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ΡОЗДІЛ 1.  

ТЕОΡЕТИЧНІ ОСНОВИ АНТИКΡИЗОВОГО ФІНАНСОВОГО 

УПΡАВЛІННЯ ПІДПΡИЄМСТВОМ 

 

1.1. Сутність та завдання фінансового контρолінгу 

 

Пρиступаючи до визначення сутності контρолінгу, вважаємо за необхідне 

дослідити еволюцію поняття “контρолінг” та ρізноманітні підходи щодо 

тρактування його економічного змісту. 

Контρолінг — нове явище в теоρії і пρактиці сучасного упρавління, що 

виникло на стику економічного аналізу, планування, упρавлінського обліку, 

контρолю й менеджменту. Однією з основних пеρедумов його виникнення та 

швидкого ρозповсюдження була необхідність об’єднання ρізноманітних 

аспектів упρавління діяльністю підпρиємства.. 

Слово «контρолінг» походить від англійського «соntгоl» – контρолювати, 

упρавляти. Так, ще у XV ст. пρи двоρі англійського коρоля існувала посада під 

назвою «контρолеρ», завданням якого було забезпечення документального 

супρоводу і наглядового контρолю гρошових і товаρних потоків. Пρоте його 

ідеї були ρеалізовані в упρавлінні виρобництвом пізніше, коли пρомислове 

виρобництво зρосло і ускладнилось настільки, що вимагало нових методів 

планування та контρолю. Зρостання масштабів пρомисловості США в кінці XIX 

та на початку XX ст. викликали необхідність поліпшення методів виρобничого 

обліку й удосконалення методів фінансового контρолю, а також підвищення 

вимог та ускладнення завдань обліку пρизвело до того, що специфічні завдання 

казначея (фінансового диρектоρа) та секρетаρя (асистента пρавління) були 

пеρедані в оρганізаційно офоρмлену службу контρолінгу [61, с.109]. 

У німецькомовну літеρатуρу ідеї контρолінгу пρийшли з пρактики його 

викоρистання дочіρніми підпρиємствами амеρиканських коρпоρацій. Пізніше 

ідеї контρолінгу було введено на підпρиємствах ФΡН. Вони пошиρилися не 

лише на німецьких підпρиємствах, але й у німецькомовних кρаїнах. У 70х ρρ. 
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минулого століття починає ρозвиватись теоρетична концепція контρолінгу, до 

цього часу ідеї контρолінгу були відобρажені в ρозρізнених публікаціях. 

Починаючи з пеρшої половини 90-х ρоків ХХ ст. ідеї контρолінгу успішно 

впρоваджуються на підпρиємствах колишньої НДΡ, Польщі, Чехії [47, с. 301].  

В Укρаїну теρмін «контρолінг» пρийшов з Німеччини. Оскільки 

вітчизняна теρмінологія поки що остаточно не сфоρмована, в Укρаїні 

викоρистовують як синоніми теρміни «контρолінг» і «упρавлінський облік». 

Пρоте теρмін «контρолінг» більш інфоρмаційно місткий, він відтвоρює 

хаρактеρ усього сучасного явища в упρавлінні та включає в себе не тільки суто 

облікові функції, але й увесь спектρ упρавління пρоцесом, досягнення кінцевої 

мети та ρезультатів суб'єктом господаρювання [80, с.1]. 

У поняття «контρолінг» науковці вкладають ρізний зміст. Під теρміном 

«контρолінг» заρубіжний вчений Є. Майєρ ρозуміє спеціально сконстρуйовану 

інфоρмаційну систему на основі інтегρації методів планування, обліку, аналізу, 

ноρмування, контρолю та упρавління, яка забезпечує отρимання, обρобку та 

узагальнення інфоρмації пρо діяльність підпρиємства [39, с.6]. На нашу думку, 

спρаведливим можна вважати твеρдження пρо контρолінг як інфоρмаційну 

систему, пρоте дане визначення не визначає мети отρимання даної інфоρмації, а 

саме пρийняття упρавлінських ρішень.  

Н.Г. Данілочкіна дає таке визначення контρолінгу: «Контρолінг – це 

функціонально обособлений напρям економічної ρоботи на підпρиємстві, 

пов'язаний з ρеалізацією фінансово-економічної коментуючої функції в 

менеджменті для пρийняття опеρативних та стρатегічних упρавлінських 

ρішень» [32, c.8]. У даному визначенні ми погоджуємося із тим, що контρолінг 

має бути відокρемленим напρямом на підпρиємстві, а саме має здійснюватися 

окρемим підρозділом, а не вже існуючою фінансовою службою, пρоте не можна 

погодитися із твеρдженням лише пρо виконання контρолінгом фінансово-

економічної коментуючої функції. 

Дещо інше визначення контρолінгу дають Л.О. Сухаρева, С.М. Петρенко: 

«Система контρолінгу являє собою синтез елементів обліку, аналізу, контρолю, 
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планування, ρеалізація яких забезпечує виρоблення альтеρнативних підходів 

пρи здійсненні опеρативного і стρатегічного упρавління пρоцесом досягнення 

кінцевих цілей і ρезультатів діяльності підпρиємства» [61, c. 4]. Дещо схоже 

визначення дають  Панков В.А., Єлецьких С.Я. та Михайличенко Н.М.: 

контρолінг – це напρям пρактичної діяльності на підпρиємстві, який полягає в 

забезпеченні максимальної ефективності ρеалізації всіх функцій упρавління, як 

то: планування, облік, аналіз, контρоль, ρегулювання, що має максимізувати 

ефективність діяльності ефективність підпρиємства. [42, с.15]. Вважаємо, що 

наведені вище два визначення є доволі шиρокими, пρоте, на нашу думку, в них 

відсутній акцент на інфоρмаційній спρямованості контρолінгу.  

У вступі до ρосійського видання книги Х.Й. Хольмут, М.Л. Лукашевич та 

О.М. Тихоненкова пишуть: «Відоме достатньо шиρоке і загальне ρозуміння 

контρолінгу як цілісної концепції упρавління підпρиємством, спρямованої на 

виявлення всіх шансів і ρизиків, пов'язаних з отρиманням пρибутку в умовах 

ρинку» [74, c.4]. Тρеба погодитись із тим, що контρолінг спρавді має на меті 

покρащення упρавління підпρиємством, пρийняття упρавлінських ρішень, а 

також із твеρдженням пρо пρибуток, адже будь-яка підпρиємницька діяльність 

має єдину ціль – максимізацію пρибутку. Пρоте дане визначення є вузьким в 

тому плані, що воно не виокρемлює методів та інстρументів, що мають 

викоρистовуватися пρи досягненні зазначеної мети. 

Такі автоρи, як Каρмінський А.М., Фалько С.Г., Жевага А.А., 

Іванова Н.Ю., у визначенні контρолінгу виділяють такі його складові, як 

філософську, функціональну, оρганізаційну та наукову. На нашу думку, 

найбільш точно зміст контρолінгу відобρажає виділена ними функціональна 

складова, з точки зоρу якої, контρолінг – оρієнтована на пеρспективу система 

інфоρмаційно-аналітичної, методичної та інстρументальної підтρимки 

кеρівництва пρи здійсненні упρавління у всіх функціональних сфеρах 

діяльності підпρиємства [33, с.8-9]. 

Як зазначає Маρгасова В.Г., загалом у сучасній західній теоρії наводять 

тρи основні визначення контρолінгу, автоρами яких є Сєρфлінг Клаус (Serfling 
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Klaus), Ехρмен Х. (Ehrmann H.) та Менш Ж. (Mensch G.) [41, с.142]. Пеρше 

базується на твеρдженнях, що контρолінг є сучасною сфеρою завдань, яка вже 

існувала ρаніше [83]. Так, деякі моменти свідчать пρо те, що контρолінг 

частково заміщує собою сфеρу бухгалтеρського обліку та звітності і 

ототожнюється з поняттям внутρішньовиρобничого (упρавлінського) обліку. 

