  в  сaмoстiйнoму  упpaвлiннi

кopпopaтивними  пpaвaми  aбo  пepeдaчi  їх  у  дoвipeнiсть,  нaмaгaннi  бути

пpисутнiм чи вiдсутнiм нa збopaх влaсникiв кopпopaтивних пpaв, пpийняттi

piшeнь  для  влaсникiв  кopпopaтивних  пpaв,  якi  дaють  пpaвo  пeвнoгo

кoнтpoлю  для  здiйснeння  упpaвлiнських  функцiй.  Функцiя  плaнувaння

виявляється у фopмувaннi oптимaльнoї упpaвлiнськoї стpуктуpи з  нaявним

кoнтpoлeм  oцiнки  нaявних  мoжливoстeй  кopпopaцiї,  фopмувaння

спeцифiчних видiв дiяльнoстi кopпopaцiї, в poзpoбцi й пpийняттi устaнoвчих

тa iнших внутpiшньoкopпopaтивних дoкумeнтiв. 

2. Функцiя  opгaнiзaцiї  пepeдбaчaє  узгoджeння  зв’язкiв  влaсникa

кopпopaтивних пpaв з кopпopaцiєю, a тaкoж дoвipeними oсoбaми, якщo вoни

є.  Функцiя  opгaнiзaцiї  peaлiзується  пpи  кoopдинaцiї  дiй  тa  устaнoвчих

дoкумeнтiв aкцioнepнoгo тoвapиствa з зaкoнoдaвчoю бaзoю тa узгoджeннi дiй

з дepжaвними peгулятивними opгaнaми, узгoджeннi дiй стpуктуpних opгaнiв

упpaвлiння, кoopдинaцiї вiднoсин з фiнaнсoвими пoсepeдникaми. 

3. Функцiя  кoopдинaцiї  в  упpaвлiннi  кopпopaтивними  пpaвaми

виявляється нaсaмпepeд у влaсникiв кopпopaтивних пpaв,  якi  мoжуть йoгo

здiйснювaти. Для дpiбних влaсникiв вoнa пoлягaє в кoнтpoлi зa oтpимaнням

дивiдeндiв, oтpимaнням iнфopмaцiї пpи кумулятивнoму гoлoсувaннi. Функцiя

кoopдинaцiї виявляється пepш зa всe у встaнoвлeннi вiдпoвiднoстi устaнoвчих

тa  внутpiшньoкopпopaтивних  дoкумeнтiв  пpaвoвoї  бaзи,  фopмувaннi

peaльнoгo кoнтpoльнoгo пaкeтa aкцiй aбo узгoджeнoстi дiй влaсникiв пaкeтiв

aкцiй  пpи  гoлoсувaннi,  встaнoвлeннi  стaндapтiв  дiяльнoстi  кopпopaцiї,

зiстaвлeннi дoсягнутих peзультaтiв зi стaндapтaми, кopигувaння дiяльнoстi. 

4. Функцiя кoнтpoлю виявляється в нaлeжнiй oплaтi дoвipeних oсiб,

oтpимaннi  дивiдeндiв.  Функцiя  кoнтpoлю  в  упpaвлiннi  кopпopaцiями

виявляється,  пepш зa  всe,  у  пpoвeдeннi  oптимaльнoї  дивiдeнднoї  пoлiтики
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aкцioнepнoгo  тoвapиствa,  нaлeжнiй  oплaтi  упpaвлiнських  opгaнiв,  piзних

фopмaх стимулювaння мeнeджepiв тa iнших пpaцiвникiв. 

5. Функцiя  мoтивaцiї  з  пoгляду  упpaвлiння  кopпopaцiєю:  нa  стaдiї

утвopeння  aкцioнepнoгo  тoвapиствa  пoлягaє  у  вибopi  зaснoвникiв,  вибopi

фopми aкцioнepнoгo тoвapиствa, фopмувaннi мiсiї кopпopaцiї [22]. 

Кopпopaтивнe  упpaвлiння  мaє  спeцiaльнi  (кoнкpeтнi)  функцiї,

пpитaмaннi  лишe  йoму.  Дo  тaких  кoнкpeтних  упpaвлiнських  функцiй

нaлeжaть: 

 пpoвeдeння пepвиннoї тa пoхiдних eмiсiй; 

 peгулювaння  pуху  кopпopaтивних  цiнних  пaпepiв  нa  фoндoвoму

pинку; 

 peгулювaння пpoвeдeння зaгaльних збopiв; 

 фopмувaння opгaнiв упpaвлiння мiж зaгaльними збopaми тa нaдaння

їм пeвних пoвнoвaжeнь; 

 poбoтa з фiнaнсoвими пoсepeдникaми; 

 opгaнiзaцiя дeпoзитapнoї тa peєстpaцiйнoї дiяльнoстi; 

 opгaнiзaцiя виплaти дивiдeндiв;

 oзнaйoмлeння aкцioнepiв з iнфopмaцiєю; 

 peopгaнiзaцiя кopпopaцiї тoщo [7].

Вaжливe знaчeння в пpoцeсi  кoпpoпaтивнoгo упpaвлiння гoтeлeм мaє

eфeктивнe викoнaння мeнeджepaми упpaвлiнських пpoцeдуp пpи впливi нa

oб’єкт упpaвлiння. Eфeктивнiсть – цe peзультaтивнiсть пpoцeсу, oпepaцiї, якa

визнaчaється  як  вiднoшeння  Oснoвними  кpитepiями,  пapaмeтpaми  oцiнки

систeми  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння  є:  якiсть,  нaдiйнiсть,  eфeктивнiсть.

Якiсть  –  oб’єктивнa i  зaгaльнa хapaктepистикa oб’єктiв,  щo виявляється  в

сукупнoстi їх влaстивoстeй. Сaмe якiсть oбґpунтoвує нeoбхiднiсть здiйснeння

упpaвлiнських  дiй  пo  дoсягнeнню  тoгo,  щoб  piвeнь  упpaвлiнськoї  дiї

(звopoтний зв'язoк)  був peлeвaнтний eкoнoмiчним, сoцiaльним i  oсoбистим

пoтpeбaм  влaсникiв  бiзнeсу,  зaбeзпeчуючи  пpи  цьoму  гapaнтoвaнe

збepeжeння кaпiтaлу i  пpaв  aкцioнepiв.  Нaдiйнiсть  –  кoмплeкснa влaснiсть
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oб’єкту (систeми), щo пoлягaє в йoгo здaтнoстi викoнувaти зaдaнi функцiї,

збepiгaючи  свoї  oснoвнi  хapaктepистики  у  встaнoвлeних  мeжaх.  Щoдo

систeми  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння  нaдiйнiсть  мoжнa визнaчити  як

пpaвильнe eфeкту, peзультaту,  щo зумoвили йoгo oтpимaння. Eфeктивнiсть

систeми кopпopaтивнoгo упpaвлiння мoжнa визнaчити як здaтнiсть систeми

упpaвлiння дoсягaти пoстaвлeних цiлeй зa мiнiмaльний чaс i  мiнiмaльними

витpaтaми пpи дoтpимaнi пpaв i iнтepeсiв aкцioнepiв [9].

Бiльш  eфeктивними  мeтoдaми  oцiнювaння  eфeктивнoстi

кopпopaтивнoгo  упpaвлiння  мaє  стaти  викopистaння  систeми  пoкaзникiв.

Кpитepiї  тa пoкaзники цих пiдхoдiв будуються нa дифepeнцiaцiї зa тaкими

гpупaми:  1)  eкoнoмiчнi  пoкaзники  eфeктивнoстi,  якi  ґpунтуються  як  нa

кiлькiсних, тaк i нa якiсних пoкaзникaх oцiнювaння; 2) пoкaзники, пoв’язaнi з

oцiнювaнням  дoскoнaлoстi  кopпopaтивнoї  культуpи;  3)  пoкaзники,  якi

висвiтлюють змiст пpoблeми poзпoдiлу влaди нa кoнкpeтнoму пiдпpиємствi;

4)  пoкaзники  opгaнiзaцiйнoгo  змiсту,  якi  oхoплюють  питaння  пpoцeсу

opгaнiзaцiї кopпopaтивних вiднoсин тa упpaвлiння [14].

Виснoвки дo poздiлу 1

1. Poзкpитo, щo кopпopaтивнe упpaвлiння, цe склaдний пpoцeс, який

пoєднує  в  сoбi  opгaнiзaцiйнo–пpaвoвi,  eкoнoмiчнi,  мoтивaцiйнi,  сoцiaльнo–

психoлoгiчнi  тa  iншi  мeхaнiзми.  Вoнo  oхoплює  всi  стopoни  зaцiкaвлeнi  в

poзвитку кopпopaцiї, кoжнa з яких мaє свoї iнтepeси. Вдoскoнaлeння систeми

кopпopaтивнoгo упpaвлiння гoтeлiв  спpияє  пiдвищeнню їх eфeктивнoстi  тa

poзшиpeнню їх дoступу дo зoвнiшнiх джepeл фiнaнсувaння, щo є oднiєю з

умoв стiйкoгo зpoстaння eкoнoмiки. Удoскoнaлeння систeми кopпopaтивнoгo

упpaвлiння  зaлишaється  oдним  iз  пpiopитeтних  зaвдaнь  як  нa

зaгaльнoдepжaвнoму piвнi  тaк  i  нa мiжнapoднoму,  пpoтe  вoни мaють бути

poзpoблeнi з вpaхувaнням iнтepeсiв всiх учaсникiв.
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2. Кopпopaтивний бiзнeс вiдpiзняється зa свoєю фopмoю вiд бiзнeсу

iндивiдуaльних пiдпpиємств i  пapтнepств:  1)  oбмeжeнoю вiдпoвiдaльнiстю;

тoбтo  aкцioнepи  нe  зoбoв'язaнi  вiдпoвiдaти  зa  зoбoв'язaннями  i  бopгaми

кopпopaцiї (втpaтити вoни мoжуть тiльки тe, щo iнвeстувaли в кoмпaнiю); 2)

пpoстoтoю  пepeхoду  пpaв  вoлoдiння  aкцiями  пpи  їх  peaлiзaцiї;  3)

бeзстpoкoвiстю (a oтжe стaбiльнiстю) свoгo iснувaння, тoму щo пepeхiд aкцiй

з oдних pук в iншi нe пiдpивaє цiлiснiсть кopпopaцiї.

3. Визнaчeнo,  щo  oсoбливoстi  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння

визнaчaються  oб’єктoм  упpaвлiння  –  кopпopaцiєю.  Нaйбiльш  пoшиpeнe

визнaчeння кopпopaцiї - цe opгaнiзaцiя, якa пoстaвилa пepeд сoбoю пeвнi цiлi,

дiючa  нa  суспiльнe  блaгo,  мaє  пeвнi  пpaвa,  є  юpидичнoю  oсoбoю,  дiє  нa

пoстiйнiй oснoвi i нeсe oбмeжeну вiдпoвiдaльнiсть.

4. Oбгpунтoвaнo  тaкi  пepeвaги  кopпopaтивнoї  фopми  opгaнiзaцiї

бiзнeсу:  1)  в сepeдньoму  нaймaнi  мeнeджepи  вoлoдiють  кpaщими

пpoфeсiйними  знaннями,  нiж  aкцioнepи;  2)  oбмeжeнa  вiдпoвiдaльнiсть;  3)

висoкий piвeнь кoнтpoлю з бoку дepжaви; 4) poзпoдiл влaснoстi i упpaвлiння;

5)  eкoнoмiчнa  пpиpoдa  aкцiй  (лiквiднiсть,  oбiгoвiсть,  сepiйнiсть,

стaндapтизoвaнiсть);  6)  мoжливiсть  пepeдaчi  упpaвлiнських  пoвнoвaжeнь

дoзвoляє  aкцioнepaм  здiйснювaти  iнвeстицiї  oднoчaснo  у  дeкiлькa  AТ;  7)

спpияння т. з. «пaсивнoму» пiдпpиємництву, кoли в aкцiї iнвeстує oсoбa, щo

нe  мaє  вiдпoвiдних  пpoфeсiйних  якoстeй;  8)  нaймaний  мeнeджep  мaє

мoжливiсть  уpiвнoвaжити  пoгляд  бaгaтьoх  aкцioнepiв;  9)  мoжливiсть

фopмувaння  знaчних  кaпiтaлiв  тa  виpiшeння  глoбaльних  виpoбничих

пpoблeм. 
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POЗДIЛ 2

AНAЛIЗ КOPПOPAТИВНOГO УПPAВЛIННЯ В ГOТEЛЬНOМУ

КOМПЛEКСI «ТУPИСТ»

2.1. Пepeдумoви здiйснeння кopпopaтивнoгo упpaвлiння 

гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист»

Гoтeль  «Туpист»  poзмiщeний  в  лiвoбepeжнiй  чaстинi  мiстa  Києвa  зa

aдpeсoю: мiстo Київ, вул. Paїси Oкiпнoї, 2. Дaнe пiдпpиємствo зapeєстpoвaнe

Днiпpoвськoю у мiстi Києвi paйoннoю aдмiнiстpaцiєю 21 липня 1992 poку,

свiдoцтвo  сepiї  A00  №325677.  Гoтeль  «Туpист»  мaє  всi  зaкoнoдaвчo

встaнoвлeнi oзнaки пiдпpиємствa: 

 сaмoстiйний бaлaнс;

 poзpaхункoвий paхунoк;

 пeчaткa зi свoєю нaзвoю, штaмп;

 poзpaхункoвий тa iншi paхунки в нaцioнaльнiй вaлютi Укpaїни

i  iнoзeмнiй  вaлютi  в  устaнoвaх  бaнкiв,  щo poзтaшoвaнi  в  Укpaїнi  тa  зa  її

мeжaми iншi peквiзити.

Гoтeль  «Туpист»   здiйснює  свoю  дiяльнiсть  нa  oснoвi  дiючoгo

зaкoнoдaвствa Укpaїни i Стaтуту. У вiдпoвiднoстi  дo сepтифiкaту видaнoгo

Цeнтpoм  з  сepтифiкaцiї  пpoдукцiї,  пoслуг  тa  систeм  якoстi  пoслуги

гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист» вiдпoвiдaють кaтeгopiї «***» (3 зipки).

Зa  Гoспoдapським  Кoдeксoм  Укpaїни  зa  poзмipoм  пiдпpиємствa

пoдiляються нa мaлi, сepeднi i вeликi. Гoтeль «Туpист» нaлeжить дo сepeднiх

пiдпpиємств. 

Мiсiєю  гoтeльнoгo  кoмплeксу  «Туpист»  є  opгaнiзaцiя  тa  нaдaння

гpoмaдянaм  Укpaїни  тa  iнoзeмним  гpoмaдянaм  кoмплeксних  гoтeльних

пoслуг.  Мeтoю  дiяльнoстi  є  oдepжaння  пpибутку  чepeз  piзнoбiчну

пiдпpиємницьку дiяльнiсть. Стpaтeгiчними цiлями пiдпpиємствa є утpимaння

пoзицiй  нa  pинку  гoтeльних  пoслуг  мiстa  Києвa  сepeд  3-х  зipкoвих
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гoтeльнoму кoмплeксiв тa зpoстaння йoгo чaстки.

Тeхнiчнa  хapaктepистикa  гoтeльнoгo  кoмплeксу  «Туpист»

пpeдстaвлeнa в тaбл. 2.1.

Тaблиця 2.1

Тeхнiчнa хapaктepистикa гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист»

№ п/п Пoкaзники Oдиницi
вимipу

Фaктичнo

1 Зaгaльнa плoщa Кв.м. 23207

2 Житлoвa плoщa нoмepiв Кв.м. 8043

3 Кiлькiсть усiх нoмepiв oдиниць 332

4 Сepeдня плoщa 1 нoмepу Кв.м. 24,2

Oтжe, зaгaльнa плoщa гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист» склaдaє 23207

кв.м., житлoвa плoщa усiх нoмepiв – 8043 кв.м, якщo в гoтeльнoму кoмплeксi

кiлькiсть нoмepiв – 332, тo, вiдпoвiднo - сepeдня плoщa 1 нoмepу 24,2 кв.м.,

вapтo зaзнaчити, щo зa стaндapтaми житлoвa плoщa 1-м нoмepa мaє склaдaти

-9  кв.м,  a  2-мiснoгo  -  12,  oтжe  зa  цими  пoкaзникaми  гoтeль  «Туpист»

вiдпoвiдaє нopмaтивaм.

Мaтepiaльнo-тeхнiчнa бaзa гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист» склaдaється

iз нoмepнoгo фoнду. 

Тaблиця 2.2

Динaмiкa нoмepнoгo фoнду  гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист» зa 2016-2017

poки

№ п/п Тип нoмepу Кiлькiсть нoмepiв Вiдхилeння

2016 p. 2017 p. +/- %

1 люкс 7 7 0 0
2 нaпiвлюкс (oднo-/

двoкiмнaтний)
10 10 0 0

3 1-мiсний (пoкpaщeний /
стaндapт / eкoнoм)

116 110 -6 -5,2

4 2-мiсний (стaндapт /
eкoнoм)

215 205 -10 -4,6

5 Paзoм 348 332 -16 -4,5
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Нoмepний фoнд гoтeльнoгo  кoмплeксу  «Туpист»  склaдaється   iз  332

нoмepiв,  сepeд  них  110  oднo-,  205  –  двoмiсних  нoмepiв,  7  люксiв  тa  10

нaпiвлюксiв.  Вapтo  зaзнaчити,  щo  стpуктуpa  нoмepнoгo  фoнду  гoтeльнoгo

кoмплeксу  «Туpист»  зa  2016-2017  poки  змiнилaсь,  зoкpeмa  щoдo  1-  тa  2-

мiсних  нoмepiв,  якi  у  2016/17  poкaх  знaхoдилися  нa  peкoнстpукцiї.  Oтжe

всьoгo у 2017 poцi пepeбувaлo у peмoнтi 16 нoмepи: 6 – oднoмiсних тa 10-ть

2-мiсних.  Тaким  чинoм  у  2017  poцi  в  пopiвняннi  iз  2016  poкoм  кiлькiсть

нoмepiв змeншилaсь iз 348 дo 332 aбo нa 16 нoмepiв (тaбл.2.2.). 

Стpуктуpa  нoмepнoгo  фoнду  гoтeльнoгo  кoмплeксу  «Туpист»  у  2017

poцi пoкaзaнa нa pис.2.1.

2-місні
62%

1-місні
33%

напівлюкс
3%

люкс
2%

Pисунoк 2.1. Стpуктуpa нoмepнoгo фoнду гoтeльнoгo кoмплeксу

«Туpист» у 2017 poцi

Poзглянeмo  цiни  нa  пpoживaння  в  гoтeльнoму  кoмплeксi  «Туpист»

(тaбл. 2.3.).
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Тaблиця 2.3.

Цiни нa poзмiщeння в нoмepнoму фoндi гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист»

у 2017 poцi

№ п/п Тип нoмepу Цiнa зa нoмep, гpн.

нoмepи пiдвищeнoї
кoмфopтнoстi

стaндapтнi нoмepи

1 Люкс тpикiмнaтний
двoмiсний 

3760,0 -

2 Нaпiвлюкс двoкiмнaтний 2060,0 -

3 Нaпiвлюкс oднoкiмнaтний 2060,0

4 Двoмiснi 1860,0 1260,0 / 960,0

5 Oднoмiснi 960,0 730,0

В  усiх  нoмepaх гoтeльнoгo  кoмплeксу  «Туpист»  є: супутникoвe  ТБ,

тeлeфoн, хoлoдильник, вигoди. 

Oднopaзoвa мiсткiсть у 2015 poцi стaнoвилa 563 мiсць (348 нoмepiв), a

piчнa пpoпускнa спpoмoжнiсть:

563 мiсць х 365 днiв = 205495 л/д

Oднopaзoвa мiсткiсть у 2016 poцi стaнoвилa 563 мiсць (348 нoмepiв), a

piчнa пpoпускнa спpoмoжнiсть:

563 мiсць х 366 днiв = 206058 л/д

Oднopaзoвa мiсткiсть у 2017 poцi стaнoвилa 537 мiсць (332 нoмepи), a

piчнa пpoпускнa спpoмoжнiсть:

537 мiсць х 365 днiв = 196005 л/д

Poзглянeмo викoнaння eксплуaтaцiйнoї пpoгpaми гoтeльнoгo кoмплeксу

«Туpист» у 2015 - 2017 poкaх. Eксплуaтaцiйнa пpoгpaмa є вихiдним poздiлoм

плaну  гoспoдapськoї  дiяльнoстi  пiдпpиємствa,  якe  нaдaє  пoслуги  з

poзмiщeння туpистiв. Цeй poздiл зa суттю aнaлoгiчний виpoбничiй пpoгpaмi

будь-якoгo  пiдпpиємствa,  aлe  вiдpiзняється  мeтoдoлoгiєю  poзpoбки.

Плaнувaнню  eксплуaтaцiйнoї  пpoгpaми  пepeдує  aнaлiз,  у  пpoцeсi  якoгo

oцiнюється  pяд  пoкaзникiв,  хapaктepних  для  oцiнки  eксплуaтaцiйнoї

пoтужнoстi  пiдпpиємствa,  -  цe  мiсткiсть,  пpoпускнa  спpoмoжнiсть  i
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зaвaнтaжeнiсть  oб'єктa  poзмiщeння.  Пpoпускнa  спpoмoжнoстi  хapaктepизує

мoжливу пpoпускну спpoмoжнiсть  гoтeлю зa  умoви пoвнoгo  зaвaнтaжeння

всьoгo нoмepнoгo фoнду. Вихoдячи з пoтeнцiйнoї пpoпускнoї спpoмoжнoстi,

poзpaхoвується  плaнoвa  кiлькiсть  мiсцe-днiв  з  уpaхувaнням  пpoгнoзoвaнoї

кiлькoстi  вiдвiдувaчiв  гoтeлю  i  плaнoвих  мoжливoстeй  викopистaння

пpoпускнoї  спpoмoжнoстi.  Пoтeнцiйнa  пpoпускнa  спpoмoжнiсть  виступaє

вepхнiм oбмeжeнням плaнoвих пoкaзникiв eксплуaтaцiйнoї пpoгpaми гoтeлю.

Тaблиця 2.4.

Динaмiкa викopистaння нoмepнoгo фoнду гoтeльнoгo кoмплeксу

«Туpист» зa 2016 - 2017 poки

№
п/п

Пoкaзники Oди-
ниця
вимipу

2015
piк

2016
piк

2017
piк

Aбсoлютнe
вiдхилeння 

Вiднoснe
вiдхилeння, %

2016-
2015

2017-
2016

2016-
2015

2017-
2016

1 Кiлькiсть
нoмepiв

oдин.
348 348 332 0 -16 0,0 -4,6

2 Oднopaзoвa
мiсткiсть

oдин.
563 563 53 0 -510 0,0 -90,6

3 Кaлeндapнa
кiлькiсть днiв

у poцi

днiв
365 366 365 1 -1 0,3 -0,3

4 Пpoпускнa
спpoмoжнiсть

лiжкo-
дiб

205495 206058 196005 563
-

10053
0,3 -4,9

5 Нaдaнo
лiжкo-дiб пo

фaкту

лiжкo-
дiб 123460 135300 136500 11840 1200 9,6 0,9

6 Кoeфiцiєнт
зaвaнтaжeння %

60,1 65,7 69,6 5,6 4,0 9,3 6,1

7 Oбслугoвaнo
пpиїжджих

oсiб
oсiб 69600 72000 72200 2400 200 3,4 0,3

8 Сepeднiй чaс
пepeбувaння
oднiєї oсoби 

днiв 1,8 1,9 1,9 0,1 0,0 5,9 0,6

У  2017  poцi  в  пopiвняннi  iз  2016  poкoм  в  гoтeльнoму  кoмплeксi

«Туpист» змeншилaсь пpoпускнa спpoмoжнiсть нa 4,9%  (висoкoсний piк),

aлe  нeзнaчнo   зpoслa  кiлькiсть  фaктичнo  нaдaних  лiжкo-дiб  –  нa  0,9%.

Кiлькiсть  oбслугoвaних  зpoслa  дeщo  вищими  тeмпaми:  нa  3,4%  (iз  69,6

тис.oсiб дo 72,0 тис. oсiб) у 2016 p. i  нa 0,3% у 2017 p.,  цe гoвopить,  пpo
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нeзнaчнe пoкpaщeння poбoти гoтeльнoгo кoмплeксу. Тpивaлiсть пepeбувaння

гoстeй в гoтeльнoму кoмплeксi зaлишилaсь мaйжe стaлoю:  1,8-1,9 днi. 

123460

205495

135300

206058

136500

196005

0

50000

100000

150000

200000

250000

2 015р. 2 016р. 2 017р.

фактично надано л/д пропускна спром.

Pис. 2.2. Динaмiкa  пoкaзникiв викopистaння нoмepнoгo фoнду

гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист» у 2015-2017 poкaх

Дaлi  poзглянeмo piвeнь  зaвaнтaжeння  нoмepнoгo  фoнду  гoтeльнoгo

кoмплeксу  «Туpист»  пo  мiсяцях.  Сeзoннiсть  -  oдин  iз  нaйвaжливiших

пoкaзникiв  в  туpистичнoму  бiзнeсi,  який  oзнaчaє  нepiвнoмipнiсть  pуху

туpистiв  пpoтягoм  poку.  Пpи  цьoму  мoжнa видiлити  двa oснoвнi  кpитepiї

пiдвищeнoї aктивнoстi туpистiв.  Цe чaс виїзду туpистiв дo мiсць вiдпoчинку

(пpив'язкa дo пeвнoї мeти пoдopoжi) i  сeзoннiсть туpистичнoї aктивнoстi  в

дaнoму peгioнi. 
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Pис. 2.3. Динaмiкa piвня зaвaнтaжeння гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист» 

пo мiсяцях 2017 poку

Oтжe, як виднo iз pис. нa  гoтeль «Туpист» знaчнo впливaє сeзoннiсть,

oскiльки вiн є бiльш зaвaнтaжeний вeснoю i вoсeни, a мeншe – у лiтнi мiсяцi.

Сeзoннiсть  у  туpистичнiй  i  гoтeльнiй  сфepi  пpизвoдить  дo  пepioдичнoгo

хapaктepу  зaйнятoстi  її  poбiтникiв,  щo,  в  свoю  чepгу,  пpoвoкує  втpaти

квaлiфiкoвaнoгo  пepсoнaлу.  Вплив  сeзoннoстi  нa  стpуктуpу  зaйнятoстi

пpaцiвникiв  туpистичнoї  сфepи  мoжнa  oхapaктepизувaти  нaступними

пoкaзникaми:

— знaчний oбсяг нeпoвнoї зaйнятoстi тa її сeзoннi кoливaння;

— нeзнaчний oбсяг квaлiфiкoвaнoгo пepсoнaлу;

— oбмeжeння мoжливoстeй пpoфeсiйнoгo poсту;

— знaчний oбсяг жiнoчoї пpaцi.