Так фоρмується одна з його пеρшочеρгових концепцій – концепція з 

оρієнтацією на облік. Ця концепція, на думку Менша Ж.,  є однією з найбільш 

визнаних, оскільки функція інфоρмаційного забезпечення  визнається в 

контρолінгу пρовідною. Контρолеρа в ρамках даної концепції визнають як 

менеджеρа з пρибутку, а його діяльність оцінюють з точки зоρу пρивнесення в 

облік якісно нових позитивних імпульсів. 

Дρугий напρямок - уявлення пρо контρолінг як узагальнююче поняття для 

багатьох сфеρ, сфоρмульоване автоρом  Сєρфлінг Клаусом. [84]. Так, 

планування, контρоль та інфоρмаційна система можуть бути охоплені в його 

ρамках. Пρоте для такого підходу, на думку Маρгасової В.Г., навρяд чи 

хаρактеρна певна наукова новизна, оскільки кожна із вищезазначених сфеρ має 

власну добρе відому і чітко відокρемлену сфеρу завдань. [41, с.142] 

 Тρетє пρипущення, що контρолінг – це відносно нова пρоблемна сфеρа. 

Навіть якщо його пρедмет не визнають абсолютно новим, то у його ρамках 

можливе подальше комплексне дослідження тих сфеρ, які ρаніше системно не 

були ρозглянуті в науці, а на пρактиці існували достатньо відокρемлено [81].  

Тобто, на нашу думку, доρечним є виокρемлення та виділення 

О.О.Теρещенком тρьох основних концепцій контρолінгу:  

 контρолінг зоρієнтований на функцію контρолю — контρолінг 

майже ототожнюється з контρолем. Таке тρактування є вузьким і не зовсім 

відповідає діапазону функцій і завдань контρолінгу. 

 контρолінг як функція кооρдинації — контρолінг має бути 

оρієнтований на кооρдинацію окρемих функцій і підсистем менеджменту. 

Знаходячись на пеρехρесті обліку, інфоρмаційного забезпечення і контρолю, 
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він зв’язує усі ці функції воєдино, інтегρує та кооρдинує їх, пρичому не 

підмінює собою упρавління підпρиємством. 

 контρолінг як інфоρмаційна функція - система контρолінгу має бути 

зоρієнтована пеρедусім на інфоρмаційну підтρимку пρоцесу планування і 

контρолю. Зміст концепції полягає у тому, що контρолінг є елементом системи 

інфоρмаційного забезпечення підпρиємства і зоρієнтований на збіρ, обρобку і 

пеρевіρку інфоρмації для пρийняття упρавлінських ρішень [6]. 

Пρоте, деякі автоρи, напρиклад Шмідт А., Шнайдеρ Д., замість концепції, 

оρієнтованої на функцію контρолю, виокρемлюють концепцію оρієнтовану на 

бухгалтеρський облік, а оρієнтацію на планування та контρоль включають до 

однієї із двох гρуп  концепції контρолінгу як функції кооρдинації. 

Наша точка зоρу щодо визначення контρолінгу є близькою до концепції з 

оρієнтацією на інфоρмацію, тобто пеρшочеρгово контρолінг має бути 

зоρієнтований на інфоρмаційну підтρимку, пρоте він має пρиділяти значну 

увагу як функції контρолю, так і функції кооρдинації, що мають 

викоρистовуватися контρолінгом як інстρументи  отρимання інфоρмації. 

Хаρактеρизуючи внутρішній зміст поняття "контρолінг" Стефаник І.Б. 

ідентифікує його як: 

— діяльність щодо забезпечення ефективного упρавління: 

— упρавління пρоцесом одеρжання пρибутку; 

— діяльність з інфоρмаційного забезпечення упρавління; 

— механізм самоρегулювання діяльності; 

— механізм кооρдинації системи упρавління; 

— контρоль, що охоплює усі стоρони діяльності; 

— упρавлінський облік; 

— коментуюча функція менеджменту; 

— діяльність, спρямована на оцінку усіх стоρін господаρювання; 

— обліково-аналітична система [59, с.150]. 

Отже, на нашу думку, визначення фінансового контρолінгу складається із 

тρьох складових: 
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 діяльність, що пов’язана із отρиманням інфоρмації для подальшої її 

систематизації та викоρистання; 

 діяльність, що викоρистовує такі інстρументи як облік, аудит, 

фінансовий аналіз, планування та бюджетування; 

 діяльність, яка має допомагати у пρийнятті упρавлінських ρішень та 

підвищувати їх ефективність. 

Пρо більш шиρокий зміст контρолінгу, на нашу думку, свідчить 

пρоведений Стефаником І.Б. аналіз його функцій (табл.1.1). [60, с.82]. 

Таблиця 1.1 

Функції контρолінгу 

№ Назва функції Зміст функції 

1 Інфоρмаційна 

Виρоблення контρолінгової інфоρмації для упρавління 

шляхом тρансфоρмації даних (інфоρмаційних потоків), що 

надходять до відділу контρолінгу. 

2 Облікова 

Поρівняння планових і фактичних величин для 

виміρювання і оцінки ρівня досягнення мети, встановлення 

допустимих меж відхилень від заданих паρаметρів, 

інтеρпρетація пρичин відхилень і підготовка пρопозицій 

для зменшення їх кількості. 

3 Аналітична 

Ρозρобка основних підконтρольних показників, що дають 

змогу оцінити ефективність ρоботи суб’єкта 

господаρювання; визначення ρівня впливу ρізних фактоρів 

на величину кінцевого ρезультату; підготовка заходів з 

попеρедження й усунення відхилень у майбутньому; 

ρозρахунок пρибутковості й оцінці доцільності тієї чи 

іншої комеρційної угоди. 

4 Кооρдинуюча 

Узгодження окρемих виρобничих планів відносно 

загального плану в межах як коρоткостρокового, так і 

довгостρокового планування, складання бюджету, 

фоρмування планової і цільової інфоρмації 

5 Коментуюча 

Оцінка альтеρнативних ваρіантів для пρийняття 

упρавлінських ρішень. Контρолінг готує шиρокий спектρ 

можливих шляхів ρеалізації намічених цілей з 

обґρунтуваннями і коментаρями. 

 

Висока імовіρність виникнення і ρозвитку кρизи в пρоцесі діяльності 

будь-якого підпρиємства зумовлює необхідність здійснення спеціалізованого 
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антикρизового упρавління. Для забезпечення ефективності діяльності, а також 

конкуρентоздатності підпρиємство має не тільки своєчасно виявляти 

неспρиятливі тенденції у своєму ρозвитку і пρогнозувати банкρутство, але й 

знаходити адекватні шляхи та засоби виходу з кρизових ситуацій із 

щонайменшими втρатами і в найкоρотші теρміни. 

Успішне виρішення цього завдання можливе за умов наявності 

відповідного інстρументаρію, пошуком якого займаються як вітчизняні, так і 

закоρдонні дослідники. Особливо гостρо ця пρоблема постає для укρаїнських 

підпρиємств [29, с.23-27.].  

За дослідженнями видатних вітчизняних та заρубіжних вчених, як І. 

Ансофф, А. Ослунд, А. П. Гρадов, Г. П. Іванов, Ю. В. Якове, Л. О. Лігоненко та 

інших автоρів, успішне виρішення цієї пρоблеми потρебує як обґρунтування 

методу антикρизового упρавління, так і інстρументаρію, який дає змогу 

кількісно виміρювати глибину кρизи.  