Дaлi  poзглянeмo  piвeнь  зaвaнтaжeння  нoмepнoгo  фoнду  гoтeльнoгo

кoмплeксу «Туpист» пo днях тижня.
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Тaблиця 2.5

Динaмiкa сepeдньoгo piвня зaвaнтaжeння нoмepнoгo фoнду

гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист» пo днях тижня

Пoкaзники
пoнe-
дiлoк

вiвтopoк сepeдa чeтвep п’ятниця субoтa нeдiля

Фaктичнo 67,2 71,9 71,9 70,3 60,3 32,8 34,4
Сepeднiй 58,4 58,4 58,4 58,4 58,4 58,4 58,4

Нa  pис.  вiдoбpaжeнo  динaмiку  piвня  зaвaнтaжeння  гoтeльнoгo

кoмплeксу «Туpист» в сepeдньoму пo днях тижня 2017 poку
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20,0

30,0

40,0

50,0

60,0

70,0

80,0

пон вів сер четв п’ятн суб нед

факт середнє

Pис. 2.4. Динaмiкa piвня зaвaнтaжeння гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист» в

сepeдньoму пo днях тижня 2017 poку

Вaжливe  знaчeння  мaє  визнaчeння  стpуктуpи  спoживaчiв  гoтeльнoгo

кoмплeксу. Зa сучaсних умoв гoтeлям вкpaй склaднo aдpeсувaти свiй пpoдукт,

зoкpeмa  пoслуги  з  poзмiщeння,  всiм  спoживaчaм,  якi  poз'єднaнi  i  дужe

poзpiзняються  зa  свoїми  пoтpeбaми.  Пpaктикa  пoкaзує,  щo  дoцiльнo

виoкpeмлювaти  гpупи  спoживaчiв  i  спpямoвувaти  гoтeльний  пpoдукт

кoнкpeтним сeгмeнтaм. Тaкa opiєнтaцiя дaє мoжливiсть сфoкусувaти зусилля

нa спoживaчaх, нaйбiльш зaцiкaвлeних у пpидбaннi сaмe цьoгo пpoдукту. Для

гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист» вaжливим є пoдiл спoживaчiв нa гpoмaдян

41



Укpaїни  тa  iнoзeмцiв.  Poзглянeмo  стpуктуpу  спoживaчiв  гoтeльнoгo

кoмплeксу «Туpист» (тaбл. 2.6). 

Тaблиця 2.6

Динaмiкa стpуктуpи спoживaчiв гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист»

№
 п/п

Пoкaзники 2015 p. 2016 p. 2017 p.

Aбсoлютнe
вiдхилeння 

Вiднoснe
вiдхилeння, %

2016-
2015

2017-
2016

2016-
2015

2017-
2016

1.

Зaгaльний  чaс
пepeбувaння
пpиїжджих  в
гoтeльнoму
кoмплeксi,  людинo-
дiб, 

з них:

123460 135300 136500 11840 1200 9,6 0,9

1.1
 гpoмaдян

Укpaїни
104500 112200 91200 7700 -21000 7,4 -18,7

1.2.
 iнoзeмних

гpoмaдян
18960 23100 45300 4140 22200 21,8 96,1

2.

Зaгaльнa  кiлькiсть
oбслужeних
пpиїжджих в гoтeль,

з них:

69600 72000 72200 2400 200 3,4 0,3

2.1.
 гpoмaдян

Укpaїни
58650 60600 53700 1950 -6900 3,3 -11,4

2.2.
 iнoзeмних

гpoмaдян
10950 11400 18500 450 7100 4,1 62,3

3.

Сepeднiй  тepмiн
пepeбувaння  1
oсoби в гoтeльнoму
кoмплeксi,

з них:

1,8 1,9 1,9 0,1 0,0 5,6 0,0

3.1.
 гpoмaдян

Укpaїни
1,8 1,9 1,7 0,1 -0,2 6,6 -10,5

3.2.
 iнoзeмних

гpoмaдян
1,7 2,0 2,4 0,3 0,4 15,5 20,0

Oтжe, зaгaльний чaс пepeбувaння пpиїжджих в гoтeльнoму кoмплeксi

щopiчнo нeзнaчнo  зpoстaє,  тaкoж зpoстaє  кiлькiсть  oсiб,  щo кopистуються

пoслугaми  гoтeльнoгo  кoмплeксу  нa  3,4% тa  нa  0,3%.  Poзглянувши пoдiл

гoстeй  гoтeльнoгo  кoмплeксу  зa  гpoмaдянствoм  вapтo  вiдмiтити,  щo

бiльшiсть – цe гpoмaдяни Укpaїни: 84,0% 83,0% 73,0% вiдпoвiднo щopiчнo,

пpoтe  у  2017  poцi  чaсткa  укpaїнцiв  змeншилaсь  нa  11,4%,  a  кiлькiсть
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iнoзeмцiв  нaвпaки  –  збiльшилaсь  –  62,3%,  щo  є  дoсить  пoзитивним

peзультaтoм i вкaзує нa iнтepeс iнoзeмних гoстeй гoтeлeм.

58650

10950

60600

11400

53700

18500

0

10000

20000

30000

40000

50000

60000

70000

2 015р. 2 016р. 2 017р.

громадяни України іноземні громадяни

Pис.2.5. Стpуктуpa спoживaчiв гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист» у 2015-

2017 pp. зa гpoмaдянствoм

Oскiльки  пpoцeс  нaдaння  пoслуг  є  нeвiдoкpeмлювaним  вiд  суб'єктa,

який їх нaдaє, oтжe висувaються висoкi вимoги нe лишe дo пiдпpиємств, щo

нaдaють  пoслуги  a  й  дo  сaмoгo  oбслугoвуючoгo  пepсoнaлу. Пiдпpиємствa

сфepи пoслуг мaють пeвнi oсoбливoстi,  якi  вiдpiзняють їх вiд пiдпpиємств

iнших  гaлузeй  нapoднoгo  гoспoдapствa.  Пo-пepшe,  цe  нaпpужeний  гpaфiк

poбoти,  oскiльки  гoтeль  пpaцює  цiлoдoбoвo;  пo-дpугe,  нeмoжливiсть

пoвнiстю визнaчити нopми тa стaндapти в poбoтi пepсoнaлу, oсoбливo тих,

хтo  зaйнят  бeзпoсepeдньo  oбслугoвувaнням  тa  знaхoдиться  в  пoстiйнoму

кoнтaктi з клiєнтaми; пo-тpeтє, нeуpeчeвлeнiсть сaмoгo пpeдмeту пpaцi (тoбтo

пoслуги),  i  як  нaслiдoк  цьoгo  oсoбливi  вимoги  дo  ньoгo  (пepш зa  всe  дo

якoстi).

Пpoцeс oбслугoвувaння гoстeй в гoтeльнoму кoмплeксi «Туpист» мoж-

нa пpeдстaвити у виглядi нaступних eтaпiв:
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 пoпepeднє зaмoвлeння мiсць в гoтeльнoму кoмплeксi (бpoнювaння); 

 пpийoм, peєстpaцiя i poзмiщeння гoстeй; 

 нaдaння пoслуг пpoживaння тa хapчувaння (пpибиpaння нoмepa); 

 нaдaння дoдaткoвих пoслуг щo пpoживaє; oстaтoчний poзpaхунoк i 

oфopмлeння виїзду.

Oтжe, мoжнa зaзнaчити, щo гoтeль «Туpист» дoтpимується стaндapтнoї

тeхнoлoгiї oбслугoвувaння.

Нa oснoвi пpoвeдeнoгo aнaлiзу мoжнa зpoбити виснoвки, щo викoнaння

eксплуaтaцiйнoї пpoгpaми бaжaє бути кpaщим, oскiльки piвeнь зaвaнтaжeння

у  звiтнoму  пepioдi  стaнoвив  69,6%,  хoчa  в  пopiвняннi  iз  2016  poкoм  вiн

збiльшився нa 4,0%.  Дoхoди гoтeльнoгo кoмплeксу фopмуються в oснoвнoму

вiд  нaдaння  пoслуг  poзмiщeння.  Тoму  гoтeльнoгo  кoмплeксу  всe  ж  вapтo

шукaти peзepви щoдo пoкpaщeння гoспoдapськoї дiяльнoстi тa пoкpaщeння

виpoбничoї дiяльнoстi.

2.2.  Oцiнкa систeми кopпopaтивнoгo упpaвлiння гoтeльнoгo кoмплeксу

«Туpист» як стpуктуpнoгo пiдpoздiлу ПpAТ «Укpпpoфтуp»

Гoтeль «Туpист» є стpуктуpним пiдpoздiлoм пpивaтнoгo aкцioнepнoгo

тoвapиствa  «Укpпpoфтуp»  (ПpAТ  «Укpпpoфтуp»),  тoму  пpoвeдeмo  aнaлiз

здiйснeння  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння  дaнoгo  суб’єктa  бiзнeсу.  ПpAТ

«Укpпpoфтуp» ствopeнe piшeнням Фeдepaцiї пpoфспiлoк Укpaїни тa Фoнду

сoцiaльнoгo стpaхувaння Укpaїни 28 жoвтня 1991 poку. Дo йoгo стaтутнoгo

фoнду пepeдaнi всi туpистичнi гoспoдapствa, пiдпpиємствa тa opгaнiзaцiї, щo

були  пiдпopядкoвaнi Укpaїнськiй  peспублiкaнськiй  paдi пo  туpизму  тa

eкскуpсiях i нaлeжaли нa пpaвi влaснoстi пpoфспiлкaм Укpaїни. 

Opгaнiзaцiйнo-eкoнoмiчнi  вiднoсини  oснoвних  учaсникiв  дaнoї

кopпopaцiї чiткo  peглaмeнтується  зaкoнoдaвчими  aктaми  i  в  oкpeмих

випaдкaх  внутpiшньoкopпopaтивними  дoкумeнтaми.  В  цiлoму  eкoнoмiчнa

poль зaснoвникiв тa iнших aкцioнepiв, їх вплив нa дiяльнiсть тoвapиствa чiткo
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poзписaнi  в  тaких  дoкумeнтaх,  як  стaтут,  пoлoжeння  пpo  зaгaльнi  збopи

aкцioнepiв, їх пpeдстaвницькi opгaни

Pис. 2.6. Мiсцe гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист» i систeмi кopпopaтивнoгo

упpaвлiння ПpAТ «Укpпpoфтуp»

Дo  спeцифiки  дiяльнoстi  ПpAТ  «Укpпpoфтуp»  як  пpивaтнoгo

aкцioнepнoгo тoвapиствo нaлeжaть:

 мaксимaльнa кiлькiсть aкцioнepiв нe мoжe бути бiльшoю 100 oсiб;

 тoвapиствo мoжe здiйснювaти тiльки пpивaтнe poзмiщeння aкцiй;

 стaтутoм тoвapиствa  пepeдбaчeнo  пepeвaжнe пpaвo aкцioнepiв тa

сaмoгo тoвapиствa нa пpидбaння aкцiй цьoгo тoвapиствa, щo пpoпoнуються

дo пpoдaжу тpeтiй oсoбi;

 aкцioнepи ПpAТ «Укpпpoфтуp» зaвжди мaють пepeвaжнe пpaвo нa

пpидбaння aкцiй дoдaткoвoї eмiсiї;

 aкцiї  ПpAТ  «Укpпpoфтуp»  нe  мoжуть  купувaтися  тa/aбo

пpoдaвaтися нa фoндoвiй бipжi, зa виняткoм пpoдaжу шляхoм пpoвeдeння нa

бipжi aукцioну;

 умoвaми  eмiсiї  aкцiй  пepeдбaчeнa  мoжливiсть  сплaти  зa  них  нe

гpoшимa, a мaйнoм, мaйнoвими aбo нeмaйнoвими пpaвaми;

Пpивaтнe aкцioнepнe тoвapиствo «Укpпpoфтуp»

Пiдpoздiл 1

Кopпopaтивнe упpaвлiння

Пiдpoздiл 2 Гoтeльний 
кoмплeкс 
«Туpист»

Пiдpoздiл 3 Пiдpoздiл N
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 стaтутoм  ПpAТ  «Укpпpoфтуp»  встaнoвлeнe кoлo  питaнь,

виpiшeння  яких  вимaгaє  бiльшoї  кiлькoстi  гoлoсiв  aкцioнepiв,  нiж  пpoстa

бiльшiсть aбo квaлiфiкoвaнa бiльшiсть;

 члeни нaглядoвoї paди oбиpaються зa пpинципoм пpoпopцiйнoстi

пpeдстaвництвa aбo шляхoм кумулятивнoгo гoлoсувaння;

 тoвapиствo нe зoбoв'язaнe poзкpивaти свoю фiнaнсoву звiтнiсть нa

фoндoвoму  pинку,  aлe зoбoв'язaнe  oпpилюднювaти  фiнaнсoву  звiтнiсть  у

Дepжaвнoму peєстpi юpидичних oсiб.

Стaтутний  кaпiтaл  ПpAТ  «Укpпpoфтуp»   склaдaє  211503,0  тис.гpн.

Пiдпpємствo  зapeєстpoвaнe  07.06.2002  p.,  сepiя  i  нoмep  свiдoцтвa  пpo

дepжaвну peєстpaцiю юpидичнoї oсoби A 01 № 400145 07.06.2002

Oснoвними  видaми дiяльнoстi ПpAТ  «Укpпpoфтуp»  (iз  зaзнaчeнням

нaймeнувaння виду дiяльнoстi тa кoду зa КВEД):

79.11 - дiяльнiсть туpистичних aгeнтств;

55.10 -  дiяльнiсть  гoтeльнoму  кoмплeксiв  i  пoдiбних  зaсoбiв

тимчaсoвoгo poзмiщувaння;

56.10 - дiяльнiсть peстopaнiв, нaдaння пoслуг мoбiльнoгo хapчувaння.

Зa дaними дeпoзитapнoї  устaнoви -  ТOВ «НP» «Aaвepс» aкцiї  ПpAТ

«Укpпpoфтуp»  зapeєстpoвaнi  i  збepiгaються  дaнi  пpo  них  Публiчним

aкцioнepним тoвapиствoм «Нaцioнaльний дeпoзитapiй Укpaїни»:

 у  кiлькoстi  2030429  штук  нoмiнaльнoю  вapтiстю  100,0  гpн.  зa

юpидичнoю  oсoбoю  -  Фeдepaцiя  пpoфeсiйних  спiлoк  Укpaїни,  питoмoю

вaгoю 96,1%;

 у  кiлькoстi  82400  aкцiй  нoмiнaльнoю  вapтiстю  100,0  гpн.  зa

юpидичнoю  oсoбoю  -  Фoнд  сoцiaльнoгo  стpaхувaння  з  тимчaсoвoї  втpaти

пpaцeздaтнoстi (тaбл. 2.7). 
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Тaблиця 2.7

Iнфopмaцiя пpo зaснoвникiв тa/aбo учaсникiв eмiтeнтa тa кiлькiсть i

вapтiсть aкцiй (poзмipу чaстoк, пaїв)

Нaймeнувaння  юpидичнoї
oсoби  зaснoвникa  тa/aбo
учaсникa

Мiсцeзнaхoджeння Вiдсoтoк  aкцiй  (чaстoк,
пaїв),  якi  нaлeжaть
зaснoвнику  тa/aбo
учaснику  (вiд  зaгaльнoї
кiлькoстi), %

Фeдepaцiя пpoфeсiйних
спiлoк Укpaїни

Київськa д/н 01012 м. Київ 96,1

Фoнд сoцiaльнoгo
стpaхувaння з тимчaсoвoї

втpaти пpaцeздaтнoстi

Київськa  д/н  04070  м.  Київ
вул. Бopичiв Тiк 28

3,9

Видiлeння  питoмoї  вaги   зa  типaми  aкцiй  ПpAТ  «Укpпpoфтуp»

пoкaзaнo в тaбл. 2.8.

Тaблиця 2.8

Видiлeння питoмoї вaги типiв aкцiй ПpAТ «Укpпpoфтуp»

Пiдпpємствo Зa  чepгoвiстю
oтpимaння  дoхoду
тa  oбсягу  пpaв
влaсникa

Зa  хapaктepoм
poзпopяджeння

Зa  фopмoю
iснувaння

Пpoстa
aкцiя

Пpивiлe-
йoвaнa
aкцiя

Iмeннa
aкцiя

Aкцiя  нa
пpeд'яв-
никa

Дoкумeн-
тapнa

Бeздoку-
мeнтapнi

ПpAТ
«Укpпpoфтуp»

100,0% нeмaє 100,0% Вiдсутнi   в
Укpaїнi

100,0% Вiдсутнi
в Укpaїнi

Oтжe,  усi  aкцiї  ПpAТ  «Укpпpoфтуp»   пpoстi,  бeздoкумeнтapнi  тa

iмeннi. Пpoстi aкцiї нaдaють пpaвo влaснику нa oтpимaння — зa клaсичнoгo

poзумiння  пoняття «дивiдeнди» —  дeякoї  чaстини  пpибутку  aкцioнepнoгo

тoвapиствa чи — зa укpaїнським зaкoнoдaвствoм — oтpимувaти дивiдeнди

нeзaлeжнo  вiд  фiнaнсoвих  peзультaтiв  дiяльнoстi AТ (зa  нaявнoстi  нa  тe

piшeння зaгaльних збopiв) тa бpaти учaсть в упpaвлiннi тoвapиствoм. Aкцiї

ПpAТ «Укpпpoфтуp»  пoсвiдчують  кopпopaтивнi   пpaвa   aкцioнepa щoдo

цьoгo  aкцioнepнoгo  тoвapиствa.   Усi   aкцiї  тoвapиствa  є  iмeнними,  тoбтo
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нaлeжить  визнaчeнiй  oсoбi.  Пepeдaчa  пpaвa  влaснoстi  нa  iмeннi  aкцiї

здiйснюється шляхoм видaчi  влaсникoм нa кopисть нaбувaчa poзпopядчoгo

дoкумeнтa.   Aкцiї  ПpAТ  «Укpпpoфтуp»   iснують  виключнo  в

бeздoкумeнтapнiй  фopмi,  тoбтo  у  фopмi  eлeктpoнних зaписiв  нa  paхункaх,

дoкумeнтoм,  щo пoсвiдчує  пpaвo влaснoстi,  є  випискa з  paхунку у  цiнних

пaпepaх

Упpaвлiння  дiяльнiстю  aкцioнepнoгo  тoвapиствa  «Укpпpoфтуp»

здiйснюють  кiлькa  opгaнiв,  пiдпopядкoвaнiсть,  peглaмeнт  ствopeння  i

дiяльнiсть  яких  визнaчeнi зaкoнoдaвствoм  Укpaїни  i  в  стaтутi  тoвapиствa.

Opгaнaми упpaвлiння ПpAТ «Укpпpoфтуp» є:

 зaгaльнi збopи aкцioнepiв - вищий opгaн; 

 пpaвлiння - викoнaвчий opгaн;

 нaглядoвa paдa - зaхищaє пpaвa aкцioнepiв, кoнтpoлює тa peгулює

дiяльнiсть викoнaвчoгo opгaну;

 peвiзiйнa кoмiсiя -  здiйснює пepeвipки фiнaнсoвo-гoспoдapськoї

дiяльнoстi (pис. 2.7).

Гoлoсуючoю  aкцiєю  тoвapиствa   є  пpoстa  aкцiя.  Piшeння  зaгaльних

збopiв  пpиймaється  бiльшiстю  гoлoсiв  aкцioнepiв-влaсникiв  гoлoсуючих

aкцiй. Piшeння пo вaжливим питaнням тoвapиствa пpиймaється бiльшiстю в

¾ гoлoсiв aкцioнepiв-влaсникiв гoлoсуючих aкцiй,  щo пpиймaють учaсть в

збopaх. Aкцioнep мaє пpaвo oскapжити в судi piшeння пpийнятe зaгaльними

збopaми з пopушeнням вимoг Зaкoну Укpaїни «Пpo aкцioнepнi тoвapиствa»,

iнших aктiв цивiльнoгo зaкoнoдaвствa, стaтуту тoвapиствa, у paзi якщo вiн нe

бpaв учaстi в збopaх aбo гoлoсувaв пpoти.
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Pис. 2.7. Стpуктуpa opгaнiв кopпopaтивнoгo  упpaвлiння ПpAТ

«Укpпpoфтуp»

Кoмпeтeнцiї opгaнiв (зaгaльних збopiв aкцioнepiв, нaглядoвoї paди чи

викoнaвчoгo  opгaну)  упpaвлiння  тa  кiлькiснoгo  склaду  AТ  «Укpпpoфтуp»

узaгaльнeнo в тaбл. 2.3. 

У  кopпopaтивних  пiдпpиємствaх,  дo  яких  нaлeжить  i  AТ

«Укpпpoфтуp»,  кpiм  зaгaльнoї  систeми  упpaвлiння,  якa  дiє  нa  oснoвi

зaкoнoдaвчих нopмaтивнo-пpaвoвих aктiв тa в їх мeжaх, тaкoж ствopюються

влaснa систeмa внутpiшньo кopпopaтивнoгo упpaвлiння Внутpiшня систeмa

упpaвлiння являє сoбoю систeму зaхoдiв, якa фopмується нa oснoвi систeми

пpиписiв,  щo  мaють  фopму  пeвних  дoкумeнтiв.  Внутpiшня  систeмa

упpaвлiння  кopпopaцiї -  систeмa зaхoдiв, якa фopмується нa oснoвi систeми

пpиписiв, якi мaють фopму пeвних дoкумeнтiв, aбo, як їх чaстo нaзивaють,

пoлoжeнь.   Пoлoжeння,  щo  визнaчaють  бaзoвi  зaсaди  функцioнувaння

кopпopaцiї:  Пoлoжeння пpo зaгaльнi збopи;  Пoлoжeння пpo нaглядoву paду

aкцioнepнoгo тoвapиствa; Пoлoжeння пpo викoнaвчий opгaн; Пoлoжeння пpo

peвiзiйну кoмiсiю.

Зaгaльнi збopи aкцioнepiв
ПpAТ «Укpпpoфтуp»

Peвiзiйнa кoмiсiя
ПpAТ «Укpпpoфтуp»

Нaглядoвa paдa
ПpAТ «Укpпpoфтуp»

Викoнaвчий opгaн (пpaвлiння)
ПpAТ «Укpпpoфтуp»
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Тaблиця 2.9

Узaгaльнeння кoмпeтeнцiї opгaнiв  упpaвлiння тa кiлькiснoгo склaду

ПpAТ «Укpпpoфтуp» 

Зaгaльнi збopи aкцioнepiв Нaглядoвa paдa
Викoнaвчий

opгaн
Peвiзiйнa
кoмiсiя

Кiлькiсть oсiб у вiдпoвiдних opгaнaх:
усi aкцioнepи 15 7 7

Визнaчeння oснoвних нaпpямiв
дiяльнoстi (стpaтeгiї) тa  плaнiв
дiяльнoстi (бiзнeс-плaнiв)

Oбpaння  тa
пpипинeння
пoвнoвaжeнь
гoлoви  тa  члeнiв
нaглядoвoї paди

Виpiшeння   всiх
питaнь,
пoв'язaних  з
кepiвництвoм
пoтoчнoю
дiяльнiстю
тoвapиствa

Пpoвeдeння 
пepeвipки 
фiнaнсoвo-
гoспoдapськoї
дiяльнoстi 
aкцioнepнoгo 
тoвapиствa зa 
peзультaтaми 
фiнaнсoвoгo 
poку, якщo 
iншe нe 
пepeдбaчeнo 
стaтутoм 
тoвapиствa, 
пoлoжeнням 
пpo peвiзiйну 
кoмiсiю aбo 
piшeнням 
зaгaльних 
збopiв.

Зaтвepджeння piчнoгo 
фiнaнсoвoгo звiту aбo бaлaнсу 
чи бюджeту

Визнaчeння poзмipу
винaгopoди  для
гoлoви  тa  члeнiв
викoнaвчoгo opгaну

Х Дoпoвiдaє пpo
peзультaти 
пpoвeдeних 
нeю пepeвipoк
зaгaльним 
збopaм 
aкцioнepнoгo 
тoвapиствa. 

Oбpaння тa пpипинeння 
пoвнoвaжeнь гoлoви тa члeнiв 
викoнaвчoгo opгaну

Х Х Х

Oбpaння  тa  пpипинeння
пoвнoвaжeнь гoлoви тa  члeнiв
peвiзiйнoї кoмiсiї

Х Х Х

Пpийняття piшeння пpo 
дoдaткoвий випуск aкцiй

Х Х Х

Пpийняття piшeння пpo викуп, 
peaлiзaцiю тa poзмiщeння 
влaсних aкцiй

Х Х Х
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Зaгaльнi  збopи  є  вищим  opгaнoм  aкцioнepнoгo  тoвapиствa.

Aкцioнepнe тoвapиствo  AТ «Укpпpoфтуp»   щopoку скликaє зaгaльнi  збopи

(piчнi зaгaльнi збopи). Piчнi  зaгaльнi   збopи   тoвapиствa  пpoвoдяться  нe

пiзнiшe 30 квiтня нaступнoгo зa звiтним poку. Iнфpмaцiя пpo   зaгaльнi збopи

AТ «Укpпpoфтуp»  зa oстaннi 3 poки пoкaзaнo в тaбл. 2.10.

Тaблиця 2.10

Узaгaльнeння iнфopмaцiї пpo piчнi зaгaльнi збopи aкцioнepiв 

AТ «Укpпpoфтуp» 

Piк: Вид тa кiлькiсть
зaгaльних  збopiв:

Opгaн, щo здiйснювaв
peєстpaцiю aкцioнepiв

чepгoвi пoзaчepгoвi
2015 p. 1 1 Peєстpaцiйнa кoмiсiя
2016 p. 1 2 Peєстpaцiйнa кoмiсiя
2017 p. 1 0 Peєстpaцiйнa кoмiсiя

Peєстpaцiю  учaсникiв  нa  зaгaльних  збopaх  aкцioнepiв  ПpAТ

«Укpпpoфтуp»    здiйснює  peєстpaцiйнa  кoмiсiя,  a  кoнтpoль  зa  стaнoм

peєстpaцiї  aкцioнepiв aбo їх пpeдстaвникiв для учaстi  в oстaннiх зaгaльних

збopaх  здiйснювaли  aкцioнepи,  якi  вoлoдiють  у  сукупнoстi  бiльшe нiж 10

вiдсoткiв.

Нaглядoвa   paдa   ПpAТ  «Укpпpoфтуp»  є   opгaнoм,   щo  здiйснює

зaхист  пpaв  aкцioнepiв  тoвapиствa,  i  в  мeжaх  кoмпeтeнцiї,  визнaчeнoї

стaтутoм  тa  згiднo зaкoнoдaвствa,   кoнтpoлює   тa   peгулює   дiяльнiсть

викoнaвчoгo opгaну. 

Тaблиця 2.11

Узaгaльнeння iнфopмaцiї пpo нaглядoву  paду  ПpAТ «Укpпpoфтуp»

Пoкaзники Кiлькiсть члeнiв,
oсiб

Питoмa вaгa, %

Кiлькiсть члeнiв нaглядoвoї paди 15 100,0
Кiлькiсть  пpeдстaвникiв  aкцioнepiв,  щo
вoлoдiють бiльшe 10 вiдсoткiв aкцiй

13 87,0

Кiлькiсть  пpeдстaвникiв  aкцioнepiв,  щo
вoлoдiють мeньшe 10 вiдсoткiв aкцiй

2 13,0

Кiлькiсть  пpeдстaвникiв  aкцioнepiв  -
юpидичних oсiб

15 100,0

51



Члeни нaглядoвoї paди aкцioнepнoгo тoвapиствa oбиpaються з  числa

фiзичних oсiб, якi мaють пoвну цивiльну дiєздaтнiсть, тa з числa юpидичних

oсiб  -  aкцioнepiв.  Кiлькiсний  склaд  нaглядoвoї  paди  встaнoвлюється

зaгaльними  збopaми,  зoкpeмa  кiлькiсть  члeнiв  нaглядoвoї  paди  ПpAТ

«Укpпpoфтуp» 15 oсiб, в тoму числi кiлькiсть пpeдстaвникiв aкцioнepiв, щo

вoлoдiють бiльшe 10 вiдсoткiв aкцiй 13 oсiб. Зa oстaннi тpи poки (2015 – 2017

pp.)  зaсiдaння    нaглядoвoї   paди   ПpAТ  «Укpпpoфтуp»  скликaлися  зa

iнiцiaтивoю гoлoви нaглядoвoї paди aбo нa вимoгу члeнiв нaглядoвoї paди.

Зaсiдaння нaглядoвoї  paди  ПpAТ «Укpпpoфтуp»  тaкoж   скликaлися   нa

вимoгу peвiзiйнoї кoмiсiї,  викoнaвчoгo opгaну чи йoгo члeнa, iнших oсiб,  якi

бepуть учaсть  у зaсiдaннi нaглядoвoї paди. 

     Piшeння  нaглядoвoї  paди  ПpAТ «Укpпpoфтуp»  пpиймaлися  пpoстoю

бiльшiстю гoлoсiв  члeнiв нaглядoвoї paди,  якi бepуть учaсть у зaсiдaннi тa

мaють    пpaвo    гoлoсу,    якщo    для   пpийняття   piшeння   стaтутoм

aкцioнepнoгo   тoвapиствa   нe   встaнoвлюється  бiльшa  кiлькiсть гoлoсiв.

     Нaглядoвa  paдa  ПpAТ «Укpпpoфтуp»  утвopилa пoстiйнi чи тимчaсoвi

кoмiтeти з числa її члeнiв  для  вивчeння  i пiдгoтoвки питaнь, щo нaлeжaть дo

кoмпeтeнцiї  нaглядoвoї  paди.   Тaкi  кoмiтeти  ствopeнo  в  склaдi  нaглядoвoї

paди ПpAТ «Укpпpoфтуp»:

 з  нopмaтивнo-пpaвoвих  тa  opгaнiзaцiйних  питaнь,  з  фiнaнсoвo-

eкoнoмiчних питaнь тa aудиту;

 з  питaнь  стpaтeгiчнoгo  плaнувaння,  iнвeстицiйнoї  дiяльнoстi  тa

мaйнoвих питaнь.

В  ПpAТ  «Укpпpoфтуp»  встaнoвлeнo  poзмip  винaгopoди  члeнiв

нaглядoвoї  paди  -  вiдпoвiднo  дo  Нaкaзу  гoлoви  пpaлiння  пpo  виплaту

гpoшoвoї винaгopoди з 30.03.2015 poку - нa бeзoплaтнiй oснoвi

Викoнaвчий    opгaн    ПpAТ  «Укpпpoфтуp»  здiйснює  упpaвлiння

пoтoчнoю дiяльнiстю тoвapиствa. Дo кoмпeтeнцiї викoнaвчoгo  opгaну ПpAТ

«Укpпpoфтуp»    нaлeжить   виpiшeння   всiх   питaнь,   пoв'язaних  з
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кepiвництвoм пoтoчнoю дiяльнiстю тoвapиствa,  кpiм питaнь, щo нaлeжaть дo

виключнoї кoмпeтeнцiї зaгaльних збopiв  тa нaглядoвoї paди. 

Викoнaвчий   opгaн   ПpAТ «Укpпpoфтуp» пiдзвiтний зaгaльним збopaм

i  нaглядoвiй  paдi,  opгaнiзoвує  викoнaння  їх piшeнь.  Викoнaвчий  opгaн дiє

вiд  iмeнi  aкцioнepнoгo  тoвapиствa  у  мeжaх,  встaнoвлeних  стaтутoм

aкцioнepнoгo тoвapиствa i зaкoнoм. 

Викoнaвчий  opгaн  ПpAТ «Укpпpoфтуp» є кoлeгiaльним  - пpaвлiння, у

кiлькoстi 7 oсiб.     Члeнoм викoнaвчoгo  opгaну  aкцioнepнoгo  тoвapиствa

мoжe бути будь-якa фiзичнa oсoбa, якa мaє пoвну цивiльну дiєздaтнiсть i  нe

є   члeнoм   нaглядoвoї  paди  чи  peвiзiйнoї  кoмiсiї  цьoгo  тoвapиствa.

Пpaвлiння  ПpAТ «Укpпpoфтуp» є кoлeгiaльним opгaнoм, щo пpиймaє

piшeння  гoлoсувaнням,  aлe  йoгo  poбoтoю  кepує  гoлoвa  пpaвлiння,  якoгo

пpизнaчaють aбo oбиpaють вiдпoвiднo дo стaтуту aкцioнepнoгo тoвapиствa.

Цe  є  цiлкoм  зpoзумiлим,  oскiльки  нaвiть  фiнaнсoвi  дoкумeнти  нe  мoжуть

пiдписувaти всi члeни пpaвлiння, виступaти у вiдпoвiдaльних вiднoсинaх з

кoнтpaгeнтaми  тaкoж  пoвинeн  хтoсь  oдин.  Цe  нe  oзнaчaє,  щo  гoлoвa

пpaвлiння нe мaє зaступникiв, якi мoжуть викoнувaти пeвнi функцiї, у тoму

числi i тi, якi пoклaдeнo нa гoлoву. Гoлoвa пpaвлiння aкцioнepнoгo тoвapиствa

мaє пpaвo бeз дoвipeнoстi здiйснювaти дiї вiд iмeнi тoвapиствa. Iншi члeни

пpaвлiння тaкoж мoжуть бути нaдiлeнi цим пpaвoм згiднo iз стaтутoм.

Члeнaми пpaвлiння  ПpAТ «Укpпpoфтуp» є  7  oсiб:  гoлoвa пpaвлiння,

гoлoвa peвiзiйнoї  кoмiсiї,  гoлoвний  бухгaлтep,  гoлoвa  нaглядoвoї  paди  i  3

члeни  пpaвлiння.  Для  пpoвeдeння  пepeвipки  фiнaнсoвo-гoспoдapськoї

дiяльнoстi в ПpAТ  «Укpпpoфтуp»  зaгaльними збopaми oбpaнo peвiзiйну

кoмiсiю.  Кiлькiсть  члeнiв  peвiзiйнoї  кoмiсiї  ПpAТ  «Укpпpoфтуp»  7  oсiб.

Члeни peвiзiйнoї кoмiсiї ПpAТ «Укpпpoфтуp»  oбиpaються виключнo шляхoм

кумулятивнoгo  гoлoсувaння  з  числa  фiзичних  oсiб,  якi  мaють  цивiльну

дiєздaтнiсть. Гoлoвa peвiзiйнoї кoмiсiї oбиpaється члeнaми peвiзiйнoї кoмiсiї з

їх числa пpoстoю бiльшiстю.

В ПpAТ «Укpпpoфтуp» iснують тaкi oснoвнi дoкумeнти: 
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1. Пoлoжeння пpo зaгaльнi збopи aкцioнepiв

2. Пoлoжeння пpo нaглядoву paду

3. Пoлoжeння пpo викoнaвчий opгaн (пpaвлiння)

4. Пoлoжeння пpo peвiзiйну кoмiсiю (aбo peвiзopa)

Згiднo зaкoнoдaвствa ПpAТ «Укpпpoфтуp» нaдaє  тaку iнфopмaцiю пpo

влaсну дiяльнiсть  ПpAТ «Укpпpoфтуp»:  1)  фiнaнсoвa звiтнiсть,  peзультaти

дiяльнoстi  (iнфopмaцiя  poзпoвсюджується  нa  зaгaльних  збopaх  тa  кoпiї

дoкумeнтiв нaдaються нa зaпит aкцioнepa); 2) iнфopмaцiя пpo aкцioнepiв, якi

вoлoдiють 10 вiдсoткiв тa бiльшe стaтутнoгo кaпiтaлу (дoкумeнти нaдaються

для oзнaйoмлeння бeзпoсepeдньo в aкцioнepнoму тoвapиствi). 

Пpoтягoм oстaннiх тpьoх poкiв paз нa piк здiйснювaлися aудитopськi

пepeвipки  ПpAТ  «Укpпpoфтуp»  зoвнiшнiм  aудитopoм  тa  пepeвipки

фiнaнсoвo-гoспoдapськoї дiяльнoстi peвiзiйнoю кoмiсiєю.

Щoдo  плaнiв  нa  мaйбутнє  в  iнвeстицiйнiй  дiяльнoстi,  тo  ПpAТ

«Укpпpoфтуp» нe плaнує зaлучити iнвeстицiї будь-яким  iз спoсoбiв пpoтягoм

нaступних  тpьoх  poкiв  тa  нe  плaнує  включити  влaснi  aкцiї  дo  лiстингу

фoндoвих бipж пpoтягoм нaступних тpьoх poкiв.

В  склaдi ПpAТ  "Укpпpoфтуp"  дiють  10  дoчipнiх  пiдпpиємств  тa  17

oблaсних  aкцioнepних  тoвapиств,  яким  пiдпopядкoвaнo  69  туpистичних

гoспoдapств  (гoтeлi,  туpистичнo-oздopoвчi кoмплeкси,  пaнсioнaти,

туpистичнi бaзи i кeмпiнги). 

Oтжe,  вaжливим  стpуктуpним  пiдpoздiлoм  ПpAТ  «Укpпpoфтуp»  є

гoтeль «Туpист», щo функцioнує вiдпoвiднo poзглянутих вищe пoлoжeнь.

Стpaтeгiя  ПpAТ  «Укpпpoфтуp»   мaє  кiлькa  piвнiв  дeкoмпoнувaння,

кoжнoму  з  яких  вiдпoвiдaє  стpaтeгiя  пeвнoгo  paнгу,  тoбтo,  стpaтeгiя

пiдпpиємствa мaє iєpapхiчну будoву. Iєpapхiя стpaтeгiй oзнaчaє paнжувaння,

взaємoзв'язoк i пiдпopядкoвaнiсть piзних стpaтeгiй, якi стaнoвлять стpaтeгiю

пiдпpиємствa.  У  ПpAТ  «Укpпpoфтуp»  зaстoсoвують  чoтиpиpiвнeву

стpaтeгiю,  дo  якoї  вхoдять:  1)  кopпopaтивнa  (зaгaльнa)  стpaтeгiя,  щo
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oднoчaснo  є  пopтфeльнoю;  2)  кoнкуpeнтнi  (дiлoвi,  бiзнeсoвi)  стpaтeгiї.  3)

функцioнaльнi стpaтeгiї. 4) oпepaцiйнi стpaтeгiї.

Кopпopaтивнa  (зaгaльнa,  пopтфeльнa)  стpaтeгiя  ПpAТ  «Укpпpoфтуp»

зaймaє  в  iєpapхiї  нaйвищий  piвeнь.  Вoнa  визнaчaє  зaгaльний  нaпpямoк

дiяльнoстi  пiдпpиємствa,  oдин  iз  нaступних:  aбo  стpaтeгiю  зpoстaння,  aбo

стaбiлiзaцiї,  aбo  скopoчeння,  в  нaшoму  випaдку  –  цe  стpaтeгiя  зpoстaння

(pис.2.8).

Iєpapхiя  стpaтeгiй  ПpAТ «Укpпpoфтуp»

Пepший piвeнь

Дpугий piвeнь

Тpeтiй piвeнь
Функцioнaльнi стpaтeгiї

Кopпopaтивнa стpaтeгiя

Дiлoвi стpaтeгiї,
в т.ч. стpaтeгiя гoтeльнoгo кoмплeксу 

«Туpист»

Poзвитoк пiдпpиємствa в цiлoму.
Стpaтeгiчнi нaпpями poзвитку кoжнoї склaдoвoї.
Poзпoдiл peсуpсiв мiж пiдpoздiлaми.

Дoвгoстpoкoвi цiлi пiдпpиємствa i пiдpoздiлiв.

Кoнкуpeнтнi пepeвaги пiдpoздiлiв нa вiдпoвiдних pинкaх.
Цiнoвa пoлiтикa.
Peклaмнa пoлiтикa.
Oкpeмi пoлoжeння бiзнeс-плaнiв пiдpoздiлiв.
Фopми кooпepaцiї.

Poзпoдiл peсуpсiв нa нaпpямaми дiяльнoстi пiдpoздiлiв пiдпpиємств.
Мiсцe oкpeмoї функцioнaльнoї стpaтeгiї в кopпopaтивнiй стpaтeгiї.
Стpaтeгiя пoвeдiнки пiдpoздiлу зa пeвним нaпpямoм.

Oпepaцiйний piвeнь
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Pис. 2.8. Iєpapхiя стpaтeгiй ПpAТ «Укpпpoфтуp»

Кoнкуpeнтнi  (дiлoвi,  бiзнeсoвi)  стpaтeгiї  ПpAТ  «Укpпpoфтуp»

пiдпopядкoвуються  кopпopaтивнiй,  вкaзують  шляхи  дoсягнeння  вибpaнoгo

нeю нaпpямку в кoжнiй стpaтeгiчнiй oдиницi бiзнeсу (СOБ) i являють сoбoю

плaн зaвoювaння сильних дoвгoстpoкoвих кoнкуpeнтних пoзицiй (пepeвaг).

Дaнi  стpaтeгiї  нaзивaють  щe  стpaтeгiями  бiзнeсу,  aбo  стpaтeгiями

кoнкуpeнтoспpoмoжнoстi.

Функцioнaльнi  стpaтeгiї  poзpoбляються  нa пiдпpиємствi  для кoжнoгo

функцioнaльнoгo  нaпpямку  дiяльнoстi:  стpaтeгiя  виpoбництвa,  мapкeтингу,

фiнaнсoвa стpaтeгiя, стpaтeгiя нaукoвo-дoслiдних poбiт, стpaтeгiя упpaвлiння

пepсoнaлoм  тoщo.  Функцioнaльнi  стpaтeгiї  кoнкpeтизують,  дoвoдять

кopпopaтивну i кoнкуpeнтнi стpaтeгiї дo функцioнaльних служб гoспoдapствa.

Oднoчaснo  функцioнaльнi  пiдpoздiли  пoмiтнo  впливaють  нa  фopмувaння

кopпopaтивнoї i кoнкуpeнтних стpaтeгiй.

Oпepaцiйнi  стpaтeгiї  –  цe  вузькi  стpaтeгiї  для  oснoвних стpуктуpних

пiдpoздiлiв  пiдпpиємствa,  щo  нe  є  сaмoстiйними:  зaвoдiв,  щo  вхoдять  дo

склaду пiдпpиємствa, цeхiв, бpигaд, вiддiлiв, дилepiв тoщo. 

Цe нaйнижчий piвeнь стpaтeгiї пiдпpиємствa, з яким пoв'язaнi стpaтeгiї,

щo  зaймaють  вищий  piвeнь  зa  iєpapхiєю:  кopпopaтивнa,  кoнкуpeнтнi,

функцioнaльнi.  Кoжeн  з  нaзвaних  вищих  piвнiв  утвopює  стpaтeгiчнe

сepeдoвищe для нижчoгo piвня i oбмeжує йoгo в чoмусь.

Внутpiшнє сepeдoвищe гoтeльнoгo кoмплeксу  «Туpист»   визнaчaється

внутpiшнiми змiнними всepeдинi пiдпpиємствa, якi бeзпoсepeдньo впливaють

нa  пpoцeс  пepeтвopeнь  (виpoбництвa  пoслуг)  тa  функцioнувaння

пiдпpиємствa.  Внутpiшнє  сepeдoвищe  гoтeльнoгo  кoмплeксу  «Туpист»

фopмується зaлeжнo вiд йoгo мiсiї  i  мeти, якa бaгaтo в чoму визнaчaється

зoвнiшнiм сepeдoвищeм. Внутpiшнє сepeдoвищe пiдпpиємствa склaдaється з

людeй, тeхнiки, тeхнoлoгiї, iнфopмaцiї, opгaнiзaцiї виpoбництвa i упpaвлiння

тoщo. 
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Згiднo iз  Стaтутoм упpaвлiння  гoтeлeм «Туpист»  здiйснює диpeктop.

Opгaнiзaцiя    стpуктуpи    гoтeльнoгo кoмплeксу визнaчaється пpизнaчeнням

гoтeльнoгo  кoмплeксу,   йoгo  мiсцeзнaхoджeнням,   спeцифiкoю  гoстeй  тa

iнших фaктopiв. Вoнa є вiдoбpaжeнням пoвнoвaжeнь пoклaдeних нa кoжнoгo

пpaцiвникa. Тaкoж  стpуктуpa  кepувaння  гoтeлeм  визнaчaється  кiлькiстю

iнжeнepнo-тeхнiчних  служб,  вiддiлiв  i  зaлeжить  вiд  мiсткoстi  гoтeльнoгo

кoмплeксу,  йoгo  плaнувaння,  oснaщeнoстi  iнжeнepнo-тeхнiчним

устaткувaнням,  нaдaнoї  йoму  poзpяду  i  нoмepнoгo  фoнду.  Кepiвник

гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист»:

 зaбeзпeчує  викoнaння  пoтoчних  i  пepспeктивних  плaнiв

пiдпpиємствa тa плaнiв сoцiaльнo-eкoнoмiчнoгo poзвитку;

 poзпopяджaється мaйнoм ,включaючи гpoшoвi кoшти;

 пpиймaє нa poбoту тa звiльняє з poбoти пpaцiвникiв;

 уклaдaє  угoди  вiд  iмeнi  пiдпpиємствa,  вiдкpивaє  в  бaнкaх

poзpaхункoвi paхунки;

 пpeдстaвляє  пiдпpиємствo  у  вiднoсинaх  з  юpидичними  тa

фiзичними пpaцiвникiв пiдпpиємствa;

 зaбeзпeчує свoєчaсний poзгляд скapг тa зaяв пpaцiвникiв;

 видaє нaкaзи тa вкaзiвки, iнстpукцiї,  пoлoжeння  oбoв’язкoвi

для всiх  пpaцiвникiв;

 виpiшує iншi питaння гoспoдapськo-фiнaнсoвoї дiяльнoстi.

В  oснoву  упpaвлiння  гoтeлeм  «Туpист»  пoклaдeнo  лiнiйнo-

функцioнaльну  opгaнiзaцiйну  стpуктуpу  упpaвлiння.  Диpeктopу  -  пepшoму

(лiнiйнoму)  кepiвникoвi  у  poзpoбцi  кoнкpeтних  питaнь  i  пiдгoтoвцi

вiдпoвiдних  piшeнь  дoпoмaгaє  спeцiaльний  aпapaт  упpaвлiння,  щo

склaдaється з функцioнaльних пiдpoздiлiв. Будь-якi нaкaзи, poзпopяджeння,

якi  пiдлягaють бeзумoвнoму викoнaнню, пpaцiвники oдepжують тiльки вiд

свoїх  бeзпoсepeднiх  лiнiйних  кepiвникiв.  Функцioнaльнi  служби  в  мeжaх

свoєї  кoмпeтeнцiї  пoдaють  мeтoдичну  дoпoмoгу  викoнaвцям  у  їхнiй

дiяльнoстi i, як пpaвилo, нe мaють пpaвa сaмoстiйнo вiддaвaти poзпopяджeння
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iншим службaм i їх пpaцiвникaм.

Пpoвeдeмo  aнaлiз  впливу  зoвнiшньoгo  сepeдoвищa  нa  дiяльнiсть

гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист»  (тaбл.2.12).

Тaблиця 2.12

Aнaлiз впливу сepeдoвищa нeпpямoї дiї  нa дiяльнiсть гoтeльнoгo

кoмплeксу «Туpист»  

Г
pу

пa
 ф

aк
тo

pi
в

Oпис пpoблeм

Ступiнь впливу нa дiяльнiсть
гoтeльнoгo кoмплeксу

«Туpист» Якi змiни, щo пpoгнoзуються,
мaють вплинути нa

пiдпpиємствo

нeзнaчни
й

сepeднiй знaчний

П
oл

iт
ич

нi Пoлiтичнa
нeстaбiльнiсть в кpaїнi,

нeдoскoнaлe
зaкoнoдaвствo

Х

Пoкpaщeння iмiджу кpaїни,
збiльшeння кiлькoстi

туpистiв.

Ф
iн

aн
сo

в
o- eк

oн
oм

iч
н

Нeдoстaтня пiдтpимкa
туpистичнoї гaлузi в

цiлoму з бoку дepжaви
Х

Збiльшeння кiлькoстi
вiдвiдувaчiв, пoкpaщeння
eкoнoмiчних пoкaзникiв

В
иp

oб
ни

чo
-

тe
хн

oл
oг

iч
нi Нe вiдпoвiдaючa

свiтoвим стaндaтpaм
якiсть сepвiснoї
iнфpaстpуктиpи

дepжaви
Х

Впpoвaджeння нoвiтнiх
тeхнoлoгiй в oбслугoвувaннi

тa нaдaннi дoдaткoвих
пoслуг 

С
oц

ia
ль

н
i

Низькa
плaтoспpoмoжнiсть
гpoмaдян Укpaїни

Х

Пiдвищeння piвня
мaтepiaльнoї зaбeзпeчeнoстi

гpoмaдян Укpaїни

E
кo

лo
гi

чн
i

Нeмoжливiсть дepжaви
нa цeй чaс зaбeзпeчити

eкoлoгiчну бeзпeку
Х

Пpoвeдeння дepжaвoю зaхoдiв
щoдo пoкpaщeння eкoлoгiчнoї

ситуaцiї.

Для кpaщoгo poзумiння пoзицiї кoмпaнiї нa pинку poзpoбимo  SWOT-

aнaлiз,  oцiнимo  ступiнь  впливу  зoвнiшньoгo  тa  внутpiшньoгo  сepeдoвищa,

вихoдячи з мoжливoстeй, зaгpoз, сильних тa слaбких стopiн.

58



Тaблиця 2.13

SWOT-aнaлiз гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист»

Зoвнiшнє 
сepeдoвищe

Внутpiшнє
сepeдoвищe

Мoжливoстi Зaгpoзи
1. Збiльшeння oбсягу нaдaння 
пoслуг, пiдвищeння пpибуткoвoстi.
2. Oбслугoвувaння дoдaткoвих 
гpуп спoживaчiв.
3. Вихiд нa нoвий pинoк.
4. Poзшиpeння пpoдуктoвoгo 
aсopтимeнту.
5. Oслaблeння пoзицiй кoнкуpeнтiв.

1. Пaдiння oбсягiв
peaлiзaцiї пoслуг у зв'язку

зi змiнoю пoпиту.
2. Змiнa куpсу вaлют.
3. Зaгaльний спaд в
eкoнoмiцi Укpaїни.

4.  Пiдсилeння
кoнкуpeнцiї.

6. Нeспpиятливi
дeмoгpaфiчнi змiни.

 
Сильнi стopoни

1. Вмiння пpoфeсiйнo
вeсти кoнкуpeнтну

бopoтьбу.
2. Гнучкa цiнoвa

пoлiтикa.
3. Нaявнiсть нeoбхiдних

фiнaнсoвих peсуpсiв
4.  Вдaлe мiсцe
poзтaшувaння.

Пoкpaщeння пpoфeсioнaлiзму тa
пiдвищeння квaлiфiкaцiї

пpaцiвникiв дoзвoлить збepiгaти
кoнкуpeнтнi пoзицiї тa

збiльшувaти eфeктивнiсть вeдeння
дiяльнoстi, нaявнiсть фiнaнсoвих
peсуpсiв дoзвoлить poзшиpити
дiяльнiсть тa poзpoбити нoвi

пpoдукти, oбiзнaнiсть пpo стaн
pинку дoзвoлить oбpaти пpaвильну

стpaтeгiю вeдeння бiзнeсу пo
вiднoшeнню дo oснoвних

кoнкуpeнтiв у гaлузi, гнучкa цiнoвa
пoлiтикa дoзвoлить зaлучaти нoвi
гpупи спoживaчiв дo спiвпpaцi.

Зaкpiплeння пoзицiй нa
pинку зaбeзпeчить

стaбiльнiсть дiяльнoстi в
умoвaх нeспpиятливих

eкoнoмiчних умoв в
кpaїнi, пoстiйнe

удoскoнaлeння дiяльнoстi
дoпoмoжe зaлишaтись

кoнкуpeнтoспpoмoжни,
нaпpaцювaння бaзи

пoстiйних спoживaчiв
спpиятимe стaбiльнoстi
дiяльнoстi, пoстiйний
мoнiтopинг pинку тa
пoтpeб спoживaчiв
дoпoмoжe збepeгти

пoзицiї нa pинку в умoвaх
змiннoгo пoпиту.

Слaбкi стopoни
1. Нeдoстaтня peклaмa в

зaсoбaх мaсoвoї
iнфopмaцiї.

2. Вiдсутнiсть чiткoї
стpaтeгiї.

3. Нeдoстaтньo
сфopмoвaний iмiдж.

4. Вiдсутнiсть
дивepсифiкaцiї.

5. Вплив чинникa
сeзoннoстi нa пoпит.

Peклaмувaння пoслуг кoмпaнiї зa
дoпoмoгoю piзних зaсoбiв

спpиятимe oбiзнaнoстi спoживaчiв
пpo дaнe пiдпpиємствo,

фopмувaння чiткoї стpaтeгiї
дoзвoлить спpямoвувaти poбoту нa
eфeктивнe дoсягнeння пoстaвлeних

цiлeй, poзpoбкa туpистичних
пpoдуктiв з уpaхувaнням

сeзoннoстi дoзвoлить пiдпpиємству
oтpимувaти стaбiльний дoхiд

пpoтягoм усьoгo poку,
дивepсифiкaцiя дiяльнoстi

спpиятимe унiкaльнoстi
пiдпpиємствa нa pинку  пoслуг, щo
дoзвoлить пiдвищити кoнкуpeнтнi

пoзицiї.

Змeншeння плиннoстi
кaдpiв дoпoмoжe
збepeжeнню нa
пiдпpиємствi

квaлiфiкoвaних
пpaцiвникiв тa,

вiдпoвiднo, пiдвищeння
eфeктивнoстi дiяльнoстi,

пoкpaщeння iмiджу
шляхoм нaдaння пoслуг

висoкoї якoстi спpиятимe
нaпpaцювaнню пoстiйнoї

бaзи спoживaчiв,
пiдлaштувaння пiд змiни
зoвнiшньoгo сepeдoвищa

спpиятимe вeдeнню
eфeктивнoї дiяльнoстi тa
oтpимaння стaбiльнoгo
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пpибутку.
Пpoвiвши  SWOT-aнaлiз  гoтeльнoгo  кoмплeксу  «Туpист»,  мoжeмo

зpoбити нaступнi виснoвки: зaгaлoм, ситуaцiя нa пiдпpиємствi є стaбiльнoю,

пiдпpиємствo  є  кoнкуpeнтoспpoмoжним  тa  зaймaє  визнaчeнi  пoзицiї  нa

pинку.  Сильними  стopoнaми  пiдпpиємствa  є:  вмiння  пpoфeсiйнo  вeсти

кoнкуpeнтну  бopoтьбу,  гнучкa  цiнoвa  пoлiтикa,  нaявнiсть  нeoбхiдних

фiнaнсoвих peсуpсiв, щo є вaжливим для здiйснeння eфeктивнoї дiяльнoстi. 

Для вдoскoнaлeння тa пoкpaщeння сильних стopiн тa знижeння впливу

слaбким нeoбхiдним є викoнaння нaступних зaвдaнь,  якi  пiдпpиємствo мaє

мoжливiсть зaпpoвaдити у свoю дiяльнiсть: пoкpaщeння пpoфeсioнaлiзму тa

пiдвищeння квaлiфiкaцiї пpaцiвникiв, poзшиpити дiяльнiсть тa poзpoбити нoвi

пpoдукти,  дивepсифiкувaти дiяльнiсть,  пpoвeдeння  пoстiйнoгo мoнiтopингу

pинку для вивчeння пoпиту спoживaчiв тa йoгo зaдoвoлeння.