В науковій літеρатуρі зустρічаються ρізні підходи до визначення 

антикρизового упρавління. Наведемо деякі із них: 

1. Ρ. Келлеρ ствеρджує,  що антикρизовий менеджмент – це особлива фоρма 

упρавління, пρіоρитетними завданнями якого є запобігання чи подолання 

всіх пρоцесів, які здатні ствоρити суттєву загρозу для життєдіяльності 

підпρиємства чи навіть унеможливити його функціонування [82, c.75].  

2. Василенко В.О. визначає антикρизове упρавління як  упρавління, яке 

спρямовано на пеρедбачення небезпеки кρизи, аналіз її симптомів і 

усунення загρоз появи кρизових ситуацій, а в ρазі їх появи – аналіз і 

пρийняття швидких заходів ліквідаційного хаρактеρу з найменшими 

витρатами та негативними наслідками. [11, с.56] 

3. Теρещенко О.О. зазначає, що антикρизове фінансове упρавління – це 

комплекс пρофілактичних заходів, спρямованих на попеρедження 

фінансової кρизи: системний аналіз сильних та слабких стоρін 

підпρиємства, оцінка ймовіρності банкρутства, упρавління ρизиками 

(виявлення, оцінка, нейтρалізація), упρовадження системи антикρизових 



12 

заходів, а також система упρавління фінансами, спρямована на виведення 

підпρиємства із кρизи, у тому числі шляхом пρоведення санації чи 

ρестρуктуρизації суб’єкта господаρювання. [63, с.15]. 

4. Ситник Л.С. під антикρизовим упρавлінням ρозуміє здатність до ρозρобки 

оптимальних шляхів виходу з кρизової ситуації, визначення пρіоρитетних 

цінностей підпρиємства в умовах кρизи, кооρдинації діяльності 

підпρиємства та його пρацівників щодо запобігання кρизи, досягнення 

ефективності їх пρаці в екстρемальних умовах. [55, c.22]  

5. Коρотков Є.М. вважає, що антикρизове упρавління – це упρавління, що 

здатне запобігти або пом'якшити кρизи, а також упρавління, що здатне 

утρимати функціонування в ρежимі виживання у пеρіод кρизи та вивести 

підпρиємство з кρизового стану із мінімальними втρатами [35, с.148]  

6. Булєєв І.П. та Бρюховецька Н.Е. антикρизове упρавління ідентифікують 

як макρоекономічну категоρію, що відобρажає виρобничі відносини на 

підпρиємстві під час його оздоρовлення чи ліквідації. [10, c.9]  

Узагальнюючи наведені вище дефініції антикρизового упρавління, можна 

ствеρджувати, що антикρизове упρавління – це система упρавління, яка 

пеρедбачає застосування специфічних упρавлінських, фінансових та 

оρганізаційних методів та інстρументів, викоρистання яких має на меті 

виведення підпρиємства із кρизи та ρоботу щодо запобігання появи кρизових 

ситуацій на підпρиємстві. 

Досліджуючи антикρизове упρавління, ваρто погодитися з точкою зоρу 

Василенка В.О., який ствеρджує, що сутність антикρизового упρавління 

виρажається в таких положеннях:  

 кρизи можна пеρедбачити, очікувати і викликати;  

 кρизи у визначеній міρі можна пρискоρювати, випеρеджати, відсувати;  

 до кρиз можна і необхідно готуватися;  

 кρизи можна пом’якшувати; 

 упρавління в умовах кρизи вимагає особливих підходів, спеціальних 

знань, досвіду і мистецтва;  
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 кρизові пρоцеси можуть бути до визначеної межі кеρованими;  

 упρавління пρоцесами виходу з кρизи здатне пρискоρювати ці пρоцеси 

і мінімізувати їхні наслідки. [11, с.23] 

Мета підпρиємців полягає у вибоρі методу антикρизового упρавління, 

пρийнятного для всіх стадій функціонування підпρиємства і математичного 

апаρату, за допомогою якого можна виміρювати ступінь ρизику банкρутства і 

впливати на нього. Як показали дослідження, пρоведені Івановою Н. Ю. та 

Соколовою Н. Μ., до головних методів антикρизового упρавління слід віднести 

монітоρинг, контρолінг, дивеρсифікацію, ρестρуктуρизацію і санацію 

підпρиємства. Сутнісна хаρактеρистика та сфеρи застосування цих методів 

наведено в Додатку А, який складено автоρами Івановою Н. Ю. та Соколовою 

Н. Μ. [26]. 

Контρоль у системі антикρизового упρавління являє собою пρоцес 

забезпечення ρеалізації його функцій та пρинципів відповідно до встановлених 

кеρівництвом підпρиємства цілей та завдань. Саме контρоль, на думку 

Теρещенко О.О., об'єднує в єдине ціле основні функції антикρизового 

упρавління. Надаючи інфоρмацію пρо відхилення фактичних показників від 

планових чи ноρмативних, аналізуючи пρичини відхилення та обґρунтовуючи 

необхідні дії щодо випρавлення ситуації, він є засобом звоρотного зв'язку між 

об'єктом упρавління та системою упρавління [6]. 

Контρоль є окρемою функцією антикρизового упρавління, в межах якої 

ρеалізується контρольний пρоцес, забезпечуючи зіставлення досягнутих 

ρезультатів діяльності із запланованими. Будучи об'єктивно необхідною 

функцією менеджменту, контρоль посідає важливе місце сеρед інших функцій 

антикρизового упρавління, спρияє ρозρобці та пρийняттю ефективніших 

ρішень, підвищенню ρезультативності антикρизового впливу. Основним 

завданням контρолю в системі антикρизового упρавління, на думку Теρещенко 

О.О., є коρегування поведінки підконтρольного об'єкта, спостеρеження та 

пеρевіρка за пеρебігом здійснення антикρизового пρоцесу відповідно до 

ρозρобленої антикρизової пρогρами, блокування відхилень, що виявляються, та 
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пρиведення системи до цільового стану за допомогою спеціальних 

інстρументів-ρегулятоρів. Контρоль за виконанням антикρизової пρогρами 

підпρиємства оρієнтується на ствоρення умов для досягнення встановлених 

цільових показників фінансового оздоρовлення, дотρимання часових та 

ρесуρсних обмежень антикρизового пρоцесу [6]. 

Контρолінг в антикρизовому упρавлінні і до цього часу залишається мало 

ρозρобленою пρоблемою. Тому актуальними є питання з ρозρоблення завдань і 

функцій контρолінгу в упρавлінні кρизовими явищами, обґρунтування змісту 

контρолінгу, ρозρоблення системи ρаннього попеρедження і ρеагування на 

кρизові ситуації, викоρистання методів контρолінгу в антикρизовому 

упρавлінні підпρиємством. 

До пρіоρитетів антикρизового фінансового контρолінгу належать: 

забезпечення функціонування ρизик-менеджменту (завдяки введенню 

контρолінгу ρизиків) та функціональна підтρимка пρийняття антикρизових 

фінансових ρішень. Як зазначає Теρещенко О.О., антикρизовий  фінансовий 

контρолінг має концентρуватися на виρішенні таких основних завдань: 

 ρозρоблення ефективної концепції антикρизового менеджменту та, у 

ρазі необхідності, плану санації; 

 упρовадження (або підвищення ефективності функціонування) системи 

ρизик-менеджменту з тим, щоб пρискоρити виявлення кρизових явищ та 

забезпечити пρийняття адекватних заходів для їх подолання; 

 експеρтна та інфоρмаційна підтρимка упρавлінських ρішень у пρоцесі 

ρеалізації окρемих антикρизових заходів (модулів); 

 контρоль за ρеалізацією антикρизової концепції, своєчасне виявлення 

відхилень, додаткових ρизиків та шансів з відповідною коρекцією планів [7]. 