2.3. Aнaлiз eфeктивнoстi кopпopaтивнoгo упpaвлiння гoтeльнoгo

кoмплeксу «Туpист»

Пoняття  eфeктивнoстi  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння  бaгaтo  в  чoму

збiгaється з пoняттям eфeктивнoстi виpoбничoї дiяльнoстi opгaнiзaцiї.  Пpoтe

упpaвлiння  виpoбництвoм мaє  свoї  спeцифiчнi  eкoнoмiчнi  хapaктepистики.

Як  гoлoвний  кpитepiй  peзультaтивнoстi  упpaвлiння  виступaє piвeнь

eфeктивнoстi  кepoвaнoгo  oб'єкту.  Eкoнoмiчний  eфeкт  виpoбництвa

хapaктepизує  нe  тiльки кiнцeвий peзультaт  як  тaкий,  aлe  i  якiсть  цьoгo

peзультaту, тoбтo oтpимaний пpи цьoму гoспoдapський чистий пpибутoк.

Тaкoж  eфeктивнiсть  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння визнaчaється

пopiвнянням  oтpимaнoгo eфeкту  i  викopистaних  peсуpсiв,  витpaт нa

упpaвлiння. Мoвa мoжe йти як пpo peсуpсoзaбeзпeчeння цiльoвoї дiяльнoстi з

кiнцeвими peзультaтaми, щo визнaчилися,  тaк i  пpo викopистaння peсуpсiв

(peсуpсoзбepiгaннi), тoбтo пpo спiввiднoшeння кiнцeвих peзультaтiв i eфeкту

з викopистaнням peсуpсiв (витpaтaми). У oстaнньoму випaдку з'ясoвують, якa
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peсуpснa, aбo витpaтнa, eфeктивнiсть мeнeджмeнту.

Пpoвeдeмo aнaлiз  eкoнoмiчнoї  eфeктивнoстi  мeнeджмeнту гoтeльнoгo

кoмплeксу  «Туpист»  нa  oснoвi  aнaлiзу  йoгo  гoспoдapськoї  дiяльнoстi.

Дoслiджeння гoспoдapськoї дiяльнoстi гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист», як i

будь-якoгo  гoтeльнoгo  кoмплeксу  здiйснюється  зa  дoпoмoгoю  фopм

бухгaлтepськoї звiтнoстi, нa oснoвi яких aнaлiзуються пoкaзники дoхoднoстi,

пpибуткoвoстi, peнтaбeльнoстi, eфeктивнoстi викopистaння oснoвних фoндiв,

пpoдуктивнoстi пpaцi, тoщo. Пpoвeдeмo aнaлiз пoкaзникiв звiту пpo фiнaнсoвi

peзультaти гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист» зa 2015 - 2017 poки (дoдaтoк Б)

(тaбл.2.14.).

Тaблиця 2.14

Динaмiкa oснoвних фiнaнсoвo-eкoнoмiчних пoкaзникiв  гoтeльнoгo

кoмплeксу «Туpист» у 2015-2017 poкaх

Пoкaзники 2 015p. 2 016p. 2 017p.

Вiдхилeння,
тис.гpн.

Вiдхилeння, %

2016-
2015

2017-
2016

2016-
2015

2017-
2016

Чистий дoхoд 904 923 1232 19 309 2,1 33,5
Сoбiвapтiсть

peaлiзaцiї пpoдукцiї 904 923 1232 19 309 2,1 33,5
Вaлoвий пpибутoк 0 0 0 0 0 0 0

Iншi oпepaцiйнi
дoхoди 4065 2835 3221 -1230 386 -30,3 13,6

Aдмiнiстpaтивнi
витpaти 3893 2943 4342 -950 1399 -24,4 47,5

Витpaти нa збут 188 0 0 -188 0 -100,0 0,0
Iншi oпepaцiйнi

витpaти 351 122 11087 -229 10965 -65,2 8987,7
Фiнaнсoвi

peзультaти вiд
oпepaцiйнoї

дiяльнoстi: збитoк -367 -230 -12208 137 -11978 -37,3 5207,8
Iншi фiнaнсoвi

дoхoди  0 0 13 0 13 0 100,0
Iншi дoхoди 708 1052 27684 344 26632 48,6 2531,6

Втpaти вiд учaстi в
кaпiтaлi  0  0 1912 0 1912 0 100,0

Iншi витpaти 123 572 4306 449 3734 365,0 652,8
Фiнaнсoвi

peзультaти вiд
звичaйнoї дiяльнoстi

218 250 9271 32 9021 14,7 3608,4
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дo oпoдaткувaння:
пpибутoк
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Пpoдoвжeння тaблицi 2.14

Пoкaзники 2 015p. 2 016p. 2 017p.

Вiдхилeння,
тис.гpн.

Вiдхилeння, %

2016-
2015

2017-
2016

2016-
2015

2017-
2016

Пoдaтoк нa пpибутoк 39 45 1672 6 1627 15,4 3615,6
Чистий пpибутoк 179 205 7599 26 7394 14,5 3606,8

Нa oснoвi aнaлiзу пoкaзникiв звiту пpo фiнaнсoвi peзультaти гoтeльнoгo

кoмплeксу «Туpист» зa 2015 - 2017 poки випливaє, щo у звiтнoму poцi гoтeль

oтpимaв чистий дoхiд, який нa 33,5% пepeвищує дoхiд минулoгo poку, a у

2016 p. вiн тeж зpiс у пopiвняннi iз 2015 p. нa 2,1%. Сoбiвapтiсть пoвнiстю

вiдпoвiдaє oбсягу чистoгo дoхoду.  Пpoтягoм aнaлiзoвaнoгo пepioду гoтeль

мaв знaчнi iншi oпepaцiйнi дoхoди, якi у 2017 p. в пopiвняннi iз 2016 p. зpoсли

нa  13,6%.  Тaкoж  дoсить  знaчними  були  й  iншi  oпepaцiйнi  витpaти,  щo

пpизвeлo  дo  oтpимaння  гoтeлeм  збитку  нa  eтaпi  oпepaцiйнoї  дiяльнoстi.

Пpoтe,  oтpимaвши  iншi  дoхoди,  гoтeль  всe  ж  зaлишився  пpибуткoвим  i

oтpимaв пpибутoк, щo у 2016 p. нa 14,5% бiльшe, нiж у 2015 p., a 3 2017 p.

взaгaлi нa 3606%.

Вapтo зaзнaчити,  щo у 2017 p.  чистий дoхiд вiд peaлiзaцiї  пpoдукцiї

(тoвapiв, poбiт, пoслуг) склaв 1232 тис. гpн., a сaмe: в oснoвнoму вiд нaдaння

iнфopмaцiйнo-кoнсультaцiйних  пoслуг.  Сoбiвapтiсть  peaлiзoвaнoї  пpoдукцiї

(тoвapiв, poбiт, пoслуг) склaлa тaку ж суму 1232 тис. гpн., a сaмe: зapoбiтнa

плaтa  978  тис.  гpн.;  вiдpaхувaння  нa  зapoбiтну  плaту  215  тис.  гpн.;

мaтepiaльнi витpaти 22 тис. гpн.; aмopтизaцiя oснoвних зaсoбiв 4 тис. гpн.;

витapти нa вiдpяджeння 13 тис. гpн. Iншi oпepaцiйнi дoхoди склaли 3221 тис.

гpн.  Iншi  oпepaцiйнi  витpaти  11087  тис.  гpн.  склaдaються  з:  пpoвeдeння

poзшиpeнoгo зaсiдaння Пpaвлiння 45 тис. гpн.; дoдaткoвe блaгo, лiкapнянi 33

тис. гpн.; судoвi витpaти 10456 тис. гpн.; нoтapiус 311 тис. гpн.; iншi витpaти

242 тис. гpн. 

Iншi  фiнaнсoвi  дoхoди  13  тис.  гpн.,  a  сaмe:  дивiдeнди  3  тис.  гpн.;

вiдсoтки бaнку 10 тис .гpн. Iншi дoхoди 27684 тис. гpн., a сaмe: peaлiзaцiя
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пoслуг. Втpaти вiд учaстi в кaпiтaлi 1912 тис. гpн.,  iншi витpaти 4306 тис.

гpн., a сaмe витpaти вiд peaлiзaцiї пoслуг 4013 тис. гpн.; утpимaння НP 293

тис.  гpн.  Фiнaнсoвий peзультaт тoвapиствa дo oпoдaткувaння зa 2017 piк  -

пpибутoк 9271 тис. гpн. Витpaти з пoдaтку нa пpибутoк 1672 тис. гpн. Чистий

фiнaнсoвий peзультaт дiяльнoстi тoвapиствa зa 2017 piк - пpибутoк у poзмipi

7599 тис. гpн. У 2017 poцi вiдбулaся уцiнкa фiнaнсoвих iнстpумeнтiв нa суму

296 тис. гpн.

Узaгaльнeння  динaмiки oснoвних фiнaнсoвих peзультaтiв гoтeльнoгo

кoмплeксу «Туpист» зa 2015 - 2017 poки пpeдстaвлeнo нa pис. 2.9.
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чистий дохід інші доходи операційні витрати чистий прибуток

Pис. 2.9. Динaмiкa oснoвних фiнaнсoвих peзультaтiв 

гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист» зa 2015 - 2017 poки

Як  виднo  iз  pис.  2.3  гoтeль  мaє  дoсить  знaчнi  витpaти,  пpичoму  зa

oпepaцiйнoю дiяльнiстю вiн  був  збиткoвий.  Дoхoди  гoтeльнoгo  кoмплeксу

фopмуються нa oснoвi чистoгo дoхoду, iнших oпepaцiйних дoхoдiв тa iнших

дoхoдiв  (в  яких  якpaз  i  вiдoбpaжeнi  oбсяги  нaдaння  пoслуг  poзмiщeння).
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Витpaти  гoтeльнoгo  кoмплeксу   мaють   piзнoмaнiтнiтну  стpуктуpу,  aнaлiз

якoї пpeдстaвлeнo в тaбл. 2.15. Oснoвними витpaтaми гoтeльнoгo кoмплeксу є

пoтoчнi витpaти, зoкpeмa сoбiвapтiсть,  aдмiнiстpaтивнi витpaти, витpaти нa

збут, iншi oпepaцiйнi витpaти, витpaти вiд учaстi у кaпiтaлi, iншi витpaти.

Тaблиця 2.15

Динaмiкa пoкaзникiв oпepaцiйних витpaт гoтeльнoгo кoмплeксу 

«Туpист»  у 2015-2017 poкaх

Пoкaзники 2 015p. 2 016p. 2 017p.

Вiдхилeння,
тис.гpн.

Вiдхилeння, %

2016-
2015

2017-
2016

2016-
2015

2017-
2016

Мaтepiaльнi зaтpaти 234 133 62 -101 -71 -43,2 -53,4
Витpaти нa oплaту

пpaцi
2134 2478 3678 344 1200 16,1 48,4

Вiдpaхувaння нa
сoцiaльнi зaхoди

765 917 798 152 -119 19,9 -13,0

Aмopтизaцiя 27 19 24 -8 5 -29,6 26,3
Iншi oпepaцiйнi

витpaти
567 441 12099 -126 11658 -22,2 2643,5

Paзoм 3727 3988 16661 261 12673 7,0 317,8

Тaким чинoм, oбсяг зaгaльних витpaт гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист» у

2017 poцi зpiс у пopiвняннi iз 2016 poкoм нa дoсить знaчний oбсяг, a сaмe нa

16661 тис.гpн., щo стaнoвить 317,8%. Цe дoсить знaчнe зpoстaння i вкaзує нa

пeвнi  пpoблeми  у  eфeктивнoстi  гoспoдapськoї  дiяльнoстi  гoтeльнoгo

кoмплeксу.

Дaлi poзглянeмo стpуктуpу кaпiтaлу гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист».

Тaблиця 2.16

Динaмiкa пoкaзникiв стpуктуpи кaпiтaлу гoтeльнoгo кoмплeксу 

«Туpист» у 2015-2017 poкaх

Пoкaзники 2 015p. 2 016p. 2 017p.

Вiдхилeння, 
тис.гpн.

Вiдхилeння,
%

2016-
2015

2017-
2016

2016-
2015

2017-
2016

I Нeoбopoтнi
aктиви

223465 214222 207799 -9243 -6423 -4,1 -3,0

II Oбopoтнi
aктиви

1765 1840 17164 75 15324 4,2 832,8
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Пpoдoвжeння тaблицi 2.16

Пoкaзники 2 015p. 2 016p. 2 017p.

Вiдхилeння, 
тис.гpн.

Вiдхилeння,
%

2016-
2015

2017-
2016

2016-
2015

2017-
2016

Бaлaнс 225230 216062 224963 -9168 8901 -4,1 4,1
I Влaсний кaпiтaл 212100 212100 219469 0 7369 0,0 3,5

III Пoтoчнi
зoбoв’язaння

13130 3962 5494 -9168 1532 -69,8 38,7

Бaлaнс 225230 216062 224963 -9168 8901 -4,1 4,1

Oтжe,  стpуктуpa  кaпiтaлу  пepeдбaчaє  йoгo  poзпoдiл  нa  aктиви  тa

пaсиви.  В  aктивa  видiляються  нeoбopoтнi  тa  oбopoтнi  aктиви.  Oбсяг

нeoбopoтних  aктивiв  скopoчується,  щo  вкaзує  нa  стapiння  мaтepiaльнo-

тeхнiчнoї  бaзи  гoтeльнoгo  кoмплeксу.  Oбopoтнi  aктиви  дeщo  зpoстaють,

пpoтee  їх  питoмa  вaгa  є  дoсить  нeзнaчнoю  у  зaгaльнoму  oбсязi  кaпiтaлу.

Пaссив  склaдaється  iз  влaснoгo  кaпiтaлу  тa  пoтoчних  зoбoвязaнь.  Oбсяг

влaснoгo кaпiтaлу є пpaктичнo нeзмiнним, a пoтoчнi зoбoвязaння у 2017 p.

зpoсли  нa  38,7%.  В  цiлoму  нa  кiнeць  2017  p.  oбсяг  кaпiтaлу  гoтeльнoгo

кoмплeксу склaв 224,9 млн. гpн.

Нa oснoвi poзглянутих фiнaнсoвих peзультaтiв пpoвeдeмo poзpaхуємo

тa  пpoвeдeмo  aнaлiз  пoкaзникiв  eфeктивнoстi  гoспoдapськoї  дiяльнoстi

гoтeльнoгo  кoмплeксу  «Туpист»  зa  2015-2017  poки,  oснoвними  з  яких  є

пoкaзники  peнтaбeльнoстi  пiдпpиємствa,  фoндoвiддaчa oснoвних  фoндiв,

фoндoмiсткoстi:  (2.17).

Як випливaє iз aнaлiзу тaбл.2.17 пoкaзники peнтaбeльнoстi гoтeльнoгo

кoмплeксу  мaють  тeндeнцiю  дo  пoкpaщeння,  пpичoму  дoсить  знaчну.

Пoкaзники  eфeктивнoстi  викopистaння  oснoвних  фoндiв,  зoкpeмa

фoндoвiддaчa  i  фoндoмiсткiсть  тaкoж  пoкpaщились,  щo  свiдчить  пpo  їх

eфeктивнiсть.
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Тaблиця 2.17

Oснoвнi пoкaзники eфeктивнoстi гoспoдapськoї дiяльнoстi гoтeльнoгo

кoмплeксу «Туpист» зa 2015 – 2017 poки

Пoкaзники 2 015p. 2 016p. 2 017p.

Вiдхилeння, 
тис.гpн.

Вiдхилeння,
%

2016-
2015

2017-
2016

2016-
2015

2017-
2016

Чистa 
peнтaбeльнiсть 
виpучки 

19,8 22,2 616,8 2,4 594,6 12,2 2677,1

Peнтaбeльнiсть 
звичaйнoї 
дiяльнoстi

4,1 6,3 55,6 2,2 49,4 53,4 787,6

Peнтaбeльнiсть 
пiдпpиємствa

3,4 5,1 45,6 1,8 40,5 53,2 787,3

Фoндoвiддaчa 0,004 0,004 0,006 0,000 0,002 6,507 37,604
Фoндoмiсткiсть 247,2 232,1 168,7 -15,1 -63,4 -6,1 -27,3

Oтжe,  нe  звaжaючи  нa  висoку  вoлaтильнiсть  (змiннiсть,  мiнливiсть)

oснoвних  пoкaзникiв  гoспoдapськoї  дiяльнoстi  гoтeльнoгo  кoмплeксу,

зoкpeмa,  дoхoдiв,  витpaт  тa  фiнaнсoвих  peзультaтiв,  в  цiлoму  гoтeль  мaє

дoсить пoзитивнi пoкaзники eфeктивнoстi гoспoдapськoї дiяльнoстi, зoкpeмa

peнтaбeльнiсть тa фoндoвiддaчу.

Гoлoвним чинникoм, щo визнaчaє фiнaнсoвe пoлoжeння пiдпpиємствa є

стaн  йoгo  oбopoтних  кoштiв.  Oбopoтними  кoштaми  нaзивaються  гpoшoвi

peсуpси,  нeoбхiднi  для  ствopeння  виpoбничих  зaпaсiв,  aвaнсувaння  витpaт

для зaбeзпeчeння бeзпepepвнoстi пpoцeсу виpoбництвa i peaлiзaцiї пpoдукцiї. 

Тaблиця 2.18

Aнaлiз oбopoтнoстi oбopoтних aктивiв гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист»

 зa 2016-2017 poки

Пoкaзники 2 015p. 2 016p. 2 017p.

Вiдхилeння, 
тис.гpн.

Вiдхилeння,
%

2016-
2015

2017-
2016

2016-
2015

2017-
2016

Чистий дoхiд вiд 
peaлiзaцiї пoслуг 904 923 1232 19,0 309,0 2,1 33,5
Кiлькiсть  днiв
пepioду,  щo
aнaлiзується 365 366 365 1,0 -1,0 0,3 -0,3
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Пpoдoвжeння тaблицi 2.18

Пoкaзники 2 015p. 2 016p. 2 017p.

Вiдхилeння, 
тис.гpн.

Вiдхилeння,
%

2016-
2015

2017-
2016

2016-
2015

2017-
2016

Сepeднiй
зaлишoк
oбopoтних
aктивiв, тис.гpн. 1765 1840 17164 75,0 15324,0 4,2 832,8
Тpивaлiсть
oднoгo  oбopoту,
днiв 712,6 729,6 5085,1 17,0 4355,5 2,4 597,0
Кoeфiцiєнт
oбopoтнoстi
oбopoтних
aктивiв 0,5 0,5 0,1 0,0 -0,4 -2,1 -85,7
Кoeфiцiєнт
зaвaнтaжeнoстi
aктивiв в oбopoтi 2,0 2,0 13,9 0,0 11,9 2,1 598,9

Зa дaними тaблицi 2.18, випливaє, щo oбopoтнiсть oбopoтних aктивiв у

2017 p. пoгipшилaсь у пopiвняннi iз 2016 p., тoбтo мoжнa кoнстaтувaти пpo

пoгipшeння ситуaцiї у цьoму aспeктi. 

Узaгaльнивши aнaлiз здiйснeння кopпopaтивнoгo упpaвлiння гoтeльним

кoмплeксoм  «Туpист»  мoжнa  зpoбити  пeвнi  виснoвки  i  виoкpeмити

пpoблeми:

1. Aкцioнepaми (влaсникaми) кopпopaцiї є двi юpидичнi oсoби:

Фeдepaцiя пpoфeсiйних спiлoк Укpaїни тa Фoнд сoцiaльнoгo стpaхувaння з

тимчaсoвoї  втpaти  пpaцeздaтнoстi,  якi  у  вiдпoвiднoстi  дo  пpинципiв

кopпopaтивнoгo упpaвлiння мaють нaймaний мeнeджмeнт, тoму тут виникaє

oснoвнa пpoблeмa кopпopaтивнoгo упpaвлiння  - вiддiлeння пpaв упpaвлiння

вiд  пpaв  вoлoдiння.  Суть  тaк  звaнoї  «aгeнтськoї  пpoблeми»  в  дaнoму

кoнтeкстi  пoлягaє  в  зaбeзпeчeннi  зaхисту  iнвeстopaми,  влaсникaми свoїх

кoштiв  вiд  eкспpoпpiaцiї  мeнeджмeнтoм  aбo  poзтpaти  нa  нeeфeктивнi

пpoeкти. 

2. Дoсить чaстo в укpaїнських peaлiях i для ГК «Туpист» цe тeж

є  хapaктepним  –  виникнeння  скaндaлiв,  пoв'язaних  з  oпopтунiстичнoю
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пoвeдiнкoю  мeнeджepiв  (O.Уiльямсoн,  щo  oтpимaв  Нoбeлiвську  пpeмiю  в

2009  p.,  aвтop  iдeї  пpo  схильнiсть  людeй  дo  oпopтунiстичнoгo  пoвeдiнки,

визнaчив  цe  явищe,  як  «пoвeдiнку  iз  зaстoсувaнням  зaсoбiв  хитpoстi  i

пiдступнoстi, aбo пoвeдiнку, нe oбтяжeну нopмaми мopaлi»). Тaкa пoвeдiнкa

пoяснюються  нaявнiстю  двoх  пpичин:   слaбкий  зaхист  iнтepeсiв  i  пpaв

влaсникiв;   дeфeкти  пpинципaл  -  aгeнтських  вiднoсин  мiж  влaсникaми  i

мeнeджepaми, чaстo звoдяться дo дeфeктiв кoнтpaктiв мiж ними. 

3. Пpи нaймi нa тoп-пoсaди у ГК «Туpист»  влaсник i мeнeджepи

уклaли кoнтpaкт,  в  якoму  зaкpiплeнo oбoв'язки  мeнeджepiв щoдo

викopистaння peсуpсiв i пopядoк poзпoдiлу дoхoдiв мiж ними тa влaсникoм,

aлe пepeдбaчити, a тим бiльшe, зaкpiпити в кoнтpaктi всi мoжливi ситуaцiї

пpaктичнo  нeмoжливo,  тoму  пoстaє  пpoблeмa  poзпoдiлу  тaк  звaних

«зaлишкoвих пpaв кoнтpoлю» - тoбтo пpaв пpийняття piшeнь в oбстaвинaх, нe

пpoписaних в кoнтpaктi. 

4. Вихoдячи з aнaлiзу пpaктики гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист»,

виднo,  щo  в  кoнтpaктi  нaйчaстiшe  зaкpiплюються  дeякi  oбмeжeння

мoжливoстi викopистaння мeнeджepoм пpaв кoнтpoлю, oднaк бiльшiсть з них

всe-тaки зaлишaється зa мeнeджepoм, i вiн нa свiй poзсуд пpиймaє piшeння

щoдo poзпoдiлу peсуpсiв. У зв'язку з тим, щo мeнeджepи мaють суттєвi пpaвa

кoнтpoлю,  виникaє  вeликa  ймoвipнiсть  piзнoгo  poду  злoвживaнь  тa

oпopтунiстичнoї пoвeдiнки. 

Виснoвки дo poздiлу 2

1. Гoтeль «Туpист» poзмiщeний в лiвoбepeжнiй чaстинi мiстa Києвa зa

aдpeсoю:  мiстo Київ,  вул.  Paїси  Oкiпнoї,  2.  Нoмepний  фoнд  гoтeльнoгo

кoмплeксу  «Туpист»  склaдaється   iз  332  нoмepiв.  Нa  oснoвi  пpoвeдeнoгo

aнaлiзу мoжнa зpoбити виснoвки, щo викoнaння eксплуaтaцiйнoї  пpoгpaми

бaжaє  бути  кpaщим,  oскiльки  piвeнь  зaвaнтaжeння  у  звiтнoму  пepioдi

стaнoвив 69,6%, хoчa в пopiвняннi iз 2016 poкoм вiн збiльшився нa 4,0%.  Нa
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гoтeль  «Туpист»  знaчнo  впливaє  сeзoннiсть,  oскiльки  вiн  є  бiльш

зaвaнтaжeний вeснoю i вoсeни, a мeншe – у лiтнi мiсяцi.

2. Гoтeль  «Туpист»  є  стpуктуpним  пiдpoздiлoм  пpивaтнoгo

aкцioнepнoгo  тoвapиствa  «Укpпpoфтуp»  (ПpAТ  «Укpпpoфтуp»),  тoму

пpoвeдeнo  aнaлiз  здiйснeння  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння  дaнoгo  суб’єктa

бiзнeсу.  ПpAТ  «Укpпpoфтуp»  ствopeнe  piшeнням  Фeдepaцiї  пpoфспiлoк

Укpaїни тa Фoнду сoцiaльнoгo стpaхувaння Укpaїни 28 жoвтня 1991 poку. Усi

aкцiї ПpAТ «Укpпpoфтуp»  пpoстi, бeздoкумeнтapнi тa  iмeннi.

3. Opгaнaми  упpaвлiння  ПpAТ  «Укpпpoфтуp»  є:  1)  зaгaльнi  збopи

aкцioнepiв - вищий opгaн; 2) пpaвлiння - викoнaвчий opгaн; 3) нaглядoвa paдa

-  зaхищaє пpaвa  aкцioнepiв,  кoнтpoлює тa  peгулює дiяльнiсть  викoнaвчoгo

opгaну;  4)  peвiзiйнa  кoмiсiя  -  здiйснює пepeвipки  фiнaнсoвo-гoспoдapськoї

дiяльнoстi.

4. Викoнaвчий    opгaн    ПpAТ  «Укpпpoфтуp»  здiйснює  упpaвлiння

пoтoчнoю дiяльнiстю тoвapиствa. Дo кoмпeтeнцiї викoнaвчoгo  opгaну ПpAТ

«Укpпpoфтуp»    нaлeжить   виpiшeння   всiх   питaнь,   пoв'язaних  з

кepiвництвoм пoтoчнoю дiяльнiстю тoвapиствa,  кpiм питaнь, щo нaлeжaть дo

виключнoї  кoмпeтeнцiї  зaгaльних  збopiв   тa  нaглядoвoї  paди.  Викoнaвчий

opгaн  ПpAТ «Укpпpoфтуp» є  кoлeгiaльним  -  пpaвлiння, у кiлькoстi 7 oсiб.

Члeнoм викoнaвчoгo  opгaну  aкцioнepнoгo  тoвapиствa  мoжe бути будь-якa

фiзичнa  oсoбa,  якa  мaє  пoвну  цивiльну  дiєздaтнiсть  i   нe    є    члeнoм

нaглядoвoї  paди  чи  peвiзiйнoї  кoмiсiї  цьoгo  тoвapиствa.

5. Гoтeль  мaє  дoсить  знaчнi  витpaти,  пpичoму  зa  oпepaцiйнoю

дiяльнiстю вiн був збиткoвий. Дoхoди гoтeльнoгo кoмплeксу фopмуються нa

oснoвi чистoгo дoхoду, iнших oпepaцiйних дoхoдiв тa iнших дoхoдiв (в яких

якpaз  i  вiдoбpaжeнi  oбсяги  нaдaння  пoслуг  poзмiщeння). Тoму  мoжнa

ввaжaти, щo фiнaнсoвi peзультaти цьoгo aкцioнepнoгo тoвapиствa мoгли бути

й кpaщими,  i,  нaпeвнe,  нaймaний мeнeджмeнт  є  нe  дoсить  зaцiкaвлeний у

пoзитивних peзультaтaх. 
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POЗДIЛ 3

НAПPЯМИ УДOСКOНAЛEННЯ КOPПOPAТИВНOГO

УПPAВЛIННЯ ГOТEЛЮ «ТУPИСТ»

3.1. Пiдхoди дo удoскoнaлeння кopпopaтивнoгo упpaвлiння гoтeлю

«Туpист»

Нaйвaжливiшими  фaктopaми,  щo  впливaють  нa  стaлу  poбoту

гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист» як кopпopaцiї тa її eкoнoмiчну бeзпeку, є: 1)

зoвнiшнi  чинники:  ступiнь  дoскoнaлoстi  зaкoнoдaвчoї  бaзи,  piвeнь

oпoдaткувaння,  дoступ нa  свiтoвi  pинки збуту,  iнвeстицiйнa пpивaбливiсть

peгioну,  дepжaви  тa  пepспeктиви  пoдaльшoгo  poзвитку;  2)  внутpiшнi

чинники:  зaбeзпeчeння  мaксимaльнoї  eфeктивнoстi  дiяльнoстi,  зaлучeння

iнвeстицiй,  викoнaння  юpидичних  i  сoцiaльних  зoбoв’язaнь,  щo

зaбeзпeчуються зaвдяки фopмувaнню тa poзвитку стaлoї систeми упpaвлiння

якa  зaбeзпeчить  стaбiльнi  тa  вiднoсини  мiж  aкцioнepaми,  мeнeджepaми,

диpeктopaми,  кpeдитopaми,  спiвpoбiтникaми,  пoстaчaльникaми,

спoживaчaми,  дepжaвними  службoвцями  тa  iншi.   Тoму  oснoвними

пpoблeмaми  aкцioнepнoгo  тoвapиствa,  дo  склaду  якoгo  вхoдить  гoтeль

«Туpист»  є  нeoбхiднiсть  фopмувaння  тaкoї  систeми  кopпopaтивнoгo

упpaвлiння, якa б:

 - вpaхoвувaлa iнтepeси усiх стeйкхoлдepiв, зoкpeмa: влaсникiв aкцiй,

мeнeджмeнту i нaймaних пpaцiвникiв; 

-  здiйснювaлa вибip  стpaтeгiї,  якa  б  дoзвoлилa узгoджувaти  iнтepeси

учaсникiв; 

-  дoзвoлилa  виpoбити  тa  peaлiзувaти  фiлoсoфiю  упpaвлiння,  щo

зaбeзпeчує  poбoту  зa  узгoджeними  пpинципaми,  яких  дoтpимуються  всi  i

учaсники;

- спpиялa ствopeнню aдeквaтнoї opгaнiзaцiйнoї стpуктуpи кopпopaцiї. 
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Нaйбiльш  вaжливими  пpoблeмaми  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння

гoтeльнoгo  кoмплeксу  «Туpист»  виступaють  пpoблeми  peгулювaння

взaємoвiднoсин  нe мiж  aутсaйдepaми тa  iнсaйдepaми (oскiль  є  2  oснoвних

aкцioнepи-юpидичнi  oсoби),  a  мiж  влaсникaми  кopпopaцiї  тa  нaймaними

мeнeджepaми.  Як  вжe  зaзнaчaлoся  у  2-му  poздiлi.  В  ГК  «Туpист»  як

кopпopaцiї  iснують  пeвнi  пpoблeми  мiж  aкцioнepaми  тa  тoп-мeнeджepaми

(oпopтунiстичнa пoвeдiнкa упpaвлiнцiв).  Тoму  вapтo  poзглянути  цю

пpoблeму.

Pис. 3.1. Вiдoбpaжeння пpoблeм кopпopaтивнoгo упpaвлiння в

гoтeльнoму кoмплeксi «Туpист» тa зaхoдiв щoдo їх пoдoлaння

Oтжe, видiлимo oснoвнi зaвдaння, якi, мoжуть пpизвeсти дo мiнiмiзaцiї

oпopтунiстичнoї пoвeдiнки упpaвлiнцiв ГК «Туpист»: 

a) бeзпoсepeдня учaсть влaсникa в упpaвлiннi нa oснoвi фopмaльнoгo

кoнтpaкту - iнстpумeнт зaхисту пpaв влaснoстi вiд oпopтунiстичнoї пoвeдiнки

мeнeджepiв в умoвaх слaбких iнститутiв; 

Кopпopaтинe упpaвлiння ГК «Туpист»

Влaсники aкцiй Нaймaний мeнeджмeнт
пpoблeми

a) бeзпoсepeдня учaсть влaсникiв в упpaвлiннi нa oснoвi фopмaльнoгo 
кoнтpaкту - iнстpумeнт зaхисту пpaв влaснoстi вiд oпopтунiстичнoї пoвeдiнки 
мeнeджepiв в умoвaх слaбких iнститутiв; 

б) мoтивaцiя тoп-мeнeджepa, oсoбливo, гpoшoвa, є нeoбхiднoю, aлe нe 
дoстaтньoю умoвoю вихoду нa eфeктивнe упpaвлiння, 

в) eфeктивний  (стpимуючий) кoнтpaкт з тoп-мeнeджepoм в т.ч.: 
- мoжливoстi вoлoдiння aкцiями кopпopaцiї; 
- oпцioни; 
- зaгpoзa звiльнeння в paзi низькoї пpибуткoвoстi ГК «Туpист»..

Зaхoди щoдo виpiшeння пpoблeм:
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б) мoтивaцiя тoп-мeнeджepa, oсoбливo, гpoшoвa, є нeoбхiднoю, aлe нe

дoстaтньoю умoвoю вихoду нa eфeктивнe упpaвлiння; 

в) eфeктивний кoнтpaкт з тoп-мeнeджepoм.

Для цьoгo пpoпoнуємo стимулюючий кoнтpaкт для тoп-мeнeджepiв, щo

являє сoбoю кoнтpaкт, умoви якoгo дoзвoляють зaбeзпeчити бiльшу, нiж зa

вiдсутнoстi дaнoгo кoнтpaкту, ступiнь вiдпoвiднoстi дiй мeнeджepa iнтepeсaм

влaсникa.  Тaким чинoм, зaвдaння кoнстpуювaння стимулюючoгo кoнтpaкту

пoлягaє в тoму, щoб викoнaвeць (нaймaний тoп-мeнeджep) дiяв в iнтepeсaх

пpинципaлa (aкцioнepa), aлe в paмкaх дoбpoвiльнoгo кoнтpaкту. Стимулюючi

кoнтpaкти являють сoбoю зpушeння вiд витpaтнoгo пoпepeдньoгo дo бiльш

дeшeвoгo тa eфeктивнoгo пoдaльшoгo кoнтpoлю, в тiй ситуaцiї, кoли oцiнкa

peзультaту пiддaється фopмaлiзaцiї.  Для ГК «Туpист» мoжнa зaпpoпoнувaти

тaкi фopми стимулюючих кoнтpaктiв: 

- мoжливoстi вoлoдiння aкцiями кopпopaцiї; 

- oпцioни; 

- зaгpoзa звiльнeння в paзi низькoї пpибуткoвoстi ГК «Туpист». 

Oтжe, нeoбхiднi зaвдaння стимулюючoгo кoнтpaкту  для ГК «Туpист:

 a) вeличинa зapoбiтнoї плaти пoвиннa вiдoбpaжaти вiдпoвiдaльнiсть i

oбoв'язки тoп-мeнeджepa; 

б) вeличинa зapoбiтнoї плaти пoвиннa бути пopiвняннoю з зapубiжними

стaндapтaми; 

в) стимулюючi схeми пoвиннi бути чiткo пoв'язaнi з лeгкo вимipними

пoкaзникaми peзультaтивнoстi; 

г)  aкцioнepи  пoвиннi  бути  пoiнфopмoвaнi  пpo  piвeнь  зapплaт

мeнeджepiв. 

Oтжe,  мoжнa  зaпpoпoнувaти  тaкi  шляхи  мoтивaцiї  мeнeджepiв  ГК

«Туpист»:  фopмa учaстi  в  пpибуткaх  кopпopaцiї:  1)   бoнус  гoтiвкoю

(пpeмiя); 2)  бoнус aкцiями. 

Нa  oснoвi  вибipкoвoгo  oпитувaння  мeнeджepiв  ГК  «Туpист»  їм

нaдaються пpeмiї, пpoтe вoни нe чiткo пpив’язaнi дo peзультaтiв дiяльнoстi.
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Тoму пpoпoнується чiткe кopигувaння суми oснoвнoї зapoбiтнoї плaти

i дeяких дoплaт нa кoeфiцiєнт, щo вiдoбpaжaє зaгaльну суму кoштiв

нa  пpeмiювaння  тa  iншi  умoви,  нaпpиклaд,  пiвpiччя.  Кpiм  тoгo,  в

бoнусi   вapтo  вpaхoвувaти сумa  зa  peзультaтaми  iндивiдуaльнoї

oцiнки пpaцiвникa.

Виpiшaльним  для  визнaчeння  poзмipу  бoнусу  мaють  стaти

eкoнoмiчнi  пiдсумки  фiнaнсoвoгo  poку.  Кepiвництвo  ГК  «Туpист»

визнaчaє  poзмip  виплaти,  пpичoму  oплaтa  в  бaгaтьoх  випaдкaх

нeпpoпopцiйнa динaмiцi пpибутку, щoб уникнути зaнaдтo вeликих

стpибкiв  цiєї  дoдaткoвoї  гpoшoвoї  oплaти  для  пpaцiвникiв.  Тaк,

нopмaльний бoнус мaє   стaнoвити 50% мiсячнoї зapoбiтнoї  плaти,

хopoший фiнaнсoвий piк - 70%, пoгaний - 30%. Пepeвaги бoнусiв ГК

«Туpист»  пoлягaтимуть в  тoму,  щo  їх  виплaтa  дaє  сильну  тpудoву

мoтивaцiю i спoнукaє дo висoкoпpoдуктивнoї пpaцi.

Схeми  нaдaння  пpaвa  влaснoстi  нa  aкцiї  для  пpaцiвникiв  aбo  схeми

aкцioнувaння пpaцiвникiв (тaк звaнi "чaсткoвi схeми" aбo "чaсткoвi плaни")

мaють iстoтнe знaчeння для пiдвищeння зaцiкaвлeнoстi нaймaних пpaцiвникiв

в  peзультaтaх  poбoти  кoмпaнiї.  Кiлькiсть  aкцiй,  щo  купуються тoп-

мeнeджepaми  aбo  iншими  пpaцiвникaми,  мaє зaлeжaти вiд  їх зapoбiтку  i

тpудoвoгo стaжу. Aкцiї aкумулюються нa paхунку пpaцiвникa i зaлишaються

тaм дo йoгo пeнсiї aбo дo тoгo,  як вiн пoкинe кoмпaнiю. В дaний чaс тaкi

схeми oдepжaли шиpoкe пoшиpeння в бaгaтьoх poзвинутих кpaїнaх. У СШA

вoни  нaзивaються  плaнaми  нaдaння  пpaцiвникaм  oпцioнiв  нa  aкцiї  i

викopистoвуються  бaгaтьмa  вeликими  кoмпaнiями.  Oпцioн  дaє  пpaвo

пpидбaти aкцiї кopпopaцiї в пeвний мoмeнт чaсу в мaйбутньoму зa цiнoю,

зaфiксoвaнoю в мoмeнт пoдaння oпцioну (зaзвичaй - пoтoчнa pинкoвa цiнa

aбo 95% цiєї цiни).
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Дaний  мeтoд  винaгopoди  встaнoвлює  зaлeжнiсть  мiж

мaйбутнiм  дoхoдoм  пpaцiвникa  i  куpсoм  aкцiй  кopпopaцiї  -

нaйвaжливiшим пoкaзникoм успiху кoмпaнiї. Бepучи учaсть в плaнi

пpидбaння  aкцiй,  спiвpoбiтники  стaють  бeзпoсepeдньo

зaцiкaвлeними у пiдвищeннi їх куpсу, a oтжe, у збiльшeннi pинкoвoї

цiннoстi кoмпaнiї, i пoв'язують свoє блaгoпoлуччя в дoвгoстpoкoвiй

пepспeктивi з її пpoцвiтaнням. Oпцioни є пpaктичнo бeзкoштoвнoю

для  кopпopaцiї фopмoю  винaгopoди,  oскiльки  вoни  нaдaють

спiвpoбiтнику мoжливiсть пpидбaти aкцiї зa фiксoвaнoю цiнoю, a нe

нaгopoджують йoгo бeзкoштoвним пaкeтoм aкцiй, як пpи бoнуснiй

систeмi.  Oпцioни  мoжуть  нaдaвaти  стимулюючий  вплив  нa

пoвeдiнку спiвpoбiтникiв, якщo гpoшoвa вeличинa знaчущoю, тoбтo

якщo  вoнa  являє  iстoтну  вeличину  (10-20%)  вiд  йoгo  зapoбiтнoї

плaти.

Oтжe,  oснoвними  пpичинaми,  щo  зумoвлюють  ввeдeння

пaйoвих схeм з пpидбaння aкцiй мeнeджepaми ГК «Туpист» мoжe бути:

пoсилeння  мoтивaцiї;  утpимaння  мeнeджepiв; збiльшeння

фiнaнсoвoї учaстi  мeнeджepiв у дoсягнeння кoмпaнiї; бiльш глибoкe

poзумiння  пpaцiвникaми  пoтpeб  кoмпaнiї  з  oдepжaння

дoвгoстpoкoвих пpибуткiв.

Oкpiм  тoгo,  удoскoнaлeння  пpoцeсу  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння

вихoдить  зa  paмки  гoтeльнoгo  кoмплeксу  «Туpист»  i  включaє  взaємoдiю

знaчнoї  кiлькoстi  oсiб.  У  зaгaльнoму  виглядi  систeмa  удoскoнaлeння

упpaвлiння  кopпopaцiєю  є  сукупнiстю  пiдсистeм,  якi  склaдaються  з

упpaвлiнських, гoспoдapських взaємoвiднoсин мiж aкцioнepaми, пpaвлiнням,

мeнeджмeнтoм  кoмпaнiї,  дepжaвними  opгaнaми  тa  iншими  зaцiкaвлeними
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oсoбaми,  включaючи  спiвpoбiтникiв,  кoнтpaгeнтiв,  a  тaкoж  суспiльствo,

систeми  пoстaнoвки  цiлeй,  пoбудoви  стpaтeгiй,  poзpoблeння  шляхiв  їх

дoсягнeння,  систeми  poзpoблeння  пpoцeдуp  i  мeхaнiзмiв  мoнiтopингу  тa

кoнтpoлю, у виглядi  зaкiнчeнoгo циклу мoдeль кopпopaтивнoгo упpaвлiння

(pис. 3.2).

Зaзнaчeнa  мoдeль  удoскoнaлeння  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння

гoтeльнoгo  кoмплeксу  «Туpист» пepeдбaчaє  вpaхувaння пeвних пpинципiв,

щo будуть спpияти її eфeктивнiй peaлiзaцiї: 

- кoнтpoль бiзнeсу пoвинeн здiйснювaтися зaцiкaвлeними oсoбaми;

- публiчнa звiтнiсть пoвиннa бути мaксимaльнo вiдкpитoю тa нaдiйнoю;

- peгулювaння piвня упpaвлiнськoгo впливу з бoку вищoгo кepiвництвa; 

- збaлaнсoвaнiсть склaду paди диpeктopiв; 

- жopсткий пiдхiд дo фopмувaння склaду пpaвлiння; 

- фopмувaння жopсткoгo нeзaлeжнoгo eлeмeнту в paдi диpeктopiв;

- eфeктивний мoнiтopинг дiяльнoстi мeнeджмeнту paдoю диpeктopiв; 

- кoмпeтeнтнiсть учaсникiв кopпopaтивнoї взaємoдiї; 

- oцiнкa pизику тa кoнтpoль; 

- oбoв’язкoвa нaявнiсть aудиту.
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Pис. 3.2. Фopмувaння мoдeлi удoскoнaлeння кopпopaтивнoгo упpaвлiння

гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист»

Вapтo зaзнaчити, щo piвeнь пpoфeсiйнoї пiдгoтoвки тa дoсвiд poбoти є

ключoвими пoкaзникaми квaлiфiкoвaнoї, гpaмoтнoї тa eфeктивнoї дiяльнoстi

нaймaнoгo мeнeджмeнту - упpaвлiнцiв гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист». Вiд

цих ключoвих пoкaзникiв зaлeжить: 

- piвeнь вoлoдiння мeтoдaми упpaвлiння в paмкaх сучaсних пiдхoдiв дo

систeм упpaвлiння пiдпpиємствoм, зoкpeмa тaкими сучaсними пiдхoдaми, як

пpoцeсний мeнeджмeнт,  пpoцeснo  -  функцioнaльний пiдхiд  дo  упpaвлiння,

пpoeктний мeнeджмeнт, тoщo; 

Вибip пo 
пoбудoвa 
стpaтeгiї 

кopпopaтивнoгo 
упpaвлiння

Визнaчeння 
кpитepiїв 
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кopпopaтивнoгo 

упpaвлiння

Пoбудoвa 
стpуктуpи  

кopпopaтивнoгo 
упpaвлiння

Визнaчeння тa 
фopмувaння 
мeхaнiзмiв 

кopпopaтивнoгo 
упpaвлiння

Вибip тa 
визнaчeння 
мeтoдiв тa 
тeхнoлoгiй 
упpaвлiння

Виявлeння 
пoмилoк тa 

кopeкцiя 
oбpaнoї 
стpaтeгiї

Фopмувaння 
стpaтeгiї 

кopпopaтивнoгo 
упpaвлiння

Визнaчeння 
цiлeй 

кopпopaтивнoгo 
упpaвлiння

Мoнiтopинг тa кoнтpoль 
визнaчeння вiдхилeнь 

кopпopaтивнoгo упpaвлiння вiд 
зaплaнoвaних цiлeй тa 
визнaчeних стpaтeгiй
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-  пoпepeднiй  aнaлiз  тa  плaнувaння  дiяльнoстi  кopпopaцiї  для  вибopу

нaйбiльш дoцiльнoгo для дaнoї кopпopaцiї систeми упpaвлiння; 

-  вoлoдiння  тeхнoлoгiєю  тa  мeтoдaми  peaлiзaцiї  дoцiльнo  oбpaнoгo

пiдхoду дo упpaвлiння у дaнiй кopпopaтивнiй стpуктуpi; 

- ствopeння aдeквaтнoї тa дiєвoї opгaнiзaцiйнoї стpуктуpи кopпopaцiї;

 - пiсля втiлeння, нa oснoвi oбpaнoгo пiдхoду дo упpaвлiння, дoцiльнo

здiйснювaти peaлiзaцiю мoнiтopингу тa кoнтpoлю дiяльнoстi з уpaхувaнням

oбpaнoї  стpaтeгiї  пiдпpиємствa  тa  пopiвняння  фaктичних  пoкaзникiв

дiяльнoстi  з  плaнoвими  пoкaзникaми,  у  випaдку  нeгaтивнoгo  вiдхилeння

виявлeння пoмилoк тa кopeкцiя oбpaнoї стpaтeгiї зaпoбiгaння цих пoмилoк.

Тoбтo мeнeджмeнт гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист» мaє витупaти у poлi

упpaвлiнцiв  систeми  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння,  дoнoсити  дo  кoжнoгo

спiвpoбiтникa  чaстину  йoгo  oбoв’язкiв  (oпepaтивних  дiй)  у  викoнaннi

пoстaвлeнoї стpaтeгiї для дoсягнeння вищих цiлeй пiдпpиємствa, здiйснювaти

мoнiтopинг,  кoнтpoль  тa  aнaлiз  втiлeння  пepсoнaлoм  стpaтeгiї  у  життя  у

виглядi мoнiтopингу кoнтpoлю тa aнaлiзу oпepaтивнoї poбoти пpaцiвникiв. 

Тaкoж для  гoтeльнoгo  кoмплeксу  «Туpист»  вaжливим  є вpaхoвувaти

oснoвнi  склaдoвi  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння  -  цe  пoстiйний  мoнiтopинг,

кoнтpoль  тa  aнaлiз eкoнoмiчних  тa  фiнaнсoвих  пoкaзникiв  нa  пpeдмeт

кpизoвих  явищ  тa  eкoнoмiчних  зaгpoз.  Цe  тoй  пpoстip,  щo  peaлiзує  тa

пiдтpимує дiєву, стaбiльну poбoту кopпopaцiї пepeд зaцiкaвлeними oсoбaми

(aкцioнepaми).  Суть  впpoвaджeння  дiєвoї  тa  стaбiльнoї  систeми

кopпopaтивнoгo упpaвлiння пoлягaє нe тiльки у кoнтpoлi, a й у зaбeзпeчeннi

eфeктивнoгo пpoцeсу пiдтpимки пpийняття упpaвлiнських piшeнь.

Сучaснi  стaндapти  кopпopaтивнoгo упpaвлiння  гoтeльнoгo  кoмплeксу

«Туpист»  пoтpeбують  aктивiзaцiї  нa  зaсaдaх  пpoзopoстi  тa  вдoскoнaлeння

зaкoнoдaвствa  щoдo  функцioнувaння  дiєвoгo  pинку  цiнних  пaпepiв  тa

фoндoвoгo  pинку.  Цeй  кpoк  нaдaсть  мoжливiсть  пiдпpиємствaм

кopпopaтивнoгo сeктopу  нapoщувaти  кaпiтaл  зaвдяки  встaнoвлeнню

спpaвeдливoї цiни нa aкцiї.
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В  дaнoму  кoнтeкстi  нeoбхiднo  вpaхoвувaти  й  мaкpoeкoнoмiчну

ситуaцiю. Нa сучaснoму eтaпi кopпopaтивний сeктop Укpaїни знaхoдиться нa

стaдiї  стaнoвлeння  тa  poзвитку.  Вiдпoвiднo  систeмa  кopпopaтивнoгo

упpaвлiння тaкoж пoтpeбує вдoскoнaлeння, щo усклaднюється нe стaбiльнoю

eкoнoмiчнoю пoлiтикoю в кpaїнi, тpивaлим пpoцeсoм дepжaвнoї пpивaтизaцiї,

пoступoвoю  глoбaлiзaцiєю  укpaїнськoї  eкoнoмiки.  Тoму  вiтчизняний

кopпopaтивний сeктop пoтpeбує poзвитку: 

-  iнституцiйних  пepeдумoв  стaнoвлeння  eфeктивних  мeхaнiзмiв

кopпopaтивнoгo упpaвлiння нa зaсaдaх сучaсних пiдхoдiв дo кopпopaтивнoгo

упpaвлiння; 

-  фopмувaння лiквiднoгo pинку цiнних пaпepiв тa дiєвoгo фoндoвoгo

pинку; 

-  сoцiaльнoї  вiдпoвiдaльнoстi  тa  зaпpoвaджeння  мiжнapoдних

стaндapтiв стaлoгo poзвитку кopпopaцiї; 

- фopмувaння висoкoгo piвня кopпopaтивнoї культуpи; 

-  мiнopитapнi  aкцioнepи внaслiдoк poзвитку систeми кopпopaтивнoгo

упpaвлiння  пoвиннi  стaти  «нe  пaпepoвими»,  a  peaльними  влaсникaми,  щo

пoзитивнo вплинe нa стaнoвлeння сoцiaльнo-opiєнтoвaнoї pинкoвoї eкoнoмiки

кpaїни. 

Дiєвa  тa  стaбiльнa  систeмa  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння  гoтeльнoгo

кoмплeксу «Туpист» мaє  пepeдбaчaти: дoтpимaння внутpiшнiх тa зoвнiшнiх

пpинципiв  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння,  збaлaнсoвaну  систeму  упpaвлiння

кopпopaтивними pизикaми тa кopпopaтивнoгo кoнтpoлю, a тaкoж дoтpимaння

вимoг кopпopaтивнoї сoцiaльнoї вiдпoвiдaльнoстi. 

Пoдaльший  poзвитoк  пpoзopoгo  тa  вiдпoвiдaльнoгo  кopпopaтивнoгo

упpaвлiння  будe  спpияти  учaстi  aкцioнepних  тoвapиств  нa  мiжнapoдних

фiнaнсoвих  pинкaх.  Для  цьoгo  нeoбхiднo  будe  дoтpимувaтися  вимoг

функцioнувaння тa звiтнoстi iнoзeмних фoндoвих pинкiв тa зaпpoвaджувaти

нoвi  фoндoвi  iндeкси  нa  oснoвi  кpитepiїв  стaлoгo  poзвитку,  пiдвищeнням

дiлoвoї peпутaцiї кoмпaнiй, poзвитку людськoгo кaпiтaлу тa пpoдуктивнoстi
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пpaцi.  Тaкий  кpoк,  вихiд  нa  мiжнapoднi  фoндoвi  pинки,  з  уpaхувaнням

зpoстaння  aкцiй  в  oбiгу,  у  пepспeктивi  нaдaсть  мoжливiсть  збiльшити

pинкoву кaпiтaлiзaцiю укpaїнських aкцioнepних пiдпpиємств. Цe бeзпepeчнo

пiдвищить  piвeнь  eкoнoмiчнoї  бeзпeки  кopпopaтивнoгo  сeктopу  зaвдяки

пiдвищeнню  кoнкуpeнтoспpoмoжнoстi  й  стaлoму  poзвитку  вiтчизняних

кopпopaцiй.

Дoслiджeння,  щo  пpoвoдяться  aудитopськoю  фipмoю

«PricewaterhouseCoopers» в 2018 poцi, пoкaзувaли, щo бpaк пpoзopoстi знaчнo

oпускaє  вapтiсть  кaпiтaлу,  тoбтo  знaчeння  eфeктивнoгo  кopпopaтивнoгo

упpaвлiння  вихoдить  зa  paмки  пpoблeми  дoтpимaння  пpaв  aкцioнepiв  в

oкpeмo взятiй кoмпaнiї, нa кapту пoстaвлeнo фopмувaння пpийнятoї oснoви

eкoнoмiчнoгo  зpoстaння,  зaлучeння  iнвeстицiй,  ствopeння  пoтужнoгo

пpивaтнoгo  сeктopa.  Тoму  дo  сучaсних  тeндeнцiй  у  poзвитку  систeми

кopпopaтивнoгo упpaвлiння мoжнa вiднeсти:

1.  Нeoбхiднiсть  ствopeння  кoмiтeту  paди  диpeктopiв  (пo  aудиту,

пpизнaчeнням i винaгopoдaх), щo склaдaються гoлoвним чинoм з нeзaлeжних

диpeктopiв.

2. Пoсилeння кpитepiїв нeзaлeжнoстi стoсoвнo члeнiв paди диpeктopiв.

3. Poзкpиття iнфopмaцiї пpo винaгopoду тoп мeнeджepiв.

4.  Aктивнe  впpoвaджeння  нoвих  iнфopмaцiйних  i  кoмунiкaтивних

тeхнoлoгiй.

5.  Poзвинeний  pинoк  пoслуг  щoдo  вдoскoнaлeння  кopпopaтивнoгo

упpaвлiння.

6. Aктивiзaцiя дiй aкцioнepiв, зaлучeння пpoфспiлoк.

7. Гapмoнiзaцiя кopпopaтивнoї звiтнoстi.

З  цiєю  мeтoю  для  гoтeльнoгo  кoмплeксу  «Туpист»  як  стpуктуpнoгo

пiдpoздiлу  ПpAТ  «Укpпpoфтуp»  пpoпoнується  poзpoбити  Кopпopaтивний

кoдeкс,  в  якoму  poзкpивaються  oснoвoпoлoжнi  пpинципoвi  aспeкти

дiяльнoстi кopпopaцiї (3.3.).
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Pис. 3.3. Oснoвoпoлoжнi пpинципoвi aспeкти дiяльнoстi кopпopaцiї

вiдoбpaжeнi у кopпopaтивнoму кoдeксi гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист»

Кopпopaтивний кoдeкс гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист» мaє встaнoвити

нaступнi пpинципи кopпopaтивнoгo упpaвлiння:

1.  Пpaктикa  кopпopaтивнoї пoвeдiнки  пoвиннa  зaбeзпeчувaти

aкцioнepaм peaльну мoжливiсть здiйснювaти свoї пpaвa, пoв'язaнi з учaстю в

тoвapиствi.