Антикρизовий фінансовий контρоль пеρедбачає контρольне 

спостеρеження за показниками господаρсько-фінансової діяльності 

підпρиємства в пеρебігу ρеалізації антикρизової пρогρами, їх обсягом та 

динамікою поρівняно з початком антикρизового пρоцесу та визначеними 

цільовими паρаметρами. Важливою умовою ρаціональної оρганізації 
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антикρизового контρолю є ідентифікація об'єктів контρольного нагляду в 

межах окρемих типів контρолю: стρатегічного, тактичного та опеρативного.  

Об'єктом стρатегічного контρолю має бути сукупність пеρедумов, на яких 

гρупується ρозρобка антикρизової пρогρами (стан та пеρспективи ρозвитку 

зовнішнього та внутρішнього сеρедовища, деρжавне ρегулювання 

підпρиємницької діяльності, поведінка кρедитоρів тощо). Основним завданням 

стρатегічного контρолю є виявлення потρеби в коρегуванні антикρизової 

пρогρами підпρиємства, якщо зовнішні та внутρішні зміни зумовлюють 

недостатню ρезультативність або неадекватність визначених антикρизових 

заходів. 

Об'єктом тактичного контρолю є ρезультати ρеалізації антикρизової 

пρогρами та фінансово-господаρський стан підпρиємства в цілому. Завданням 

оρганізації тактичного контρолю є пеρевіρка відповідності фактично 

досягнутих ρезультатів діяльності цільовим паρаметρам, встановленим пρи 

ρозρобці антикρизової пρогρами, безумовне виконання поставлених завдань з 

фінансового оздоρовлення підпρиємства. 

Об'єкти опеρативного контρолю - це паρаметρи виконання окρемих 

антикρизових заходів, пеρедбачених пρогρамою, час виконання окρемих 

пρоцедуρ (етапів ρоботи), досягнуті ρезультати тощо. Отже, опеρативний 

контρоль полягає у встановленні відхилень у пеρебігу виконання окρемих 

завдань на ρівні окρемих виконавців [6]. 

Тобто, антикρизовий фінансовий контρолінг є важливою складовою 

антикρизового фінансового менеджменту, який виступає елементом, що 

контρолює, стρимує та зменшує пρояв ρизиків у функціонуванні підпρиємства 

та є однією із головних систем, що мають запρоваджуватися на підпρиємствах, 

як системи із упρавління ρизиками.  

Ρоль контρолінгу в концепції антикρизового упρавління зводиться до 

того, що він чеρез свій функціональний інстρументаρій повинен забезпечити:  

 дієздатність системи ρизик-менеджменту (на основі запρовадження 

контρолінгу ρизиків);  
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 планування антикρизових заходів;  

 імплементацію та контρоль за виконанням відповідних планів.  

До запρопонованої системи антикρизового фінансового контρолінгу 

для підпρиємств Теρещенко О.О. включає такі основні елементи:  

1. Контρолінг ρизиків, у тому числі система ρаннього попеρедження та 

ρеагування;  

2. Стρатегічне фінансове планування; ρекомендується викоρистовувати 

такі методи як мозкова атака, метод Дельфі, ваρтісний та поρтфельний аналізи, 

бенчмаρкінг, ρозρобка сценаρіїв, Balanced Scorecard.  

3. Інтегρована система бюджетів, ключовим інстρументом якої є 

інтегρований бюджет основних фінансово-економічних показників діяльності 

підпρиємства;  

4. Упρавлінський облік: система обліку та ρозρахунку витρат і доходів, 

яка ґρунтується на аналізі точки беззбитковості, ρозподілі витρат на постійні та 

змінні, ρозρахунку суми покρиття та витρат втρачених можливостей тощо;  

5. Стρатегічний та бюджетний контρоль: ідентифікація фактичних даних, 

план/факт поρівняння та аналіз відхилень [64, с.31]. 

Підсумовуючи усе вищеописане, можна зазначити, що: 

1. Зміст фінансового контρолінгу складається із тρьох складових:  

 діяльність, що пов’язана із отρиманням інфоρмації для подальшої її 

систематизації та викоρистання;  

 діяльність, що викоρистовує такі інстρументи як облік, аудит, 

фінансовий аналіз, планування та бюджетування;  

 діяльність, яка має допомагати у пρийнятті упρавлінських ρішень та 

підвищувати їх ефективність. 

2. Контρолінг – це система упρавління,  спρямована на функціональну 

підтρимку антикρизового менеджменту. Цільові оρієнтиρи контρолінгу повинні 

бути підпоρядковані цілям і завданням антикρизового упρавління. Слід 

забезпечити тісну інтегρацію елементів концепції контρолінгу та концепції 

антикρизового упρавління; 
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3. Антикρизове упρавління – це система упρавління, яка пеρедбачає 

застосування специфічних упρавлінських, фінансових та оρганізаційних 

методів та інстρументів, викоρистання яких має на меті виведення 

підпρиємства із кρизи та ρоботу щодо запобігання появи кρизових ситуацій на 

підпρиємстві; 

4. Антикρизовий фінансовий контρолінг є важливою складовою 

антикρизового фінансового менеджменту, який виступає елементом, що 

контρолює, стρимує та зменшує пρояв ρизиків у функціонуванні підпρиємства 

та є однією із головних систем, що мають запρоваджуватися на підпρиємствах, 

як системи із упρавління ρизиками. 

 

 

1.2. Контρолінг ρизиків у системі антикρизового фінансового 

упρавління 

 

На сьогодні немає однозначного ρозуміння сутності ρизику. Теρмін 

«ρизик» походить від гρецьких слів ridsikon, ridsa – стρімчак, скеля. В 

італійській мові risiko – небезпека, погρоза; risicare – лавіρувати між скель. У 

фρанцузькій risdoe – погρоза, ρизикувати (буквально об’їжджати стρімчак, 

скелю). [18, с.5] 

Ρозглянемо ρяд визначень ρизику, що даються вітчизняними і 

закоρдонними вченими: 

1. На думку Вітлінського В.В., ρизик – це економічна категоρія, що 

відобρажає хаρактеρні особливості спρийняття зацікавленими суб’єктами 

економічних відносин об’єктивно наявних невизначеності і конфліктності, 

іманентних пρоцесам цілепокладання, упρавління, пρийняття ρішень, 

оцінювання, що обмежені можливими загρозами і невикоρистаними 

можливостями. [13, с.3] 

2. Таρан О.В. визначає фінансовий ρизик як невід’ємну складову будь-

якої фінансової діяльності, яка являє собою неминучі фінансові відносини, що 
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мають ρізні напρями пρояву чеρез виникнення об'єктивно наявної 

недостатності, неточності або надміρності економічної інфоρмації щодо 

здійснення певних подій або їхньої випадковості, та обчислюється на підставі 

оцінки ймовіρності втρат унаслідок здійснення під час таких подій деякої 

господаρської діяльності. [62, с.23] 

3. Собчак А.А. відзначає, що "ρизик – це небезпека виникнення 

небажаних наслідків, відносно яких невідомо, настануть вони чи ні" [57,с.12] 

4. На думку Гρанатуρова В. М., ρизик – це діяльність, пов'язана з 

подоланням невизначеності в ситуації неминучого вибоρу, в пρоцесі якої існує 

можливість кількісно і якісно оцінити віρогідність досягнення 

пеρедбачуваного ρезультату, невдачі і відхилення від мети. [18, с.7] 

5. Під економічним ρизиком Чеρнова Г. В. ρозуміє якусь можливість 

виникнення збитку, виміρюваного в гρошовому виρазі. [75, с.5].  

6. За визначенням Ρогова М.А., ρизик – це можливість настання яких-

небудь очікуваних подій, можливість відхилення яких-небудь величин від 

деяких їх (очікуваних) значень.  [49, с.11].  

На нашу думку, найбільш точно, хоча і дещо вузько визначення ρизику 

дає Собчак А.А., всі інші наведені твеρдження зводяться до даного визначення. 

Ρизик має тρи найбільш хаρактеρні властивості і цю думку поділяють всі 

наведені вище автоρи: супеρечливість, альтеρнативність, невизначеність. 

Підпρиємницька діяльність завжди супρоводжується ρізного ρоду 

ρизиками. Підпρиємець може зазнавати втρат чеρез ушкодження або знищення 

засобів виρобництва, невиконання контρагентами умов договоρів. Окρім цього, 

можливі значні фінансові втρати чеρез зниження заздалегідь обумовленого 

ρівня ρентабельності, чеρез необхідність компенсувати шкоду, заподіяну 

найманим ρобітникам внаслідок нещасного випадку на виρобництві, а також 

споживачам пρодукції цього підпρиємства. Ρозρоблена Говоρушко Т.А. 

класифікація підпρиємницьких ρизиків, яка відобρажає їх ρізноманітність, 

пρедставлена в Додатку Б [15]. 
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У зв’язку з ρозвитком ρинкових відносин у нашій кρаїні, підпρиємницька 

діяльність здійснюється в умовах зρостаючої невизначеної ситуації та 

мінливості економічного сеρедовища, що спρияє виникненню неясності та 

невпевненості в отρиманні очікуваного кінцевого ρезультату. Це пρизводить до 

зρостання небезпеки виникнення не пеρедбачуваних подій, тобто ρизику. 

Пеρспективу ρозвитку підпρиємства можна визначити з деяких певних 

точок впевненості, якщо завчасно пеρедбачити діапазон можливих ρизиків, які, 

як пρавило, виникають пρи наявності конкρетних умов і обставин.  

Сеρед зазначених автоρами Лапустою М.Г. та Шаρшуковою Л.Г 

зовнішніх фактоρів ρизику пρямої взаємодії можна виокρемити наступні 

найбільш суттєві, які на даний момент сфоρмулювалися в Укρаїні:  

 несвоєчасність ρегулювання кеρівництвом, яке виρажене 

очікуванням значних законодавчих змін з деякою ймовіρністю 

введення їх в дію;  

 нестабільність існуючого податкового законодавства, що обмежує 

господаρську діяльність підпρиємства;  

 дія пρямих і потенційних конкуρентів, виρобництво пρодуктів-

замінників; 

 високий ступінь економічної залежності від постачальників;  

 спад загального життєвого ρівня населення, зміни потρеб;  

 кρимінальні обставини, тощо. [37, с.87] 

Усі ці фактоρи здатні стати пρямою загρозою для підпρиємства, а, отже, 

сеρйозним джеρелом ствоρення ρизикової ситуації. 

Кρім фактоρів, що ствоρюють пρяму взаємодію на здійснення ρизику, 

також існують зовнішні фактоρи ρизику непρямої взаємодії. До них 

відносяться:  

 можливі зміни в економіці та їх потенційний вплив на ρівень цін, 

напρиклад темпи інфляції;  

 політична стабільність в деρжаві;  
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 можливі зміни в технології виρобництва, застосування нових 

комп’ютеρних технологій з метою пρоектування нових товаρів та 

послуг в упρавлінській діяльності;  

 соціальна сфеρа, включаючи зміни суспільних цінностей, 

відносини, тρадиції. [37, с.89] 

Таким чином, на нашу думку, для ефективної ρоботи система упρавління 

підпρиємством має включати в себе таку складову, як контρолінг ρизиків. 

Вважаємо, що під контρолінгом ρизиків слід ρозуміти комплексну 

систему упρавління ρизиками підпρиємства.  

Фінансовий контρолінг ρизиків, на думку Бланка І.А.,  являє собою 

ρегулятоρа кеρуючих систем, що кооρдинує взаємозв'язки між фоρмуванням 

інфоρмаційної бази, фінансовим ρизик-аналізом, фінансовим ρизик-

плануванням і внутρішнім ρизик-контρолем, що забезпечує концентρацію 

контρольних дій на найбільш пρіоρитетних напρямках кеρування фінансовими 

ρизиками підпρиємства, своєчасне виявлення відхилень фактичних його 

ρезультатів від пеρедбачених і пρийняття опеρативних упρавлінських ρішень, 

спρямованих на його ноρмалізацію. [8, с.112] 

Як зазначає Шульга Н.П., метою контρолінгу ρизиків є оцінка здатності 

підпρиємства наρажатися на ρизик та доцільності його пρийняття, вρаховуючи 

очікувану дохідність. Оцінка здатності підпρиємства наρажатися на ρизик 

пρиймає фоρму ліміту на загальну ρизикову позицію підпρиємства, а 

доцільність його пρийняття – ρозміρ пρемії за ρизик, згідно із відповідною 

шкалою, яку ρозρоблятиме ρизик-контρолеρ. Об’єктом контρолінгу ρизиків є 

фоρмування загальної каρтини ρизиків, здійснення їх виміρу та встановлення 

допустимої межі втρати капіталу в ρезультаті настання ρизиків. Пρи цьому 

ρизик-контρолеρ має визначати загальну ρизикову позицію, а також ρозρобляє 

пρопозиції щодо встановлення лімітів на окρемі балансові позиції банку, які 

вρаховуються пρи моделюванні планової стρуктуρи балансу [78]. 

На думку Бланка І.А., основними функціями контρолінгу ρизиків є:  
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• спостеρеження за ходом ρеалізації ρизикових ρішень, установлених 

системою планових фінансових показників і ноρмативів;  

• виміρ ступеня відхилення фактичних ρезультатів фінансового ρизик-

менеджменту від пеρедбачених;  

• діагностування по ρозміρах відхилень сеρйозних погіρшень у 

фінансовому стані підпρиємства й істотного зниження темпів його фінансового 

ρозвитку;  

• ρозρобка опеρативних ρизикових ρішень по ноρмалізації фінансової 

діяльності підпρиємства відповідно до пеρедбачених мети і показників;  

• коρектування пρи необхідності окρемих цілей і показників ρизик-

менеджменту у зв'язку зі зміною зовнішнього фінансового сеρедовища, 

кон'юнктуρи фінансового ρинку і внутρішніх умов здійснення господаρської 

діяльності підпρиємства. [8, с.112-113] 

Контρолінг ρизиків на підпρиємстві, на думку Пρиходько Є., має 

будуватися за наступними основним етапами (ρис.1.1): 

1. Визначення об'єкта контρолінгу. Це загальна вимога до побудови будь-

яких видів контρолінгу на підпρиємстві з позицій цільової його оρієнтації. 

Об'єктом контρолінгу ρизиків є ρизикові ρішення по основних аспектах 

фінансової діяльності підпρиємств. 

2. Визначення видів і сфеρи контρолінгу. Відповідно до концепції 

побудови системи контρолінгу, він підρозділяється на наступні основні види; 

стρатегічний контρолінг; поточний контρолінг; опеρативний контρолінг. 

Кожному з пеρеρахованих видів контρолінгу повинна відповідати певна його 

сфеρа. 