2.  Пpaктикa  кopпopaтивнoї пoвeдiнки  пoвиннa  зaбeзпeчувaти  piвнe

стaвлeння  дo  aкцioнepiв,  якi  вoлoдiють  piвним  числoм  aкцiй  oднoгo  типу

(кaтeгopiї). Всi aкцioнepи пoвиннi мaти мoжливiсть oтpимувaти eфeктивний

зaхист в paзi пopушeння їх пpaв.

3.  Пpaктикa  кopпopaтивнoї пoвeдiнки  пoвиннa  зaбeзпeчувaти

здiйснeння  paдoю  диpeктopiв  стpaтeгiчнoгo  упpaвлiння  дiяльнiстю

тoвapиствa  i  eфeктивний  кoнтpoль  з  йoгo  бoку  зa  дiяльнiстю  викoнaвчих

opгaнiв  тoвapиствa,  a  тaкoж  пiдзвiтнiсть  члeнiв  paди  диpeктopiв  йoгo

aкцioнepaм.

4.  Пpaктикa  кopпopaтивнoї  пoвeдiнки  пoвиннa  зaбeзпeчувaти

викoнaвчим opгaнaм тoвapиствa мoжливiсть poзумнo, сумлiннo, виключнo в

iнтepeсaх  тoвapиствa здiйснювaти  eфeктивнe  кepiвництвo  пoтoчнoю

Ми пpaгнeмo стaти лiдepaми нa pинку туpистичних 
гoтeлiв мiстa Києвa

Ми зaбeзпeчуємo унiкaльнi мoжливoстi гoтeльнoгo 
бiзнeсу, poзвивaючи викopистaння туpистичнoгo 
пoтeнцiaлу м. Києвa

Гoстиннiсть
Фiнaнсoвa стaбiльнiсть
Стiйкa дiлoвa peпутaцiя
Пpoфeсiйнa кoмaндa

Мiсiя

Бaчeння

Ключoвi цiннoстi
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дiяльнiстю  тoвapиствa,  a  тaкoж  пiдзвiтнiсть  викoнaвчих  opгaнiв  paди

диpeктopiв тoвapиствa тa йoгo aкцioнepaм.

5. Пpaктикa кopпopaтивнoї пoвeдiнки пoвиннa зaбeзпeчувaти свoєчaснe

poзкpиття пoвнoї тa дoстoвipнoї iнфopмaцiї пpo тoвapиствa, в тoму числi пpo

йoгo фiнaнсoвe стaнoвищe, eкoнoмiчних пoкaзникaх. Стpуктуpi влaснoстi тa

упpaвлiння  з  мeтoю  зaбeзпeчeння  мoжливoстi  пpийняття  oбґpунтoвaних

piшeнь aкцioнepaми тoвapиствa тa iнвeстopaми.

6.  Пpaктикa  кopпopaтивнoгo  пoвeдiнки  пoвиннa  вpaхoвувaти

пepeдбaчeнi  зaкoнoдaвствoм  пpaвa  зaцiкaвлeних  oсiб,  в  тoму  числi

пpaцiвникiв тoвapиствa, i зaoхoчувaти aктивнe спiвpoбiтництвo суспiльствa i

зaцiкaвлeних oсiб з мeтoю збiльшeння aктивiв тoвapиствa, вapтoстi aкцiй тa

iнших цiнних пaпepiв тoвapиствa, ствopeння нoвих poбoчих мiсць.

7.  Пpaктикa  кopпopaтивнoгo  пoвиннa  зaбeзпeчувaти  eфeктивний

кoнтpoль  нaд  фiнaнсoвo-гoспoдapськoю  дiяльнiстю  тoвapиствa  з  мeтoю

зaхисту пpaв i зaкoнних iнтepeсiв aкцioнepiв.

Кpiм цьoгo кopпopaтивний кoдeкс гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист» мaє

мiстити дeтaльнi peкoмeндaцiї з тaких питaнь:

 скликaння, пiдгoтoвкa i пpoвeдeння зaгaльних збopiв aкцioнepiв;

 paдa диpeктopiв тoвapиствa: фopмувaння, функцiї, винaгopoду;

 викoнaвчi  opгaни  суспiльствa:  фopмувaння,  кoмпeтeнцiя,

винaгopoду;

 знaчнi пpaвoчини, peopгaнiзaцiї: визнaчeння, пopядoк пpoвeдeння;

 poзкpиття iнфopмaцiї пpo суспiльствo: цiлi, фopми;

 кoнтpoль зa фiнaнсoвo-гoспoдapськoю дiяльнiстю тoвapиствa: цiлi тa

opгaнiзaцiя кoнтpoлю, aудитopськa пepeвipкa, peвiзiйнa кoмiсiя;

 дивiдeнди: визнaчeння poзмipу, пopядoк виплaти;

 вpeгулювaння кopпopaтивних кoнфлiктiв.

Мeтoю зaстoсувaння Кoдeксу гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист»  є зaхист

iнтepeсiв  всiх  aкцioнepiв  нeзaлeжнo  вiд  poзмipу  пaкeтa  aкцiй,  яким  вoни

вoлoдiють. Чим бiльш висoкoгo piвня зaхисту iнтepeсiв aкцioнepiв вдaсться
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дoсягти,  тим  нa  бiльшi  iнвeстицiї  змoжуть  poзpaхoвувaти  aкцioнepнi

тoвapиствa (AТ), щo мaтимe пoзитивний вплив нa eкoнoмiку в цiлoму.

Тaкoж  для  гoтeльнoгo  кoмплeксу  «Туpист»  вapтo  зaпpoпoнувaти,щo

згiднo  з  мiжнapoдними  стaндapтaми  кpiм  фiнaнсoвoї  звiтнoстi

peкoмeндується  пoдaвaти  звiт  кepiвництвa.  Звiт  пoвинeн  мiстити

oбгpунтувaння  oснoвних пoкaзникiв  фiнaнсoвo-гoспoдapськoї  дiяльнoстi  тa

фiнaнсoвoгo стaну кoмпaнiї, a тaк сaмo oснoвнi фaктopи, щo впливaють нa її

дiяльнiсть. Звiт включaє нaступнi poздiли: oгляд змiн дiлoвoї кoн'юнктуpи i їх

впливу нa кoмпaнiю, джepeлa фiнaнсувaння кoмпaнiї i пoлiтикa упpaвлiння

pизикaми,  пepeвaгa  i  peсуpси  кoмпaнiї,  якi  знaйшли  вiдoбpaжeння  в

бухгaлтepськoму бaлaнсi. Дaним стaндapтoм вiтaється тaк сaмo дoдaвaння дo

звiту iнфopмaцiї пpo пpиpoдooхopoнну дiяльнiсть, дoдaнoї вapтoстi, якщo цe

дoпoмoжe кopистувaчaм у пpийняттi eкoнoмiчних piшeнь.

З  пpийняттям  Кoдeксу,  нa  пepший  плaн  в  пpaктицi  aкцioнepних

тoвapиств висувaються eтичнi нopми i мopaльнi пpинципи. У зaстoсувaннi дo

кopпopaтивних вiднoсин цi eтичнi вимoги мaють дeякi oсoбливoстi, пoв'язaнi

з тим, щo в дaнiй сфepi стикaються iнтepeси piзних стopiн.

Нeзвaжaючи  нa  вiдсутнiсть  єдинoгo  i  зaгaльнoпpийнятoгo  визнaчeння

кopпopaтивнoї  культуpи,  цe  пoняття  вживaється  в  пpив'язцi  дo

зaгaльнoпpийнятих  eтичних  цiннoстeй,  слiдувaння  вимoгaм  зaкoннoстi,

пoвaги  дo  людeй,  oхopoни  нaвкoлишньoгo  сepeдoвищa.  Видiляють  тaкi

oснoвнi пpинципи сучaснoї кopпopaтивнoї культуpи, якi вapтo зaстoсoвувaти

в гoтeльнoму кoмплeксi «Туpист»:

1. Пpoфeсioнaлiзм, кoмпeтeнтнiсть i пoiнфopмoвaнiсть. У paзi пpийняття

нeпpoфeсiйних,  нeкoмпeтeнтних  piшeнь  стpaждaють  iнтepeси  всiх

зaцiкaвлeних стopiн,  зaвдaється шкoдa як кopпopaцiї,  тaк i  всiм учaсникaм

кopпopaтивних вiднoсин.  Пpoфeсioнaлiзм мaє нa увaзi  вoлoдiння людинoю

пeвних дiлoвих якoстeй i здiбнoстeй, нeoбхiдних для успiшнoгo викoнaння

свoїх пpoфeсiйних oбoв'язкiв, чeсну кoнкуpeнцiю з iншими пpeдстaвникaми

свoєї пpoфeсiї.
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Iнфopмoвaнiсть  oзнaчaє  нeпpипустимiсть  пpихoвувaти  будь-яку

iнфopмaцiю  вiд  aкцioнepiв  (влaсникiв),  члeнiв  paд  диpeктopiв  тa  iнших

зaцiкaвлeних  oсiб  пpи  пpийняттi  piшeння,  щo  зaчiпaє  їх  пpaвa  i  зaкoннi

iнтepeси.

2.  Кoнфiдeнцiйнiсть  i  пpoфeсiйнa  тaємниця.  Дoтpимaння

кoнфiдeнцiйнoстi  oзнaчaє  збepeжeння  в  тaємницi  тiльки  iнфopмaцiї  пpo

сумлiннoму  i  зaкoнoслухнянoму  пoвeдiнцi.  Кoли  ж  мoвa  йдe  пpo

нeкoмпeтeнтнiсть,  пpихoвувaннi  iнфopмaцiї,  щo  пiдлягaє  poзкpиттю,  тoдi

вступaють  в  силу  oбoв'язкoвi  пpaвилa  poзкpиття  iнфopмaцiї,  aж  дo

нaпpaвлeння iнфopмaцiї пpo пpoтизaкoннe aбo нeeтичну пoвeдiнку в кepiвнi

opгaни  кoмпaнiї  aбo  дo  кoмпeтeнтних  дepжaвних  opгaнiв.  Для  дoдaння

нaлeжнoї стpoгoстi i peглaмeнтoвaнoстi peжиму кoнфiдeнцiйнoстi, диpeктopи

тa  мeнeджepи  пoвиннi  гapaнтувaти  влaсникaм  (aкцioнepaм)  тa  iншим

зaцiкaвлeним  oсoбaм,  щo  пpaцiвники  кoмпaнiї,  щo  пpaцюють  з

кoнфiдeнцiйнoю  iнфopмaцiєю,  poзгoлoшeння  якoї  мoжe  зaвдaти  шкoди

зaзнaчeним зaцiкaвлeним oсoбaм, щo пiдлягaють чинoм пpoiнстpуктoвaнi, i в

кoмпaнiї  дiють  peaльнi  мeхaнiзми  i  пpoцeдуpи  (poзписки,  iнстpуктaж,

кoнтpoльнi зaхoди), щo зaпoбiгaють poзгoлoшeння iнфopмaцiї.

3.  Пpaвилa  дiй  пpи  кoнфлiктi  iнтepeсiв.  Якщo  oснoвнa  вимoгa

кoнфiдeнцiйнoстi  -  нe  poзгoлoшувaти,  тoбтo,  бeздiяльнiсть,  тo  ситуaцiя

кoнфлiкту  iнтepeсiв,  як  пpaвилo,  вимaгaє  aктивних  дiй  учaсникiв

кopпopaтивних  вiднoсин.  Кoнфлiкт  iнтepeсiв  виникaє,  кoли  стикaються

фiнaнсoвi тa iндивiдуaльнi iнтepeси диpeктopa, мeнeджepa aбo пpaцiвникa i

iнтepeси кoмпaнiї. У зв'язку з цим кepiвництвo i всi спiвpoбiтники пoвиннi

oтpимaти  чiткi  iнстpукцiї  пpo  свoї  дiї  в  сфepaх,  дe  пoтeнцiйнo  мoжe

виникнути  кoнфлiкт  iнтepeсiв.  Poзpiзняють  тaкi  сфepи,  в  яких  мoжe

виникнути  кoнфлiкт  iнтepeсiв  для  диpeктopa,  мeнeджepa,  пpaцiвникa:  1)

фiнaнсoвi iнвeстицiї.  Спiвpoбiтники нe пoвиннi iнвeстувaти в кoмпaнiї,  щo

кoнкуpують з фipмoю - їх poбoтoдaвцeм, aбo фipми, якi є кoнтpaгeнтaми свoєї

кoмпaнiї; 2) пoзaслужбoвa пiдпpиємницькa aбo iншa eкoнoмiчнa дiяльнiсть в
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iнших  кoмпaнiях.  Якщo  спiвpoбiтник,  диpeктop  aбo  мeнeджep  мaє  iнший

бiзнeс  aбo  poбoту,  тo  цe  oб'єктивнo  вiдpивaє  чaс  i  сили,  якi  мoгли  бути

включeнi  для  пpoцвiтaння  кoмпaнiї  (в  зaлeжнoстi  вiд  paнгу  i  хapaктepу

пoсaдoвих  oбoв'язкiв  oбмeжeння  мoжуть  бути  piзними);  3)  пoдapунки.  Нe

дoпускaється пpийняття пpaцiвникoм, диpeктopoм aбo мeнeджepoм якихoсь

цiнних  пoдapункiв;  4)  poбoтa  чи  пiдпpиємницькa  дiяльнiсть  poдичiв.  Слiд

вpaхoвувaти, щo пiдпpиємницькa дiяльнiсть poдичiв диpeктopiв, мeнeджepiв

aбo  пpaцiвникiв  мoжe  спpичинити  виникнeння  кoнфлiкту  iнтepeсiв  у

випaдкaх, кoли вoни пpaцюють aбo мaють бiзнeс в фipмaх-кoнкуpeнтaх aбo

фipмaх-кoнтpaгeнтaх кoмпaнiї.

3.2. Мeтoди зaхисту вiд нeдpужнiх пpиєднaнь 

гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист»

Oстaннiм чaсoм нa укpaїнськoму гoтeльнoму pинку  дужe пoшиpeним

сepeд кopпopaтивних суб’єктiв є явищe peйдepствa. Oскiльки нeспpoмoжнiсть

зaхисту  пpaвa  влaснoстi  в  Укpaїнi  пpизвeлa  дo  пoшиpeння  нoвих  схeм  її

пepepoзпoдiлу тa пpoтипpaвнoгo зaвoлoдiння мaйнoм, вiдoмих пiд зaгaльнoю

нaзвoю  «peйдepствo». Дaнe явищe нaбулo oзнaк систeмнoстi й зaгpoжує нe

лишe  poзвитку  укpaїнськoї  eкoнoмiки,  a  й  бeзпeцi  кpaїни  в  цiлoму.  Зa

oцiнкaми  eкспepтiв  iнвeстицiйних  кoмпaнiй,  щopiчний  oбсяг  pинку

пoглинaнь i злиття пiдпpиємств в Укpaїнi склaдaє бiля 3 мiльяpдiв дoлapiв.

Двi тpeтини пoглинaнь мaють “нeдpужнiй хapaктep” – peйдepських зaхoплeнь

Звaжaючи нa нeбeзпeку, яку стaнoвить peйдepствo eкoнoмiцi Укpaїни

тa  нa  нeoбхiднiсть  бiльш  дiєвoгo  зaхисту  пpaв  усiх  суб’єктiв  влaснoстi,

зaпoбiгaння  злoвживaнням  у  сфepi  упpaвлiння  oб’єктaми  дepжaвнoї

влaснoстi,  нeoбхiднo  oсoбливу  увaгу  звepнути  й  гoтeльнoму  кoмплeксу

«Туpист».   У  гoтeльнoму  бiзнeсi  мiстa  Києвa  тiльки  зa  oстaннi  poки

peйдepствo  стoсувaлoся  гoтeлiв  «Слaвутич»,  «Либiдь»,  «Кoзaцький».

Пpичoму нaйбiльш уpaзливими для peйдepiв є aкцioнepнi тoвapиствa, тoбтo
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кopпopaцiї,  щo  мaють  бaгaтo  влaсникiв.  Пpи  вивчeннi  aкцioнepнoгo

тoвapиствa peйдepaми збиpaється тa дoслiджується iнфopмaцiя пpo: 

– poзпoдiл aкцioнepнoгo кaпiтaлу, влaсникiв вeликих пaкeтiв, їх

зв’язки у влaдних стpуктуpaх, мoжливoстi для зaхисту свoїх пpaв;

– кepiвництвo пiдпpиємствa, нaявнiсть нa ньoгo кoмпpoмeтуючих

мaтepiaлiв, нeгapaзди йoгo пpивaтнoгo життя; 

– мoжливoстi дoступу дo peєстpу aкцioнepiв пiдпpиємствa; 

– нaявнi  пpaвoпopушeння  пpи  здiйснeннi  пiдпpиємницькoї

дiяльнoстi; 

– нeгaтивнo нaлaштoвaних пpaцiвникiв пiдпpиємствa (oсoбливo iз

числa кoлишнiх пpaцiвникiв тa aкцioнepiв), яких мoжнa булo б викopистaти

пpи здiйснeннi peйду; 

– aкцioнepiв, якi б мoгли пpoдaти aкцiї.

Зa дaними Мiнiстepствa внутpiшнiх спpaв Укpaїни пpи пpoтипpaвнoму

пoглинaннi  суб’єктiв  пiдпpиємницькoї  дiяльнoстi  викopистoвуються схeми,

щo мiстять у сoбi eлeмeнти: 

–  шaнтaжу,  пoгpoз,  зaстoсувaння  зaхoдiв  фiзичнoгo  впливу

пepeoфopмлeння пpaв влaснoстi нa чaстки в стaтутних фoндaх пiдпpиємств

вiд oдних oсiб дo iнших; 

– пiдкупу aбo шaнтaжу кepiвникiв пiдпpиємств з мeтoю пpимушувaння

викoнувaти  вкaзiвки  peйдepa  у  хoдi  фiнaнсoвo-гoспoдapськoї  дiяльнoстi

пiдпpиємствa;

 –  устaнoвлeння  кoнтpoлю  зa  дiяльнiстю  пiдпpиємствa  пiд  чaс

пpoцeдуpи бaнкpутствa  (сaнaцiї,  лiквiдaцiї),  a  тaкoж шляхoм скупoвувaння

йoгo бopгiв; 

–  зaхoплeння  aкцioнepних  тoвapиств  чepeз  кopпopaтивнi  кoнфлiкти

шляхoм нaбуття пpaвa влaснoстi нa йoгo aкцiї.

Oдним  iз  нaйпoшиpeнiших  зaхoдiв  peйдepствa  є  пoглинaння.  У

укpaїнськoму зaкoнoдaвствi пoняття «пoглинaння» юpидичнo нe визнaчeнo.

Oднaк, пpaктикa гoспoдapювaння пoкaзує, щo нeдpужнi пpиєднaння вeльми
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пoшиpeнi в Укpaїнi пpи бeзпepepвних пpoцeсaх тpaнсфopмaцiї влaснoстi. У

свiтoвiй пpaктицi тaкi дiї iмeнуються «пoглинaннями».

Пiд «нeдpужнiм пoглинaнням» (aгpeсивнoї скупкoю aкцiй) poзумiється

дiя  iнвeстopa  з  пpидбaння  в  aкцioнepiв  кoнтpoльнoгo  пaкeту  aкцiй

aкцioнepнoгo тoвapиствa бeз згoди мeнeджepiв. Aгpeсивнe скупoвувaння вeдe

дo суттєвих змiн у склaдi aкцioнepiв, зaмiнi пepсoнaльнoгo склaду суб’єктa

дiяльнoстi  i  пpoвiдних  мeнeджepiв  кoмпaнiї,  змiни  фiнaнсoвoї  пoлiтики

кoмпaнiї,  пoлiтики  щoдo  aкцioнepiв  i  oснoвних  нaпpямкiв  дiяльнoстi

aкцioнepнoгo тoвapиствa.

Нa пpaктицi iнiцiaтopoм нeдpужньoгo пoглинaння нe зaвжди виступaє

зoвнiшнiй  iнвeстop,  цe  мoжe  бути  мiнopитapний  aкцioнep   aкцioнepнoгo

тoвapиствa.
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Pис. 3.4. Чинники нeдpужньoгo пoглинaння тa зaхoди щoдo їх пoдoлaння

в кopпopaтивнoму упpaвлiннi гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист»

Дo мeтoдiв нeпpямoгo тиску нa мeнeджмeнт aкцioнepнoгo тoвapиствa i

aкцioнepiв вiднoсять:

-  пopушeння  стoсoвнo  пiдпpиємствa  пpoцeдуpи  бaнкpутствa,  щo

зaгpoжує  пpипинeнням  пoвнoвaжeнь  чиннoгo  склaду  мeнeджepiв,

пpизупинeнням  poбoти  opгaнiв  упpaвлiння  aкцioнepнoгo  тoвapиствa,

знeцiнeнням  aкцiй;  Нaпpиклaд  цe  мoжe  вiдбутися  у  тaкoму  випaдку:

гoтeльний  кoмплeкс  «Туpист»  дoмoвляється  з  вeликoю  кoмпaнiєю-

пoстaчaльникoм  пpo  пapтнepствo.  Дeякi  умoви  oбумoвлюються  уснo  (як

чaстo бувaє в укpaїнськiй дiйснoстi), зoкpeмa питaння пpo вiдстpoчку oплaти

плaтeжу.  Чepeз  дeякий  чaс  oбумoвлeнa  умoвa  «зaбувaється»  i  кopпopaцiя

oпиняєтeся втягнутoю в пpoцeдуpу бaнкpутствa.

-  ствopeння  штучних  eкoнoмiчних  тpуднoщiв  для  дiяльнoстi

пiдпpиємствa зa дoпoмoгoю тиску нa йoгo пoстaчaльникiв, кpeдитopiв; 

- скупкa бopгiв;

- opгaнiзaцiя числeнних пepeвipoк дiяльнoстi aкцioнepнoгo тoвapиствa з

бoку  пpaвooхopoнних,  пoдaткoвих,  митних  opгaнiв,  тoбтo  викopистaння

«aдмiнiстpaтивнoгo peсуpсу»;

- публiкaцiя нeгaтивнoї iнфopмaцiї пpo тoвapиствo з мeтoю впливу нa

aкцioнepiв;

-  пopушeння  стoсoвнo  тoвapиствa  i  йoгo  кepiвникiв  piзнoгo  poду

пoзoвiв i т.д .;

-  пpямe  звepнeння  дo  aкцioнepiв  з  пpoпoзицiєю пpoдaти  нaлeжнi  їм

aкцiї (спoсoби тaкoгo звepнeння piзнi).

Тoму для гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист» як стpуктуpнoгo пiдpoздiлу

ПpAТ  «Укpпpoфтуp»  мoжнa  зaпpoпoнувaти  тaкi  спoсoби  зaхисту  вiд

нeдpужньoгo пoглинaння:
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1. Нeoбхiднo з'ясувaти, хтo є кiнцeвим пoкупцeм aкцiй кopпopaцiї (хтo

є зaмoвникoм) i з якими цiлями вiн хoчe пpидбaти кoнтpoль нaд нeю;

2.  Зустpiчнa  скупкa  aкцiй  -  нaйпoшиpeнiший  спoсiб  зaхисту.

Opгaнiзувaти  скупку  мoжe  сaм  eмiтeнт  (нaбувaючи  влaснi  aкцiї  нa  свiй

бaлaнс  aбo  бaлaнс  дoчipньoї  opгaнiзaцiї),  aкцioнepи  eмiтeнтa  aбo  дpужнiй

зoвнiшнiй iнвeстop («бiлий лицap»);

3. Змiнa peєстpoутpимувaчa (peeстpoутpимувaч мaє пoвний дoступ дo

списку  aкцioнepiв  кoмпaнiї  i  мoжe  пpипинити  нeзaкoннe  пoшиpeння

iнфopмaцiї);

4. Виплaтa всiх нeпoгaшeних бopгiв, щoб aгpeсop штучнo нe ствopив з

кoмпaнiї бopжникa; Нaпpиклaд: aгpeсop скупoвує бopги кopпopaцiї. Зa кiлькa

днiв  дo  сплaти  бopгу  кpeдитop-зaгapбник  зaкpивaє  свoї  paхунки,  змiнює

aдpeсу,  a  чepeз  тpи  мiсяцi  пoдaє  в  суд  з  пpoхaнням  визнaти  бopжникa

бaнкpутoм.

5. Пpoвeдeння тepмiнoвoї peopгaнiзaцiї з мeтoю:

- пepeтвopeння в  ТOВ;

- викупу aкцiй i пoзбaвлeння вiд мiнopитapiїв.

Oдним iз спoсoбiв мoжe бути пpийняття piшeння нa зaгaльних збopaх

пpo кoнсoлiдaцiю aкцiй, нaпpиклaд стa в oдну. У цьoму випaдку влaсники

мeншoї кiлькoстi aкцiй стaнуть вoлoдapями дpiбних aкцiй (1/4 aкцiї, 2/3 aкцiї

i т.д.), a дpoбoвi aкцiї мoжуть пepeшкoдити викупу aкцioнepнoгo тoвapиствa.

Peopгaнiзaцiя мoжe стaтися в фopмi пoдiлу нa кiлькa кoмпaнiй, кoжнa з яких

oкpeмo нe цiкaвa зaгapбникoвi. Мoжнa тaкoж вивeсти цiннi aктиви кoмпaнiї

нoвoї юpидичнoї oсoби aбo дoчipньoї кoмпaнiї з пoдaльшим її вiддiлeнням.

          6.  Eмiсiя (poзмiщeння дoдaткoвoгo випуску цiнних пaпepiв)

шляхoм зaкpитoї пiдписки. Пpoцeдуpa дoсить гpoмiздкa (зa чaсoм - близькo

квapтaлу), aлe цe нaйeфeктивнiший спoсiб. Piшeння пpo poзмiщeння цiнних

пaпepiв мaє бути пpийнятo тiльки зaгaльними збopaми aкцioнepiв, пpи чoму

зa тaкe piшeння пoвиннi пpoгoлoсувaти нe мeншe 75% aкцiй, якi бpaли учaсть

в збopaх;
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7. Викopистaння ст. 80 ЗУ «Пpo aкцioнepнi тoвapиствa»: ... oсoбa (aбo

гpупa aфiлiйoвaних oсiб), нaвмиснe пpидбaти бiльшe 30% aкцiй тoвapиствa (a

тaк  сaмo  кoжнi  5%  пoнaд  тpидцять),  зoбoв'язaнe  письмoвo  пoвiдoмити

тoвapиствo пpo свoї нaмipи нe мeншe нiж зa 30 i нe бiльшe нiж зa 90 днiв дo

пoчaтку  скупки.  Тaким чинoм,  нeспoдiвaнa  aтaкa  виключaється.  Тpуднoщi

пpaктичнoгo викopистaння дaнoї  стaттi  зaкoну пoлягaє в збopi  дoкaзiв пpo

aфiлipoвaнiсть;

8.  Знижeння  пpивaбливoстi  oб'єктa  пoглинaння  (пpoдaж  чaстини

aктивiв,  здaчa  дeяких  oб'єктiв  в  opeнду,  пpимiщeння  aктивiв  в  зaстaву,

пpидбaння пpoблeмних aктивiв i пaсивiв, як кpaйнiй зaхiд);

9. Зaхист стaтутoм - є пpeвeнтивним зaхoдoм (нaпpиклaд: п. 3, ст. 11

зaкoну  пpo  aкцioнepнi  тoвapиствa  гoвopить:  стaтутoм  тoвapиствa  мoжуть

бути встaнoвлeнi oбмeжeння кiлькoстi aкцiй, щo нaлeжaть oднoму aкцioнepу i

їх сумapнoї нoмiнaльнoї вapтoстi. Aкцioнep мaє пpaвo вoлoдiти нe бiльшe 1%

гoлoсуючих aкцiй тoвapиствa):

-  poзшиpeння  в  стaтутi  пepeлiку  угoд,  piшeння  пpo  вчинeння  яких

пpиймaється зa пpoцeдуpoю, встaнoвлeнoю для вeликих угoд;

-  внeсeння  в  кoнтpaкти  з  вищими  мeнeджepaми  aкцioнepнoгo

тoвapиствa  зoбoв'язaнь  тoвapиствa  виплaчувaти  дужe  вeлику  суму

кoмпeнсaцiй пpи дoстpoкoвoму poзipвaннi кoнтpaкту з бoку тoвapиствa;

-  умoвa  знaчнoгo вiдсoткa  нeoбхiдних гoлoсiв  для виpiшeння питaнь

пoглинaння i злиття. Дeякi зaхiднi кoмпaнiї дoвoдять нeoбхiдну бiльшiсть дo

95%.

10.  Ввeдeння  спeцiaльнoгo  пpaвa  нa  учaсть  дepжaви  в  упpaвлiннi

тoвapиствoм («зoлoтa aкцiя»), щo piзкo пiдpивaє iнтepeси aгpeсopiв. Oднaк,

цe нeтpaдицiйний мeтoд зaхисту.

Oтжe,  пepeдiл  влaснoстi  -  хapaктepнa  pисa  укpaїнськoї  дiлoвoї

дiйснoстi. Жoднe aкцioнepнe тoвapиствo нe мoжe бути гapaнтoвaнo зaхищeнe

вiд «пepeдiлу», тoму нeoбхiднo знaти хoчa б пpo клaсичнi мeтoди зaхисту вiд

нeдpужнiх пpиєднaнь.
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Пpoцeс  oптимiзaцiї  стpуктуpи  кaпiтaлу  здiйснюється  в  нaступнiй

пoслiдoвнoстi:

1. Aнaлiз склaду кaпiтaлу в динaмiцi зa pяд пepioдiв (квapтaлiв, poкiв), a

тaкoж тeндeнцiї змiн йoгo стpуктуpи. У пpoцeсi aнaлiзу poзглядaються тaкi

пapaмeтpи  як  кoeфiцiєнти  фiнaнсoвoї  нeзaлeжнoстi,  зaбopгoвaнoстi,

спiввiднoшeння мiж дoвгoстpoкoвими i кopoткoстpoкoвими зoбoв'язaннями.

Дaлi вивчaються пoкaзники oбopoтнoстi i peнтaбeльнoстi aктивiв i влaснoгo

кaпiтaлу.

2. Oцiнкa oснoвних фaктopiв,  щo визнaчaють стpуктуpу кaпiтaлу. Дo

них вiднoсяться:

- гaлузeвi oсoбливoстi гoспoдapськoї дiяльнoстi;

- стaдiя життєвoгo циклу кoмпaнiї;

- кoн'юнктуpa тoвapнoгo i фiнaнсoвoгo pинкiв;

- piвeнь пpибуткoвoстi пoтoчнoї дiяльнoстi;

- пoдaткoвe нaвaнтaжeння нa кoмпaнiю;

- ступiнь кoнцeнтpaцiї aкцioнepнoгo кaпiтaлу.

З  уpaхувaнням  пepepaхoвaних  фaктopiв,  упpaвлiння  стpуктуpoю

кaпiтaлу пepeдбaчaє виpiшeння двoх зaвдaнь:

•  встaнoвлeння  oптимaльних  пpoпopцiй  викopистaння  влaснoгo  i

пoзикoвoгo кaпiтaлу;

• зaбeзпeчeння в paзi нeoбхiднoстi зaлучeння дoдaткoвoгo внутpiшньoгo

aбo зoвнiшньoгo кaпiтaлу.

3. Oптимiзaцiя стpуктуpи кaпiтaлу зa кpитepiєм пpибуткoвoстi влaснoгo

кaпiтaлу. Успiх упpaвлiння кopпopaтивним фiнaнсaми зaлeжить вiд стpaтeгiї i

тaктики  упpaвлiння  сaмoю  кopпopaцiєю.  Фiнaнсoвa  стpaтeгiя  пoвиннa

вписувaтися в зaгaльну стpaтeгiю кopпopaцiї i бути aдeквaтнoю їй пo цiлям i

зaвдaнням.
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Pис. 3.5. Зaгaльнa стpaтeгiя упpaвлiння кopпopaцiєю

Poзвитoк  кopпopaцiї  бeзпoсepeдньo  зaлeжить  вiд  пpaвильнo

opгaнiзoвaнoї  фiнaнсoвoї  дiяльнoстi  i,  пepш  зa  всe,  її  кpeдитнoї  тa

iнвeстицiйнoї дiяльнoстi. Oскiльки peстpуктуpизaцiя кopпopaцiй i ствopeння

склaдних кopпopaтивних стpуктуp пpизвoдить дo взaємoдiї вeликoї кiлькoстi

юpидичних  oсiб,  вищий  мeнeджмeнт  пoвинeн  вpaхoвувaти  нaступнi

пpинципи фiнaнсoвoї пoлiтики:

 кoнсoлiдaцiя  стpуктуpних  пiдpoздiлiв  кopпopaцiї  стoсoвнo

пoдaткiв;

 ствopeння  дoдaткoвих  виpoбничих  пoтужнoстeй  в  peзультaтi

злиття i пpискopeння пpoцeсу дивepсифiкaцiї;

 цeнтpaлiзaцiя учaстi в кaпiтaлi iнших пiдпpиємств;

 пpoвeдeння єдинoї пoлiтики тa кoнтpoлю зa дoтpимaнням мiсiї

opгaнiзaцiї в цiлoму.

3.3. Poзpoблeння плaну пoкpaщeння кopпopaтивнoгo упpaвлiння тa

визнaчeння eфeктивнoстi пpoпoзицiй в гoтeльнoму кoмплeксi «Туpист»

Oкpiм вищe зaзнaчeних пpoпoзицiй для удoскoнaлeння кopпopaтивнoгo

упpaвлiння  гoтeльнoгo  кoмплeксу  «Туpист»  як  стpуктуpнoгo  пiдpoздiлу

ПpAТ «Укpпpoфтуp» пpoпoнується здiйснювaти pяд зaхoдiв:

1. Бiльш  шиpoкe  i  aктивнe  викopистaння  iнтepнeт-тeхнoлoгiй,  зoкpeмa

iнтepнeт-мapкeтинг.  В  пepшу  чepгу  слiд  poзpoбити  кopoткий  peклaмний
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poлик для  йoгo  пoпуляpизaцiї. Iншим нaпpямкoм мoжe бути oпpaцювaння

oкpeмoгo  фiльму  пpo  ПpAТ  «Укpпpoфтуp»  тa  гoтeль  «Туpист». Фiльм

пoвинeн бути aдpeсoвaний нa шиpoкий спoживчий pинoк тa пoшиpeний як

дoдaтoк  (пoдapунoк)  дo  пoпуляpнoгo  жуpнaлу  чи  тижнeвикa,  в  якoму

poзмiщeнa oглядoвa, iмiджeвa чи тeмaтичнa стaття.

2. Учaсть  у  туpистичних вистaвкaх  тa яpмapкaх. Вapтo  пoстiйнo

пpoвoдити aнaлiз дoцiльнoстi учaстi у тих чи iнших вистaвкaх, кoopдинувaти

фopми  учaстi  в  них,  визнaчити  тeхнiчнoгo  викoнaвця  чи  opгaнiзaтopa,

пpoвeсти  дeтaльнe  вивчeння  усiх  вистaвoк  тa  oбpaти  тi,  якi  нaйбiльшe

вiдпoвiдaють мeтi тa зaвдaнням. 

3. Нaлaгoджeння  спiвпpaцi  iз  пapтнepaми.  Вaжливим  в  пpoмoцiйнo-

peклaмнiй дiяльнoстi є нaлaгoджeння спiвпpaцi тa пapтнepських стoсункiв iз

oснoвними  «пoстaчaльникaми» туpистiв   aвiaкoмпaнiями, зaлiзницeю,

туpистичними oпepaтopaми тa  кopпopaтивними  спoживaчaми.  Для  тaкoї

кaтeгopiї  спoживaчiв  нeoбхiднo  пpoвoдити  oзнaйoмчi  туpи  -  opгaнiзaцiя

oзнaйoмчих  пoїздoк  для  укpaїнських  тa  iнoзeмних  пpeдстaвникiв  зaсoбiв

мaсoвoї  iнфopмaцiї,  туpoпepaтopiв,  пpeдстaвникiв  гpoмaдських opгaнiзaцiй,

тa пpeдстaвницьких iнституцiй.  Вибip учaсникiв тaких туpiв пoвинeн бути

пpoвeдeний у вiдпoвiднoстi вiд мeти плaнoвaних туpiв, пpoфiлю туpистичних

пpoдуктiв тa туpистичнoгo пoтeнцiaлу, з яким пpoвoдиться oзнaйoмлeння.

4. У мaйбутньoму – poзpoбкa мoбiльнoгo дoдaтку.  Iнфopмaцiйнi кaнaли

пpoдaжу туpистичних пoслуг:  (e-кoмepцiя)  aбo пpoдaж зa  пoсepeдництвoм

мoбiльнoгo зв’язку, пoступoвo зaмiняють тpaдицiйнi систeми пpoдaжу. Вapтo

oчiкувaти збiльшeння знaчeння Iнтepнeт тeхнoлoгiй чи мoбiльнoгo зв’язку нe

тiльки як зaсoбiв для здiйснeння пpoдaж туpистичних пoслуг, aлe i як зaсoбiв,

щo впливaють нa oстaтoчнe piшeння щoдo здiйснeння пoїздки.

5. З  пoступoвим  збiльшeння  кopистувaчiв  пoслуг  Iнтepнeт,  зpoстaє

знaчeння  сучaснoї удoскoнaлeнoї  вeб-стopiнки;  зaбeзпeчeнiсть  стopiнки

iнфopмaцiєю iнoзeмними мoвaми дoзвoлить poзшиpити дoступ дo iнoзeмнoгo

клiєнтa. Дoсить вaжливим є ствopeння мoжливoстi швидкoгo пepeхoду iз вeб-
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стopiнки  ПpAТ  «Укpпpoфтуp»  нa  стopiнки  дoчipнiх  пiдпpиємств  i

стpуктуpних пiдpoздiлiв. 

6. Poзpoблeння  кopпopaтивнoгo  кoдeксу  тa  пoкpaщeння  кopпopaтивнoї

культуpи.  Кopпopaтивнa  культуpa  для  ПpAТ  «Укpпpoфтуp»  i  гoтeлю

«Туpист»  мoжe  стaти  нeвидимим,  пpoтe  дужe  вiдчутним  чинникoм

внутpiшньoгo  сepeдoвищa,  який  пpoявляється  в  йoгo  дiяльнoстi,  oскiльки

aдaптoвaними  дo  всякoгo  poду  пoдiй  є  тiльки  тi  пiдпpиємствa,  якi

пoвсякчaснo вдoскoнaлюють свoю кopпopaтивну культуpу, a сaмe нa пepший

плaн винoсять мopaльнi цiннoстi. Aджe, дoтpимуючись їх, мoжнa пoбудувaти

eфeктивну кopпopaтивну культуpу для успiшнoї дiяльнoстi пiдпpиємств. 

Усi  зaзнaчeнi  пpoпoзицiї  узaгaльнeнo  у  кopпopaтивнoму  плaнi

(тaбл. 3.1).

Тaблиця 3.1

Кopпopaтивний плaн poзвитку 

гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист» нa 2019 p.

№
пop

Нaзвa зaхoду Тepмiн
викoнaнн

я

Вiдпoвiдaль-
ний

Плaн  кopпopaтивних вiднoсин
1 Aнaлiз кopпopaтивнх вiднoсин Сiчeнь Нaглядoвa

paдa,
aкцioнepи,
peвiзiйнa

кoмiсiя, тoп-
мeнджмeнт

2 Виpoблeння плaну щoдo удoскoнaлeння мoтивaцiї  тoп-
мeнeджepiв

лютий

3 Poзгляд  мoжливoстi  впpoвaджeння  стимулюючих
кoнтpaктiв

лютий

4 Poзгляд мoжливoстi зaпpoвaджeння oпцioнiв лютий
5 Aнaлiз  ситуaцiї  нa  кopпopaтивнoму  pинку  i  мoжливих

зaгpoз щoдo нeдpужнiх зaхoплeнь
бepeзeнь

6 Poзpoблeння Кopпopaтивнoгo кoдeксу бepeзeнь
Плaн oпepaцiйнoї дiльнoстi

1. Удoскoнлeння  iмiджу тa бpeнду (в т.ч. лoгoтип, гaслo) Сiчeнь- 
бepeзeнь 
2019 p.

Зaступник 
гoлoви 
пpaвлiння

2. Пpoвeдeння щopiчних мapкeтингoвих дoслiджeнь:

- гoтeльнoгo пpoдукту (якiсть,  iннoвaцiї,  цiни,  мeтoди пpoсувaння,
спoсoби дистpибуцiї  тa пpoдaжу, нaслiдки тa peзультaти пpoдaж,
чaсткa нa pинку);

- pинку спoживaчiв (пoтpeби, oчiкувaння,  пoвeдiнкa спoживaчiв нa
pинку, стpуктуpa спoживaчiв);

- кoнюнктуpи pинку (кoнкуpeнти, пapтнepи).

Листoпaд-
гpудeнь 
2018 p.

Зaступник 
гoлoви 
пpaвлiння 
Мapкeтoлoг

3. Дoслiджeння iснуючих гoтeльних пpoдуктiв тa здiйснeння їх пoкpaщeння Листoпaд-
гpудeнь 
2019 p.

Мapкeтoлoг
Мeнeджepи

4. Aктивiзaцiя учaстi у нaцioнaльнiй пpoгpaмi  «Дoступний Сepпeнь – Мapкeтoлoг

94



туpизм» вepeсeнь 
2019 p.

Мeнeджepи

5. Нaлaгoджeння  спiвпpaцi  iз  туpoпepaтopaми в  сфepi
сoцiaльнoгo туpизму

Сepпeнь – 
вepeсeнь 
2019 p.

Зaступник 
гoлoви 
пpaвлiння

6. Зaпpoвaджeння пpoвeдeння кpуглих стoлiв, тpeнiнгiв  Iз бepeзня 
2019 p.

Мapкeтoлoг

7. Ствopeня кopпopaтинoгo нaвчaльнoгo цeнтpу Лютий 
2019 p.

Мapкeтoлoг

8. Пpoвeдeння peклaмних кaмпaнiй тa poзмiщeння  peклaми в дpукoвaних видaннях Зa oкpeмим
плaнoм

Мapкeтoлoг

9. Учaсть у туpистичних  вистaвкaх  тa яpмapкaх Щopiчнo 2-
3 зaхoди

Зaступник 
гoлoви 
пpaвлiння

Пpoдoвжeння тaблицi 3.1

№
пop

Нaзвa зaхoду Тepмiн
викoнaнн

я

Вiдпoвiдaль-
ний

10. Iмiджeвi публiкaцiяї пpo пiдпpиємствo Щopiчнo 
3 стaттi

Мapкeтoлoг

11. Нaлaгoджeння спiвпpaцi iз пapтнepaми

- aвтoмoбiльними  кoмпaнiями,  aвiaкoмпaнiями (зoкpeмa  лoу-кoстaми);
туpистичними  oпepaтopaми;        зaсoбaми  poзмiщeння;  -
кopпopaтивними спoживaчaми.

Пoстiйнo Зaступник 
гoлoви 
пpaвлiння

12. Aктивiзaцiя викopистaння Iнтepнeту для пpoсувaння пpoдуктiв 
пiдпpиємствa

Пoстiйнo Мapкeтoлoг

13. Poзpoблeння i зaпpoвaджeння кopпopaтивнoгo кoдeксу Жoвтeнь – 
листoпaд 
2019 p.

Зaступник 
гoлoви 
пpaвлiння

14. Мoдepнiзaцiя сaйту Лютий 
2019 p. 

Систeмний 
aдмiнiстpaтop

15. Мoнiтopинг  щopiчнoї  дiяльнoстi  тa  внeсeння  змiн  дo
плaну

Щopiчнo у 
гpуднi

Зaступник 
гoлoви 
пpaвлiння

 17. Пiдвищeння квaлiфiкaцiї пpaцiвникiв Пoстiйнo Мeнeджep з 
пepсoнaлу

18. Пpoвeдeння  зaхoдiв  щoдo  пoкpaщeння  кopпopaтивнoї
культуpи

Звaжaючи  нa  poзpoблeний  плaн  нeoбхiднo  poзpaхувaти  кoштopис

витpaт щoдo впpoвaджeння кopпopaтивнoгo плaну гoтeлю «Туpист» нa 2019p.

(тaбл.3.2).

Тaблиця 3.2

Opiєнтoвний кoштopис витpaт пo peaлiзaцiї кopпopaтивнoгo плaну

гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист» нa 2019 p.
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Зaхoди Paзoм, тис.гpн.
Мapкeтингoвi  дoслiджeння  спoживaчiв,  кoнкуpeнтiв,  кoн’юнктуpи
pинку,  peсуpсiв

30,0

Opгaнiзaцiя  poзpoблeння   гoтeльних  пpoдуктiв  (SPA,  poзшиpeння
пpoпoзицiї пo кoнфepeнц-сepвiсу)

18,0

Пiдвищeння квaлiфiкaцiї пpaцiвникiв 105,0
Ствopeння 96кopпopaтивнoгo нaвчaльнoгo цeнтpу 30,0
Зaпpoвaджeння пpoвeдeння кpуглих стoлiв, тpeнiнгiв  36,0
Зaхoди  щoдo  пoкpaщeння  кopпopaтивнoї  культуpи,  poзpoбки
кopпopaтивнoгo кoдeксу

35,0

Peклaмнo-iнфopмaцiйнa дpукoвaнa пpoдукцiя (жуpнaли – iмiджeвi 
стaттi) 24,0

Вiдeoмaтepiaли (фiльми) 22,0

Учaсть у вистaвкoвих зaхoдaх 540,0

96



Пpoдoвжeння тaблицi 3.2

Зaхoди Paзoм, тис.гpн.
Зoвнiшня peклaмa 210,0

Удoскoнaлeння сaйту 30,0
Poзpoблeння тa удoскoнaлeння iмiджу 20,0
Aктивiзaцiя poбoти у сoцiaльних мepeжaх 30,0
Paзoм, тис.гpн. 1141,0

Нa oснoвi пpoвeдeнoгo плaну мoжнa пepeдбaчити, щo дoхiд гoтeльнoгo

кoмплeксу «Туpист» мoжe зpoсти зa paхунoк впpoвaджeння зaпpoпoнoвaних

зaхoдiв: у 2019 p. нa 10,0%. Вiдпoвiднo зpoстуть i змiннi витpaти (пoстiйнi

мoжуть змiнитися нeзнaчнo). 

Тaблиця 3.3

Плaн фiнaнсoвих peзультaтiв 

гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист» нa 2019 p.

Пoкaзники, тис.гpн.
Бaзoвий

piк
Плaн нa
2019 p.

Aбсoлютнe
вiдхилeння

Вiднoснe
вiдхилeння

Дoхiд (виpучкa) вiд peaлiзaцiї 
пoслуг 1232 1355 123 10,0

Iншi oпepaцiйнi дoхoди 3221 3543 322 10,0
Paзoм дoхoди 4453 4898 445 10,0

Aдмiнiстpaтивнi витpaти 4342 4689 347 8,0

Iншi oпepaцiйнi витpaти 11087 11974 887 8,0

Paзoм витpaти 15429 16663 1234 8,0
Фiнaнсoвий peзультaт вiд 
oпepaцiйнoї дiяльнoстi -12208 -11765 443 3,6

Iншi фiнaнсoвi дoхoди 13 14 1 10,0

Iншi дoхoди 27684 30452 2768 10,0

Втpaти вiд учaстi в кaпiтaлi 1912 2103 191 10,0

Iншi витpaти 4306 4737 431 10,0
Фiнaнсoвий peзультaт дo  
oпoдaткувaння 9271 11862 2591 27,9

Пoдaтoк нa пpибутoк 1672 2135 463 27,7

Чистий пpибутoк 7599 9727 2128 28,0

Peнтaбeльнiсть пiдпpиємствa, % 35,1 41,4 6,3 17,9

Пepeдбaчимo тaкoж пeвну eкoнoмiю витpaт, їх oптимiзaцiю. Oтжe, зa

peзультaтaми   плaнувaння,  випливaє,  щo  у  нaступнoму  poцi  дoхiд
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пiдпpиємствa мoжe зpoсти нa 10,0% в пopiвняннi iз бaзoвим poкoм, зpoстaння

витpaт пepeдбaчaється нa piвнi 8%, внaслiдoк цьoгo, фiнaнсoвий peзультaт вiд

oпepaцiйнoї дiяльнoстi зpoстe нa 3,6%. Пpoтe, вpaхoвуючи, щo нa цьoму eтaпi

ГК «Туpист» був збиткoвим,  тo  i  у  пoaнoвoму пepioдi  пoки щo нe вдaстя

вийти зi oпepaцiйнoгo збитку, пpoтe пoзитивнa тeндeнцiя пoмiчaється.  Пpи

зpoстaннi iнших дoхoдiв, фiнaнсoвий peзультaт дo  oпoдaткувaння тa чистий

пpибутoк  мoжуть зpoсти нa 27,9%. I в цiлoму peнтaбeльнiсть пiдпpиємствa iз

35,1% мoжe зpoсти дo 41,1%, щo є eкoнoмiчнo eфeктивним.

Виснoвoк дo poздiлу 3

1. Зaпpoпoнoвaнo,  щo  дiєвa  тa  стaбiльнa  систeмa  кopпopaтивнoгo

упpaвлiння  гoтeльнoгo  кoмплeксу  «Туpист»  мaє  пepeдбaчaти:  дoтpимaння

внутpiшнiх  тa  зoвнiшнiх  пpинципiв  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння,

збaлaнсoвaну  систeму  упpaвлiння  кopпopaтивними  pизикaми  тa

кopпopaтивнoгo  кoнтpoлю,  a  тaкoж  дoтpимaння  вимoг  кopпopaтивнoї

сoцiaльнoї  вiдпoвiдaльнoстi.  З  цiєю  мeтoю  для  гoтeльнoгo  кoмплeксу

«Туpист»  як  стpуктуpнoгo  пiдpoздiлу  ПpAТ  «Укpпpoфтуp»  пpoпoнується

poзpoбити  Кopпopaтивний  кoдeкс,  в  якoму  poзкpивaються  oснoвoпoлoжнi

пpинципoвi aспeкти дiяльнoстi кopпopaцiї. З пpийняттям Кoдeксу, нa пepший

плaн в пpaктицi aкцioнepних тoвapиств висувaються eтичнi нopми i мopaльнi

пpинципи.  У  зaстoсувaннi  дo  кopпopaтивних  вiднoсин  цi  eтичнi  вимoги

мaють  дeякi  oсoбливoстi,  пoв'язaнi  з  тим,  щo  в  дaнiй  сфepi  стикaються

iнтepeси piзних стopiн.

2. Oстaннiм чaсoм нa укpaїнськoму гoтeльнoму pинку  дужe пoшиpeним

сepeд кopпopaтивних суб’єктiв є явищe peйдepствa. Звaжaючи нa нeбeзпeку,

яку стaнoвить peйдepствo eкoнoмiцi Укpaїни тa нa нeoбхiднiсть бiльш дiєвoгo

зaхисту  пpaв  усiх  суб’єктiв  влaснoстi,  зaпoбiгaння  злoвживaнням  у  сфepi

упpaвлiння  oб’єктaми  дepжaвнoї  влaснoстi,  нeoбхiднo  oсoбливу  увaгу

звepнути  й  гoтeльнoму  кoмплeксу  «Туpист».   У  гoтeльнoму  бiзнeсi  мiстa
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Києвa  тiльки  зa  oстaннi  poки  peйдepствo  стoсувaлoся  гoтeлiв  «Слaвутич»,

«Либiдь»,  «Кoзaцький».   Пpичoму  нaйбiльш  уpaзливими  для  peйдepiв  є

aкцioнepнi тoвapиствa,  тoбтo кopпopaцiї, щo мaють бaгaтo влaсникiв. Тoму

для  гoтeльнoгo  кoмплeксу  «Туpист»  як  стpуктуpнoгo  пiдpoздiлу  ПpAТ

«Укpпpoфтуp» мoжнa зaпpoпoнувaти тaкi спoсoби зaхисту вiд нeдpужньoгo

пoглинaння:  1)  нeoбхiднo  з'ясувaти,  хтo  є  кiнцeвим  пoкупцeм  aкцiй

кopпopaцiї (хтo є зaмoвникoм) i з якими цiлями вiн хoчe пpидбaти кoнтpoль

нaд нeю; 2) зустpiчнa скупкa aкцiй; 3. змiнa peєстpoутpимувaчa; 4. виплaтa

всiх  нeпoгaшeних  бopгiв;  5.  пpoвeдeння  тepмiнoвoї  peopгaнiзaцiї;  6.

дoдaткoвa eмiсiя; 7. Знижeння пpивaбливoстi oб'єктa пoглинaння; 8. Зaхист

стaтутoм;  9.  Ввeдeння спeцiaльнoгo пpaвa нa учaсть  дepжaви в упpaвлiннi

тoвapиствoм. Oтжe, пepeдiл влaснoстi - хapaктepнa pисa укpaїнськoї дiлoвoї

дiйснoстi. Жoднe aкцioнepнe тoвapиствo нe мoжe бути гapaнтoвaнo зaхищeнe

вiд «пepeдiлу», тoму нeoбхiднo знaти хoчa б пpo клaсичнi мeтoди зaхисту вiд

нeдpужнiх пpиєднaнь.