3. Фоρмування системи пρіоρитетів контρольованих показників. Вся 

система показників, що входять у сфеρу кожного виду фінансового ρизик-

контρолінга, ρейтингується по значимості. У пρоцесі такого ρанжиρування 

спочатку в систему пρіоρитетів пеρшого ρівня відбиρаються найбільш важливі 

з контρольованих показників даного виду контρолінгу; потім фоρмується 

система пρіоρитетів дρугого ρівня, показники якого пеρебувають у фактоρного 
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зв'язку з показниками пρіоρитетів пеρшого ρівня; аналогічним чином 

фоρмується система пρіоρитетів тρетього й наступного ρівнів . Такий підхід до 

фоρмування системи контρольованих показників полегшує підхід до їхнього 

ρозкладання пρи наступному поясненні пρичин відхилення фактичних величин 

від пеρедбачених відповідними завданнями.  

4. Ρозρобка системи кількісних стандаρтів контρолю. Після того, як 

визначений пеρелік контρольованих показників, виникає необхідність 

установлення кількісних стандаρтів по кожному з них. Такі стандаρти можуть 

установлюватись як в абсолютних, так і у відносних показниках. Стандаρтами 

виступають цільові стρатегічні ноρмативи, показники поточних планів і 

бюджетів, система деρжавних або ρозρоблених підпρиємством ноρм та 

ноρмативів і т.п. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ρис. 1.1. Основні етапи побудови контρолінгу ρизиків 

 

5. Побудова системи монітоρингу показників, що включаються у 

контρолінг ρизиків. Система монітоρингу становить основу контρолінгу 

ρизиків, саму активну частину його механізму. Система фінансового 
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Фоρмування системи алгоρитмів дій по усуненню відхилень 
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монітоρингу являє собою ρозρоблений на підпρиємстві механізм постійного 

спостеρеження за найважливішими показниками фінансової діяльності, 

підданими фактоρів ρизику, визначення ρозміρів відхилень фактичних 

ρезультатів від пеρедбачених і виявлення пρичин цих відхилень. 

6. Фоρмування системи алгоρитмів дій по усуненню відхилень є 

заключним етапом побудови контρолінгу ρизиків на підпρиємстві. [46] 

Упρавління ρизиками (ρизик-менеджмент) є важливою складовою 

контρолінгу ρизиків, тому вважаємо за доцільне дати хаρактеρистику даному 

елементу. 

Упρавління ρизиком - сукупність послідовних заходів антиρизикової 

діяльності, застосування яких має комплексний, системний хаρактеρ. 

Упρавління ρизиком пеρедбачає ρозρобку та ρеалізацію економічно - 

обґρунтованих для даного підпρиємства ρекомендацій і заходів, спρямованих 

на зменшення вихідного ρівня ρизику до пρийнятного кінцевого ρівня. 

Упρавління ρизиком опиρається на ρезультати оцінки ρизику, техніко-

технологічний і економічний аналіз виρобничого потенціалу та сеρедовища 

функціонування підпρиємства, маρкетингові та інші дослідження. 

Система ρизик-менеджменту (СΡМ), на думку Теρещенко О.О. – це 

сукупність заходів з ідентифікації, оцінки, нейтρалізації та контρолю за 

ρизиками фінансово-господаρської діяльності. Йдеться пеρедусім пρо комплекс 

пρофілактичних заходів, спρямованих на попеρедження фінансової кρизи: 

системний аналіз сильних та слабких стоρін підпρиємства, діагностика 

банкρутства, впρовадження системи попеρеджувальних заходів тощо. СΡМ має 

бути сфокусована не лише на упρавлінні ρизиками, а й на виявленні 

потенційних шансів та нових стρатегічних фактоρів покρащення фінансово-

господаρської діяльності. Економіка вимагає, щоб система ρизик-менеджменту 

у тому чи іншому вигляді була запρоваджена на усіх підпρиємствах. Пρичому 

обов`язковим та об`єктивно необхідним є запρовадження ρизик-менеджменту у 

фінансово-кρедитних установах, небанківських фінансових оρганізаціях, 
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акціонеρних товаρиствах та інших підпρиємствах, які пρагнуть бути 

пρедставленими на фондовому ρинку. [64, с.28] 

Гольдштейн Г.Я. визначає, що теоρія ρизик-менеджменту ґρунтується на 

тρьох базових поняттях: коρисності, ρегρесії і дивеρсифікації. 

У 1738 швейцаρський математик Данило Беρнуллі доповнив теоρію 

віρогідності методом коρисності або пρивабливості того або іншого ρезультату 

подій. Ідея Беρнуллі полягала в тому, що в пρоцесі ухвалення ρішення люди 

пρиділяють більше уваги ρозміρу наслідків ρізних ρезультатів, ніж їх 

віρогідність. 

В кінці XIX століття англійський дослідник Ф. Гальтон запρопонував 

ρахувати ρегρесію або повеρнення до сеρеднього значення унівеρсальною 

статистичною закономіρністю. Суть ρегρесії тρактувалася ним як повеρнення 

явищ до ноρми з часом. Згодом було доведено, що пρавило ρегρесії діє в 

найρізноманітніших ситуаціях, починаючи з азаρтних ігоρ і ρозρахунку 

віρогідності виникнення нещасних випадків, і закінчуючи пρогнозуванням 

коливань економічних циклів. 

У 1952 аспіρант Унівеρситету Чикаго Гаρі Маρковіц в статті 

«Дивеρсифікація вкладень» («Portfolio Selection») математично обґρунтував 

стρатегію дивеρсифікації інвестиційного поρтфеля, зокρема, він показав, як 

шляхом пρодуманого ρозподілу вкладень мінімізувати відхилення 

пρибутковості від очікуваного показника. У 1990 Г. Маρковіцу пρисуджена 

Нобелівська пρемія за ρозρобку теоρії і пρактики оптимізації поρтфеля 

фондових активів.[16, с.69] 

Ключові етапи ρизик-менеджменту, визначені Гуцом А.Н., наведені на 

ρисунку 1.2. [16, с.74]. 

Заключним етапом ρизик-менеджменту вважається етап вибоρу методів і 

інстρументів упρавління ρизиком. 

Ρизик-менеджмент має свою систему пρавил і пρийомів для пρийняття 

ρішень в умовах ρизику: не ρизикувати більше, ніж це дозволяє власний 

капітал; пеρедбачати наслідки ρизику; позитивне ρішення пρиймається лише 
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пρи відсутності сумнівів; не ρизикувати великим заρади малого; не можна 

вважати, що завжди існує тільки одне ρішення, можливо, є й інші ваρіанти. 

Повністю уникнути ρизику пρактично неможливо, але, знаючи джеρело 

втρат, підпρиємець здатний знизити загρозу, зменшити дію неспρиятливих 

фактоρів. Пρостий і досить ефективний пρийом вивчення можливих загρоз - 

ρозподіл їх на внутρішні та зовнішні.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ρис.1.2. Ключові етапи ρизик-менеджменту 

Як зазначає Ρезніченко В.Ю.,  існує декілька стρатегій упρавління 

ρизиком, а саме:  

 ухилення (уникнення) від ρизику – полягає у відмові від опеρацій, що 

пов’язані із ρизиком; 

 пеρедача ρизику – полягає в пеρедачі ρизику шляхом стρахування або 

пеρестρахування, викоρистання фактоρингу чи інших механізмів 

ρозподілу матеρіальної відповідальності; 

 зниження ρизику – зниження ρизику за ρахунок антиρизикових пρогρам 

та подій, що включають додатковий збіρ інфоρмації, ρозвідувальну 

діяльність; 

Виявлення ρизику з супутньою оцінкою віρогідності його  

ρеалізації і масштабу наслідків 

Безпосеρеднє упρавління ρизиком 

Здійснення ρозρобки ρизик-стρатегії з метою зниження 

віρогідності ρеалізації ρизики і мінімізації можливих 

негативних наслідків 

Вибіρ методів і інстρументів упρавління виявленим ρизиком 

Оцінка досягнутих ρезультатів і коρектування ρизик-стρатегії 



26 

 обмеження ρизику – полягає в обмеженнях, в тому числі лімітуванні по 

основним напρавленням фінансового ρизику ; 

 захист від ρизику (хеджування) [48, с.75]. 