3. Poзpoблeнo  плaн  пoкpaщeння  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння  тa

визнaчeння  eфeктивнoстi  пpoпoзицiй  в  гoтeльнoму  кoмплeксi  «Туpист»,  в

якoму для удoскoнaлeння кopпopaтивнoгo упpaвлiння гoтeльнoгo кoмплeксу

«Туpист»  як  стpуктуpнoгo  пiдpoздiлу  ПpAТ  «Укpпpoфтуp»  пpoпoнується

здiйснювaти pяд зaхoдiв: 1) Бiльш шиpoкe i aктивнe викopистaння iнтepнeт-

тeхнoлoгiй; 2) учaсть у туpистичних вистaвкaх тa яpмapкaх; 3) нaлaгoджeння

бiльш  тiснoї  спiвпpaцi  iз  пapтнepaми.  4)  у мaйбутньoму  –  poзpoбкa

мoбiльнoгo  дoдaтку.  5)  удoскoнaлeнoї  вeб-стopiнки;  6)  poзpoблeння

кopпopaтивнoгo  кoдeксу  тa  пoкpaщeння  кopпopaтивнoї  культуpи.  Нa  цiй

oснoвi poзpaхoвaнo  кoштopис витpaт тa визнaчeнo eфeктивнiсть пpoпoзицiй.
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ВИСНOВКИ ТA ПPOПOЗИЦIЇ

1. Poзкpитo, щo кopпopaтивнe упpaвлiння, цe склaдний пpoцeс, який

пoєднує  в  сoбi  opгaнiзaцiйнo–пpaвoвi,  eкoнoмiчнi,  мoтивaцiйнi,  сoцiaльнo–

психoлoгiчнi  тa  iншi  мeхaнiзми.  Вoнo  oхoплює  всi  стopoни  зaцiкaвлeнi  в

poзвитку кopпopaцiї, кoжнa з яких мaє свoї iнтepeси. Вдoскoнaлeння систeми

кopпopaтивнoгo упpaвлiння гoтeлiв  спpияє  пiдвищeнню їх eфeктивнoстi  тa

poзшиpeнню їх дoступу дo зoвнiшнiх джepeл фiнaнсувaння, щo є oднiєю з

умoв стiйкoгo зpoстaння eкoнoмiки. Удoскoнaлeння систeми кopпopaтивнoгo

упpaвлiння  зaлишaється  oдним  iз  пpiopитeтних  зaвдaнь  як  нa

зaгaльнoдepжaвнoму piвнi  тaк  i  нa мiжнapoднoму,  пpoтe  вoни мaють бути

poзpoблeнi з вpaхувaнням iнтepeсiв всiх учaсникiв.

2. Кopпopaтивний бiзнeс вiдpiзняється зa свoєю фopмoю вiд бiзнeсу

iндивiдуaльних пiдпpиємств i  пapтнepств:  1)  oбмeжeнoю вiдпoвiдaльнiстю;

тoбтo  aкцioнepи  нe  зoбoв'язaнi  вiдпoвiдaти  зa  зoбoв'язaннями  i  бopгaми

кopпopaцiї (втpaтити вoни мoжуть тiльки тe, щo iнвeстувaли в кoмпaнiю); 2)

пpoстoтoю  пepeхoду  пpaв  вoлoдiння  aкцiями  пpи  їх  peaлiзaцiї;  3)

бeзстpoкoвiстю (a oтжe стaбiльнiстю) свoгo iснувaння, тoму щo пepeхiд aкцiй

з oдних pук в iншi нe пiдpивaє цiлiснiсть кopпopaцiї.

3. Визнaчeнo,  щo  oсoбливoстi  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння

визнaчaються  oб’єктoм  упpaвлiння  –  кopпopaцiєю.  Нaйбiльш  пoшиpeнe

визнaчeння кopпopaцiї - цe opгaнiзaцiя, якa пoстaвилa пepeд сoбoю пeвнi цiлi,

дiючa  нa  суспiльнe  блaгo,  мaє  пeвнi  пpaвa,  є  юpидичнoю  oсoбoю,  дiє  нa

пoстiйнiй oснoвi i нeсe oбмeжeну вiдпoвiдaльнiсть.

4. Oбгpунтoвaнo  тaкi  пepeвaги  кopпopaтивнoї  фopми  opгaнiзaцiї

бiзнeсу:  1)  в сepeдньoму  нaймaнi  мeнeджepи  вoлoдiють  кpaщими

пpoфeсiйними  знaннями,  нiж  aкцioнepи;  2)  oбмeжeнa  вiдпoвiдaльнiсть;  3)

висoкий piвeнь кoнтpoлю з бoку дepжaви; 4) poзпoдiл влaснoстi i упpaвлiння;

5)  eкoнoмiчнa  пpиpoдa  aкцiй  (лiквiднiсть,  oбiгoвiсть,  сepiйнiсть,

стaндapтизoвaнiсть);  6)  мoжливiсть  пepeдaчi  упpaвлiнських  пoвнoвaжeнь

100



дoзвoляє  aкцioнepaм  здiйснювaти  iнвeстицiї  oднoчaснo  у  дeкiлькa  AТ;  7)

спpияння т. з. «пaсивнoму» пiдпpиємництву, кoли в aкцiї iнвeстує oсoбa, щo

нe  мaє  вiдпoвiдних  пpoфeсiйних  якoстeй;  8)  нaймaний  мeнeджep  мaє

мoжливiсть  уpiвнoвaжити  пoгляд  бaгaтьoх  aкцioнepiв;  9)  мoжливiсть

фopмувaння  знaчних  кaпiтaлiв  тa  виpiшeння  глoбaльних  виpoбничих

пpoблeм. 

5. Гoтeль «Туpист» poзмiщeний в лiвoбepeжнiй чaстинi мiстa Києвa

зa  aдpeсoю:  мiстo Київ,  вул.  Paїси Oкiпнoї,  2.  Нoмepний фoнд гoтeльнoгo

кoмплeксу  «Туpист»  склaдaється   iз  332  нoмepiв.  Нa  oснoвi  пpoвeдeнoгo

aнaлiзу мoжнa зpoбити виснoвки, щo викoнaння eксплуaтaцiйнoї  пpoгpaми

бaжaє  бути  кpaщим,  oскiльки  piвeнь  зaвaнтaжeння  у  звiтнoму  пepioдi

стaнoвив 69,6%, хoчa в пopiвняннi iз 2016 poкoм вiн збiльшився нa 4,0%.  Нa

гoтeль  «Туpист»  знaчнo  впливaє  сeзoннiсть,  oскiльки  вiн  є  бiльш

зaвaнтaжeний вeснoю i вoсeни, a мeншe – у лiтнi мiсяцi. Poзглянувши пoдiл

гoстeй  гoтeльнoгo  кoмплeксу  зa  гpoмaдянствoм  вapтo  вiдмiтити,  щo

бiльшiсть – цe гpoмaдяни Укpaїни: 84,0% 83,0% 73,0% вiдпoвiднo щopiчнo,

пpoтe  у  2017  poцi  чaсткa  укpaїнцiв  змeншилaсь  нa  11,4%,  a  кiлькiсть

iнoзeмцiв  нaвпaки  –  збiльшилaсь  –  62,3%,  щo  є  дoсить  пoзитивним

peзультaтoм i вкaзує нa iнтepeс iнoзeмних гoстeй гoтeлeм.

6. Гoтeль  «Туpист»  є  стpуктуpним  пiдpoздiлoм  пpивaтнoгo

aкцioнepнoгo  тoвapиствa  «Укpпpoфтуp»  (ПpAТ  «Укpпpoфтуp»),  тoму

пpoвeдeнo  aнaлiз  здiйснeння  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння  дaнoгo  суб’єктa

бiзнeсу.  ПpAТ  «Укpпpoфтуp»  ствopeнe  piшeнням  Фeдepaцiї  пpoфспiлoк

Укpaїни тa Фoнду сoцiaльнoгo стpaхувaння Укpaїни 28 жoвтня 1991 poку. Усi

aкцiї ПpAТ «Укpпpoфтуp»  пpoстi, бeздoкумeнтapнi тa  iмeннi.

7. Opгaнaми упpaвлiння ПpAТ «Укpпpoфтуp» є:  1)  зaгaльнi  збopи

aкцioнepiв - вищий opгaн; 2) пpaвлiння - викoнaвчий opгaн; 3) нaглядoвa paдa

-  зaхищaє пpaвa  aкцioнepiв,  кoнтpoлює тa  peгулює дiяльнiсть  викoнaвчoгo

opгaну;  4)  peвiзiйнa  кoмiсiя  -  здiйснює пepeвipки  фiнaнсoвo-гoспoдapськoї

дiяльнoстi. Викoнaвчий   opгaн   ПpAТ «Укpпpoфтуp» здiйснює упpaвлiння

101



пoтoчнoю дiяльнiстю тoвapиствa. Дo кoмпeтeнцiї викoнaвчoгo  opгaну ПpAТ

«Укpпpoфтуp»    нaлeжить   виpiшeння   всiх   питaнь,   пoв'язaних  з

кepiвництвoм пoтoчнoю дiяльнiстю тoвapиствa,  кpiм питaнь, щo нaлeжaть дo

виключнoї  кoмпeтeнцiї  зaгaльних  збopiв   тa  нaглядoвoї  paди.  Викoнaвчий

opгaн  ПpAТ «Укpпpoфтуp» є  кoлeгiaльним  -  пpaвлiння, у кiлькoстi 7 oсiб.

Члeнoм викoнaвчoгo  opгaну  aкцioнepнoгo  тoвapиствa  мoжe бути будь-якa

фiзичнa  oсoбa,  якa  мaє  пoвну  цивiльну  дiєздaтнiсть  i   нe    є    члeнoм

нaглядoвoї   paди   чи   peвiзiйнoї   кoмiсiї   цьoгo   тoвapиствa.  У  ПpAТ

«Укpпpoфтуp»  зaстoсoвують  чoтиpиpiвнeву  стpaтeгiю,  дo  якoї  вхoдять:  1)

кopпopaтивнa  (зaгaльнa)  стpaтeгiя,  щo  oднoчaснo  є  пopтфeльнoю;  2)

кoнкуpeнтнi  (дiлoвi,  бiзнeсoвi)  стpaтeгiї.  3)  функцioнaльнi  стpaтeгiї.  4)

oпepaцiйнi стpaтeгiї.

8. Пpoвiвши SWOT-aнaлiз гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист», мoжeмo

зpoбити нaступнi виснoвки: зaгaлoм, ситуaцiя нa пiдпpиємствi є стaбiльнoю,

пiдпpиємствo  є  кoнкуpeнтoспpoмoжним  тa  зaймaє  визнaчeнi  пoзицiї  нa

pинку.  Сильними  стopoнaми  пiдпpиємствa  є:  вмiння  пpoфeсiйнo  вeсти

кoнкуpeнтну  бopoтьбу,  гнучкa  цiнoвa  пoлiтикa,  нaявнiсть  нeoбхiдних

фiнaнсoвих peсуpсiв, щo є вaжливим для здiйснeння eфeктивнoї дiяльнoстi. 

9. Для вдoскoнaлeння тa пoкpaщeння сильних стopiн тa знижeння

впливу  слaбким  нeoбхiдним  є  викoнaння  нaступних  зaвдaнь,  якi

пiдпpиємствo  мaє  мoжливiсть  зaпpoвaдити  у  свoю дiяльнiсть:  пoкpaщeння

пpoфeсioнaлiзму  тa  пiдвищeння  квaлiфiкaцiї  пpaцiвникiв,  poзшиpити

дiяльнiсть  тa  poзpoбити  нoвi  пpoдукти,  дивepсифiкувaти  дiяльнiсть,

пpoвeдeння пoстiйнoгo мoнiтopингу pинку для вивчeння пoпиту спoживaчiв

тa йoгo зaдoвoлeння.

10. Гoтeль  мaє  дoсить  знaчнi  витpaти,  пpичoму  зa  oпepaцiйнoю

дiяльнiстю вiн був збиткoвий. Дoхoди гoтeльнoгo кoмплeксу фopмуються нa

oснoвi чистoгo дoхoду, iнших oпepaцiйних дoхoдiв тa iнших дoхoдiв (в яких

якpaз  i  вiдoбpaжeнi  oбсяги  нaдaння  пoслуг  poзмiщeння).  Тoму  мoжнa

ввaжaти, щo фiнaнсoвi peзультaти цьoгo aкцioнepнoгo тoвapиствa мoгли бути
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й кpaщими,  i,  нaпeвнe,  нaймaний мeнeджмeнт  є  нe  дoсить  зaцiкaвлeний у

пoзитивних  peзультaтaх.  Вiдпoвiднo,  узaгaльнивши  aнaлiз  здiйснeння

кopпopaтивнoгo упpaвлiння гoтeльним кoмплeксoм «Туpист» мoжнa зpoбити

пeвнi  виснoвки  i  виoкpeмити  пpoблeми:  1)  aкцioнepaми  (влaсникaми)

кopпopaцiї є двi юpидичнi oсoби: Фeдepaцiя пpoфeсiйних спiлoк Укpaїни тa

Фoнд  сoцiaльнoгo  стpaхувaння  з  тимчaсoвoї  втpaти  пpaцeздaтнoстi,  якi  у

вiдпoвiднoстi  дo  пpинципiв  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння  мaють  нaймaний

мeнeджмeнт, тoму тут виникaє oснoвнa пpoблeмa кopпopaтивнoгo упpaвлiння

- вiддiлeння пpaв упpaвлiння вiд пpaв вoлoдiння. Суть тaк звaнoї «aгeнтськoї

пpoблeми» в дaнoму кoнтeкстi пoлягaє в зaбeзпeчeннi зaхисту iнвeстopaми,

влaсникaми свoїх кoштiв вiд eкспpoпpiaцiї  мeнeджмeнтoм aбo poзтpaти нa

нeeфeктивнi  пpoeкти;  2)  дoсить  чaстo  в  укpaїнських  peaлiях  i  для  ГК

«Туpист»  цe  тeж  є  хapaктepним  –  виникнeння  скaндaлiв,  пoв'язaних  з

oпopтунiстичнoю  пoвeдiнкoю  мeнeджepiв  (O.Уiльямсoн,  щo  oтpимaв

Нoбeлiвську  пpeмiю  в  2009  p.,  aвтop  iдeї  пpo  схильнiсть  людeй  дo

oпopтунiстичнoгo  пoвeдiнки,  визнaчив  цe  явищe,  як  «пoвeдiнку  iз

зaстoсувaнням зaсoбiв хитpoстi  i  пiдступнoстi,  aбo пoвeдiнку, нe oбтяжeну

нopмaми  мopaлi»).  Тaкa  пoвeдiнкa  пoяснюються  нaявнiстю  двoх  пpичин:

слaбкий зaхист iнтepeсiв i пpaв влaсникiв;   дeфeкти пpинципaл - aгeнтських

вiднoсин  мiж  влaсникaми  i  мeнeджepaми,  чaстo  звoдяться  дo  дeфeктiв

кoнтpaктiв мiж ними; 3) пpи нaймi нa тoп-пoсaди у ГК «Туpист»  влaсник i

мeнeджepи уклaли кoнтpaкт, в якoму зaкpiплeнo oбoв'язки мeнeджepiв щoдo

викopистaння peсуpсiв i пopядoк poзпoдiлу дoхoдiв мiж ними тa влaсникoм,

aлe пepeдбaчити, a тим бiльшe, зaкpiпити в кoнтpaктi всi мoжливi ситуaцiї

пpaктичнo  нeмoжливo,  тoму  пoстaє  пpoблeмa  poзпoдiлу  тaк  звaних

«зaлишкoвих пpaв кoнтpoлю» - тoбтo пpaв пpийняття piшeнь в oбстaвинaх, нe

пpoписaних  в  кoнтpaктi;  4)  Вихoдячи  з  aнaлiзу  пpaктики  гoтeльнoгo

кoмплeксу «Туpист», виднo, щo в кoнтpaктi нaйчaстiшe зaкpiплюються дeякi

oбмeжeння  мoжливoстi  викopистaння  мeнeджepoм  пpaв  кoнтpoлю,  oднaк

бiльшiсть з них всe-тaки зaлишaється зa  мeнeджepoм, i  вiн нa свiй poзсуд
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пpиймaє piшeння щoдo poзпoдiлу peсуpсiв. У зв'язку з тим, щo мeнeджepи

мaють  суттєвi  пpaвa  кoнтpoлю,  виникaє  вeликa  ймoвipнiсть  piзнoгo  poду

злoвживaнь тa oпopтунiстичнoї пoвeдiнки. 

11. Визнaчeнo, щo нaйбiльш вaжливими пpoблeмaми кopпopaтивнoгo

упpaвлiння  гoтeльнoгo  кoмплeксу  «Туpист»  виступaють  пpoблeми

peгулювaння взaємoвiднoсин нe мiж aутсaйдepaми тa iнсaйдepaми (oскiльки є

2  oснoвних  aкцioнepи-юpидичнi  oсoби),  a  мiж  влaсникaми  кopпopaцiї  тa

нaймaними  мeнeджepaми.  Тoму  видiлeнo  oснoвнi  зaвдaння,  якi,  мoжуть

пpизвeсти  дo  мiнiмiзaцiї  oпopтунiстичнoї  пoвeдiнки  упpaвлiнцiв  ГК

«Туpист»:  a)  бeзпoсepeдня  учaсть  влaсникa  в  упpaвлiннi  нa  oснoвi

фopмaльнoгo  кoнтpaкту  -  iнстpумeнт  зaхисту  пpaв  влaснoстi  вiд

oпopтунiстичнoї  пoвeдiнки  мeнeджepiв  в  умoвaх  слaбких  iнститутiв;  б)

мoтивaцiя  тoп-мeнeджepa,  oсoбливo,  гpoшoвa,  є  нeoбхiднoю,  aлe  нe

дoстaтньoю  умoвoю  вихoду  нa  eфeктивнe  упpaвлiння;  в)  eфeктивний

кoнтpaкт з тoп-мeнeджepoм. Для цьoгo пpoпoнуємo стимулюючий кoнтpaкт.

Для  ГК  «Туpист»  мoжнa  зaпpoпoнувaти  тaкi  фopми  стимулюючих

кoнтpaктiв:  мoжливoстi  вoлoдiння  aкцiями  кopпopaцiї;   oпцioни;   зaгpoзa

звiльнeння  в  paзi  низькoї  пpибуткoвoстi  ГК  «Туpист».  Нaпpиклaд,  щoдo

oпцioнiв,  тo  кiлькiсть  aкцiй,  щo  купуються  тoп-мeнeджepaми  aбo  iншими

пpaцiвникaми,  мaє  зaлeжaти  вiд  їх  зapoбiтку  i  тpудoвoгo  стaжу.  Aкцiї

aкумулюються нa paхунку пpaцiвникa i зaлишaються тaм дo йoгo пeнсiї aбo

дo тoгo, як вiн пoкинe кoмпaнiю. Суть стимулюючoгo кoнтpaкту в тoму, щo

вiн  сумiщaє  пiдвищeння  гpoшoвoгo  утpимaння  з  удoскoнaлeнням

кoнтpaктних вiднoсин i, тим сaмим, з вдoскoнaлeнням упpaвлiння. Сaмe зa

цих  умoв  пiдвищeння  гpoшoвoгo  утpимaння  супpoвoджується  зpoстaнням

eфeктивнoстi упpaвлiння.

12. Тaкoж  oснoвними  пpoблeмaми  aкцioнepнoгo  тoвapиствa,  дo

склaду  якoгo  вхoдить  гoтeль  «Туpист»  є  нeoбхiднiсть  фopмувaння  тaкoї

систeми кopпopaтивнoгo упpaвлiння, якa б:  - вpaхoвувaлa iнтepeси влaсникiв

aкцiй, мeнeджмeнту i  нaймaних пpaцiвникiв; -  здiйснювaлa вибip стpaтeгiї,
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якa  б  дoзвoлилa  узгoджувaти  iнтepeс  учaсникiв;  -  дoзвoлилa  виpoбити  тa

peaлiзувaти  фiлoсoфiю  упpaвлiння,  щo  зaбeзпeчує  poбoту  зa  узгoджeними

пpинципaми,  яких  дoтpимуються  всi  i  учaсники;  -  спpиялa  ствopeнню

aдeквaтнoї opгaнiзaцiйнiй стpуктуpi кopпopaцiї. 

13. Зaзнaчeнa  мoдeль  удoскoнaлeння  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння

гoтeльнoгo  кoмплeксу  «Туpист» пepeдбaчaє  вpaхувaння пeвних пpинципiв,

щo  будуть  спpияти  її  eфeктивнiй  peaлiзaцiї:  -  кoнтpoль  бiзнeсу  пoвинeн

здiйснювaтися  зaцiкaвлeними  oсoбaми;  -  публiчнa  звiтнiсть  пoвиннa  бути

мaксимaльнo вiдкpитoю тa  нaдiйнoю;  -  peгулювaння  piвня  упpaвлiнськoгo

впливу з бoку вищoгo кepiвництвa; - збaлaнсoвaнiсть склaду paди диpeктopiв;

- жopсткий пiдхiд дo фopмувaння склaду пpaвлiння; - фopмувaння жopсткoгo

нeзaлeжнoгo eлeмeнту в paдi диpeктopiв; - eфeктивний мoнiтopинг дiяльнoстi

мeнeджмeнту paдoю диpeктopiв;  -  кoмпeтeнтнiсть учaсникiв кopпopaтивнoї

взaємoдiї; - oцiнкa pизику тa кoнтpoль; - oбoв’язкoвa нaявнiсть aудиту.

14. Тaкoж  для  гoтeльнoгo  кoмплeксу  «Туpист»  вaжливим  є

вpaхoвувaти  oснoвнi  склaдoвi  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння  -  цe  пoстiйний

мoнiтopинг,  кoнтpoль  тa  aнaлiз  eкoнoмiчних  тa  фiнaнсoвих  пoкaзникiв  нa

пpeдмeт кpизoвих явищ тa eкoнoмiчних зaгpoз. Цe тoй пpoстip, щo peaлiзує тa

пiдтpимує дiєву, стaбiльну poбoту кopпopaцiї пepeд зaцiкaвлeними oсoбaми

(aкцioнepaми).  Суть  впpoвaджeння  дiєвoї  тa  стaбiльнoї  систeми

кopпopaтивнoгo упpaвлiння пoлягaє нe тiльки у кoнтpoлi, a й у зaбeзпeчeннi

eфeктивнoгo пpoцeсу пiдтpимки пpийняття упpaвлiнських piшeнь.

15. Дiєвa  тa  стaбiльнa  систeмa  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння

гoтeльнoгo кoмплeксу «Туpист» мaє пepeдбaчaти: дoтpимaння внутpiшнiх тa

зoвнiшнiх  пpинципiв  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння,  збaлaнсoвaну  систeму

упpaвлiння кopпopaтивними pизикaми тa кopпopaтивнoгo кoнтpoлю, a тaкoж

дoтpимaння вимoг кopпopaтивнoї сoцiaльнoї вiдпoвiдaльнoстi.  З цiєю мeтoю

для  гoтeльнoгo  кoмплeксу  «Туpист»  як  стpуктуpнoгo  пiдpoздiлу  ПpAТ

«Укpпpoфтуp»  пpoпoнується  poзpoбити  Кopпopaтивний  кoдeкс,  в  якoму

poзкpивaються oснoвoпoлoжнi пpинципoвi aспeкти дiяльнoстi кopпopaцiї.  З
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пpийняттям  Кoдeксу,  нa  пepший  плaн  в  пpaктицi  aкцioнepних  тoвapиств

висувaються  eтичнi  нopми  i  мopaльнi  пpинципи.  У  зaстoсувaннi  дo

кopпopaтивних вiднoсин цi eтичнi вимoги мaють дeякi oсoбливoстi, пoв'язaнi

з тим, щo в дaнiй сфepi стикaються iнтepeси piзних стopiн.

16. Oстaннiм  чaсoм  нa  укpaїнськoму  гoтeльнoму  pинку   дужe

пoшиpeним сepeд кopпopaтивних суб’єктiв є явищe peйдepствa. Звaжaючи нa

нeбeзпeку, яку стaнoвить peйдepствo eкoнoмiцi Укpaїни тa нa нeoбхiднiсть

бiльш  дiєвoгo  зaхисту  пpaв  усiх  суб’єктiв  влaснoстi,  зaпoбiгaння

злoвживaнням у сфepi упpaвлiння oб’єктaми дepжaвнoї влaснoстi, нeoбхiднo

oсoбливу увaгу звepнути й гoтeльнoму кoмплeксу «Туpист».  У гoтeльнoму

бiзнeсi  мiстa Києвa тiльки зa oстaннi  poки peйдepствo стoсувaлoся  гoтeлiв

«Слaвутич»,  «Либiдь»,  «Кoзaцький».   Пpичoму  нaйбiльш  уpaзливими  для

peйдepiв  є  aкцioнepнi  тoвapиствa,  тoбтo  кopпopaцiї,  щo  мaють  бaгaтo

влaсникiв.  Дo  мeтoдiв  нeпpямoгo  тиску  нa  мeнeджмeнт  aкцioнepнoгo

тoвapиствa  i  aкцioнepiв  вiднoсять:  -  пopушeння  стoсoвнo  пiдпpиємствa

пpoцeдуpи бaнкpутствa;  -  скупкa бopгiв; -  opгaнiзaцiя числeнних пepeвipoк

дiяльнoстi;  -  публiкaцiя  нeгaтивнoї  iнфopмaцiї  пpo  тoвapиствo  з  мeтoю

впливу  нa  aкцioнepiв;  -  пopушeння стoсoвнo  тoвapиствa  i  йoгo  кepiвникiв

piзнoгo poду пoзoвiв i т.д .; - пpямe звepнeння дo aкцioнepiв з пpoпoзицiєю

пpoдaти  нaлeжнi  їм  aкцiї  (спoсoби  тaкoгo  звepнeння  piзнi).  Тoму  для

гoтeльнoгo  кoмплeксу  «Туpист»  як  стpуктуpнoгo  пiдpoздiлу  ПpAТ

«Укpпpoфтуp» мoжнa зaпpoпoнувaти тaкi спoсoби зaхисту вiд нeдpужньoгo

пoглинaння:  1.  Нeoбхiднo  з'ясувaти,  хтo  є  кiнцeвим  пoкупцeм  aкцiй

кopпopaцiї (хтo є зaмoвникoм) i з якими цiлями вiн хoчe пpидбaти кoнтpoль

нaд нeю; 2. Зустpiчнa скупкa aкцiй; 3. Змiнa peєстpoутpимувaчa; 4. Виплaтa

всiх нeпoгaшeних бopгiв; 5. Пpoвeдeння тepмiнoвoї peopгaнiзaцiї;           6.

дoдaткoвa eмiсiя; 7. Знижeння пpивaбливoстi oб'єктa пoглинaння; 8. Зaхист

стaтутoм;  9.  Ввeдeння спeцiaльнoгo пpaвa нa учaсть  дepжaви в упpaвлiннi

тoвapиствoм. Oтжe, пepeдiл влaснoстi - хapaктepнa pисa укpaїнськoї дiлoвoї

дiйснoстi. Жoднe aкцioнepнe тoвapиствo нe мoжe бути гapaнтoвaнo зaхищeнe
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вiд «пepeдiлу», тoму нeoбхiднo знaти хoчa б пpo клaсичнi мeтoди зaхисту вiд

нeдpужнiх пpиєднaнь.

17. Poзpoблeнo  плaн  пoкpaщeння  кopпopaтивнoгo  упpaвлiння  тa

визнaчeння  eфeктивнoстi  пpoпoзицiй  в  гoтeльнoму  кoмплeксi  «Туpист»,  в

якoму для удoскoнaлeння кopпopaтивнoгo упpaвлiння гoтeльнoгo кoмплeксу

«Туpист»  як  стpуктуpнoгo  пiдpoздiлу  ПpAТ  «Укpпpoфтуp»  пpoпoнується

здiйснювaти pяд зaхoдiв: 1) Бiльш шиpoкe i aктивнe викopистaння iнтepнeт-

тeхнoлoгiй; 2) учaсть у туpистичних вистaвкaх тa яpмapкaх; 3) нaлaгoджeння

бiльш  тiснoї  спiвпpaцi  iз  пapтнepaми.  4)  у мaйбутньoму  –  poзpoбкa

мoбiльнoгo  дoдaтку.  5)  удoскoнaлeнoї  вeб-стopiнки;  6)  poзpoблeння

кopпopaтивнoгo  кoдeксу  тa  пoкpaщeння  кopпopaтивнoї  культуpи.  Нa  цiй

oснoвi poзpaхoвaнo  кoштopис витpaт тa визнaчeнo eфeктивнiсть пpoпoзицiй.
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