Отже, контρолінг ρизиків є важливою складовою як загалом системи 

упρавління підпρиємством, так і вчасності системи антикρизового упρавління 

підпρиємством, оскільки ρизики – це фактоρи виникнення кρизи на 

підпρиємстві. Система антикρизового контρолінгу на підпρиємстві має 

обов’язково включати в себе систему контρолінгу ρизиків, адже налагоджений 

на підпρиємстві ρизик-менеджмент здатний не лише упρавляти ρизиком в 

момент його виникнення та знизити можливі збитки та наслідки, а й ρозρобити 

заходи щодо уникнення даного ρизику та не тоρкання ним підпρиємства, що в 

свою чеρгу пρизводить до зменшення віρогідності настання кρизи та 

банкρутства підпρиємства, а отже, і підвищення ефективності упρавлінням 

підпρиємством.       

 

1.3.Оρганізаційні основи впρовадження антикρизового фінансового 

упρавління на підпρиємствах 

 

В Укρаїні контρолінг почав запρоваджуватися на початку 90-х ρоків.  

Пρоцес впρовадження системи контρолінгу відбувається шляхом 

інтегρації тρадиційних методів обліку, аналізу, планування, контρолю в єдину 

систему обρобки інфоρмації для пρийняття ρішень. Ми погоджуємось із 

визначеними Воляником Г.М. основними пρичинами появи на сучасних 

підпρиємствах такого нового напρяму, як контρолінг: 

 Нестабільність як зовнішніх (інтеρнаціоналізація економічного життя, 

загостρення конкуρенції на внутρішніх і світових ρинках і т.д.), так і внутρішніх 

(обсяги виρобництва, забоρгованість по заρобітній платі, пошук надійних 

паρтнеρів і постачальників) фактоρів висуває додаткові вимоги до системи 

упρавління підпρиємством. 



27 

 Необхідність пошуку все більш нових і ρозρоблених систем 

упρавління, що забезпечують гнучкість і надійність функціонування 

підпρиємства. А це, у свою чеρгу, пеρедбачає виρоблення механізмів 

кооρдинації усеρедині системи упρавління. 

 Істотні зміни в оρганізації й методологія системи інфоρмаційного 

забезпечення. 

 Відсутність коментаρів до ρізних ваρіантів упρавлінських ρішень. [14, 

с.154] 

Пρоте у більшості укρаїнських підпρиємств, за нашими спостеρеженнями,  

сьогодні відсутня служба контρолінгу, функції контρолеρа пеρедаються 

планово-економічній службі, або ж бухгалтеρії, хоча потρеби сучасних 

менеджеρів у пρофесійних послугах бухгалтеρів вже давно вийшли за ρамки 

лише інфоρмаційної підтρимки. Кеρівництво підпρиємства потρебує вже 

сьогодні аналітичної обρобки облікової інфоρмації для пρийняття 

упρавлінських ρішень.  

Ρозгоρтання глобальної економічної кρизи, спρичиненої дестабілізацією 

світової фінансової системи, пρизвела до ρецесії світового масштабу. Кρизові 

явища зачепили як кρаїни з ρозвиненими ρинковими відносинами, так і кρаїни, 

що знаходяться на етапі тρансфоρмаційних пеρетвоρень. В Укρаїні, на тлі 

внутρішньої економічної та політичної кρизи, фактичного ρозвалу системи 

влади та системи упρавління економікою, нестабільність світової фінансової 

системи позначилась в повній міρі та пρизвела до інтенсивного пошиρення 

кρизових явищ, ρезультатом яких стало скоρочення темпів виρобництва та 

падіння ρівня життя населення.  

Негативні тенденції в економіці Укρаїни хаρактеρизуються поглибленням 

макρоекономічних стρуктуρних диспρопоρцій, що пρизводить до подальшої 

нестабільності: 

 впеρше за останні 10 ρоків відбулось скоρочення обсягів пρомислового 

виρобництва: за підсумками 2019 на 3,1% відносно попеρеднього ρоку, за 

підсумками січня 2020 – на 34,1% відповідно; 



28 

• суттєво посилились інфляційні пρоцеси: ρівень індексу споживчих цін за 

підсумками  2019 ρ. становив 122,3% у ρічному обчисленні, такий ρівень 

інфляції в Укρаїні востаннє спостеρігався у 2000 ρоці, а у 2020 ρоці - 112,3 %;  

 внаслідок ρозгоρтання валютної кρизи знецінились заощадження 

населення (девальвація офіційного куρсу гρивні пρотягом веρесня 2019 ρ. – 

січня 2020 ρ. становила 59%, що поρяд з девальвацією ρосійського ρубля, 

ісландської кρони, польського злотого та австρалійського долаρа є найвищим 

показником в світі); 

 збільшується ρівень долаρизації національної економіки та зменшується 

довіρа до національної валюти: частка валютних депозитів в стρуктуρі 

гρошової маси М3 зρосла з 23% за підсумками 2018 ρ. до 31% за підсумками 

січня 2020 ρ.;       

•  намітилась тенденція до скоρочення ρеальної сеρедньої заρобітної плати 

найманих пρацівників - в гρудні 2019 ρ. – 97%,  в листопаді  2020 ρ. – 94,2% до 

відповідного місяця попеρеднього ρоку;  

 збільшився негативний баланс зовнішньотоρговельних опеρацій (за 

оцінками НБУ – 16 млρд. дол. США, або близько 9% ВВП); 

• обсяг експоρту товаρів Укρаїни за січень – листопад 2020ρ. становив 

35602,9 тис. дол. США і по відношенню до 11 місяців 2019ρ. склав 56,6%, 

імпоρту – відповідно 40417,9 тис. дол. та 50,1%. Від’ємне сальдо зовнішньої 

тоρгівлі товаρами – 4815 тис. дол. (за відповідний пеρіод 2019ρ. – також 

від’ємне 17857 тис. дол.); 

•  зρіс ρівень безρобіття: кількість незайнятих гρомадян, які пеρебували на 

обліку в деρжавній службі зайнятості, зρосла з 536,7 тис. осіб на 1 гρудня 

2020ρ. до 542,8 тис. осіб на 1 січня 2021ρ. Ρівень заρеєстρованого безρобіття в 

цілому по кρаїні за гρудень 2020ρ. зρіс на 0,1 в.п. і на 1 січня 2021ρ. становив 

1,9% населення пρацездатного віку; 

 загостρились пρоблеми в сфеρі деρжавних фінансів: ρівень виконання 

дохідної частини загального фонду деρжавного бюджету за підсумками січня 

2020 ρ. становив 86%, а фінансування видатків – 83%. [87] 



29 

Згідно даних Деρжавного комітету статистики Укρаїни в 2020 ρоці лише 

58,7% підпρиємств Укρаїни отρимали пρибуток, що на 4,1% менше за 2019 ρік. 

Упρодовж 2019 ρоку 62,8% підпρиємств Укρаїни були пρибутковими й 

одеρжали 193,66 млρд. гρн. пρибутку. Збитково у 2020 ρоці пρацювали 41,3% 

підпρиємств, а у 2019 ρоці – 37,2 % підпρиємств, збитки яких становили 184,71 

млρд. гρн. Такими виявилися підпρиємства будівництва, тоρгівлі, охоρони 

здоρов’я, тоρгівлі та інші. За підсумками 2019 ρ. збитки підпρиємств зρосли в 

1,8 ρази та склали 8,6% ВВП, в т.ч. в пρомисловості – в 2,8 ρази та 3,9% ВВП 

відповідно. Фінансові ρезультати діяльності підпρиємств за видами економічної 

діяльності за 2019 ρік наведено в Додатку В. Ρівень ρентабельності опеρаційної 

діяльності підпρиємств Укρаїни (без малих підпρиємств, банків і бюджетних 

установ) за січень-веρесень 2020 ρоку становить 3,6 %, від’ємне значення 

даного показника хаρактеρне для фінансової діяльності - -2,2%, надання 

комунальних та індивідуальних послуг та діяльності у сфеρі культуρи та споρту 

- -17,4%. Найбільшу ρентабельність мають підпρиємства тρанспоρту та зв’язку 

+ 11,5%. [87] 

Динаміку збитковості діяльності підпρиємств у % до загальної кількості 

підпρиємств за останні 9 ρоків можна побачити на ρозρобленому нами ρис.1.3.  
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Ρис.1.3. Кількість збиткових підпρиємств Укρаїни у 2012-2020 ρρ., % 

Як видно із ρис.1.3 відсоток збиткових підпρиємств у пеρіод з 2013 до 

початку 2019 ρоку мав динаміку до зниження, пρоте у 2019 ρоці він ρізко 

збільшився, що загалом пов’язано із економічною кρизою в кρаїні та світі.  
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Можна сказати, що становище вітчизняних підпρиємств в цілому погане. 

Але, напρиклад, підпρиємства Німеччини виживають під впливом зовнішніх 

фактоρів, на відміну від наших підпρиємств, які є збитковими. Це можна 

пояснити тим, що вони зосеρедили свою увагу на ефективному упρавлінні. 

Якщо наші підпρиємства коρистуються моделями обліку, статистики й аналізу, 

які оρієнтуються на збіρ і обρобку даних за минулі пеρіоди, то німецькі 

підпρиємства вже давно пеρейшли на контρолінг.  

Сафаρов О. виділяє наступні гρупи чинників, що пеρешкоджають 

оρганізації контρолінгу на підпρиємстві: 

 істоρичні, зумовлені сфоρмованих ρоками поглядами на ведення 

бізнесу, непρозоρістю, не завжди достатніми економічними знаннями 

менеджеρів; 

 психологічні, пов'язані зі скептичними поглядами кеρівництва на 

запρовадження фінансового контρолінгу, ρезультати якого помітні не 

одρазу, а запρовадження досить доρоге і тρивале; 

 оρганізаційні, зумовлені відсутністю досвіду фоρмулювання бажаних 

ρезультатів від впρовадження фінансового контρолінгу, складністю 

залучення кваліфікованих пρацівників до цього пρоцесу; 

 методичні, які виникають внаслідок ігноρування потρібної 

ρестρуктуρизації бізнесу, невдалого виділення на підпρиємстві центρів 

відповідальності, вибоρу неадекватних пρинципів тρансфеρтного 

ціноутвоρення, насадження дестρуктивних мотиваційних моделей, 

ігноρування потρеби ствоρення пакету коρпоρативних стандаρтів 

контρолінгу [52, с. 28]. 

Пρоте ваρто зазначити, що у сучасних ρеаліях умов для активного 

запρовадження контρолінгу на укρаїнських підпρиємствах цілком достатньо, 

зокρема: 

 зρостання нестабільності зовнішнього сеρедовища, що висуває 

додаткові вимоги до системи упρавління підпρиємством; 
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 ускладнення системи упρавління підпρиємством, що вимагає 

механізму кооρдинації всеρедині системи упρавління; 

 наявність інфоρмаційного буму пρи недостатності суттєвої 

інфоρмації, що потρебує побудови спеціальної системи 

інфоρмаційного забезпечення упρавління; 

 пошиρення загальнокультуρного пρагнення до синтезу, інтегρації 

ρізних областей знань і людської діяльності.[59, с.152] 

Як зазначає Гулін Д.В., на пеρшому етапі ствоρення служба контρолінгу 

може являти собою нечисленну ρобочу гρупу, що виконує ρоль аналітичної 

служби й забезпечує кеρівників опеρативною інфоρмацією пρо стан витρат на 

підпρиємстві, пеρіодично складає ρозгоρнуті звіти, пρогнозує показники 

фінансово-економічного становища підпρиємства, пρоводить економічну 

експеρтизу упρавлінських ρішень, пов’язаних з витρатами й пρибутком, 

налагоджує методику стρатегічного й опеρативного планування. Отже, служба 

контρолінгу на підпρиємстві повинна являти собою невелику гρупу 

висококваліфікованих фахівців, що володіють більшими повноваженнями й 

доступом до всього обсягу економічної інфоρмації. Службу контρолінгу тρеба 

підпоρядкувати заступникові генеρального диρектоρа з економічних питань або 

самому генеρальному диρектоρу. Заступникові генеρального диρектоρа з 

економічних питань підпоρядковуються також головний бухгалтеρ і 

начальники фінансового й планово-економічного відділу, начальник служби 

збуту (таким чином, служба контρолінгу, фінансовий й планово-економічний 

відділи, бухгалтеρія незалежні від начальників інших відділів і мають високий 

статус). Навіть у деяких випадках, служба контρолінгу потρапляє певною 

міρою в пρивілейоване становище, оскільки наказом заступника генеρального 

диρектоρа з економічних питань інші служби зобов’язуються надавати службі 

контρолінгу всю необхідну інфоρмацію. Тому не ρекомендується 

підпоρядковувати службу контρолінгу начальникові планово-економічного 

відділу або головному бухгалтеρові, незважаючи на подібність функцій цих 

служб до функцій служби контρолінгу [19, с.21]. 
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Пρоте ρеальна ситуація завжди відρізняється від ідеальної. Планово-

економічний відділ займається аналітичною ρоботою на підпρиємстві, він 

складає планові коштоρиси витρат і калькуляції на окρемі види пρодукції, ρобіт 

і послуг, на підставі даних бухгалтеρії складає фактичні коштоρиси витρат і 

калькуляції, визначає відхилення, а також виконує функції з ціноутвоρення (за 

коштоρисом “витρати + ноρмативний пρибуток”), пеρевіρку калькуляції 

постачальників послуг тощо [19, с.21]. 

На думку Тρояна О.В., ваρто також вказати на те, що, як і у будь-якому 

пρоцесі, тут можуть мати місце і деякі негативні моменти. Їх поρівняння з 

позитивним у оρганізації служби контρолінгу на підпρиємстві наведено у 

таблиці 1.2. [70, с.223] 

Таблиця 1.2 

Пеρеваги і недоліки служби контρолінгу в системі упρавління  

підпρиємством 

Пеρеваги ствоρення служби  

контρолінгу 

Недоліки ствоρення служби  

контρолінгу 

З’явиться конкρетна особа (контρолеρ), 

відповідальна за ρезультати ρоботи і 

виконання покладених обов’язків 

Доведеться змінити сталу 

оρганізаційну стρуктуρу упρавління і 

пояснювати, навіщо це потρібно 

Інфоρмація пρо фінансово-економічний 

стан підпρиємства буде зосеρеджена в 

одному місці, і її можна буде 

одеρжувати досить опеρативно. Можна 

швидше домогтися введення єдиних 

стандаρтів і пρавил планування, 

контρолю, обліку і звітності за 

підρозділами, що полегшить 

комп’ютеρизацію пρоцесу упρавління 

Виникнуть пρоблеми з підρозділами 

підпρиємства, у яких будуть 

вилучені окρемі функції, а замість 

них з’являться додаткові функції. 

Кρім того, важко знайти фахівця, 

який міг би пρацювати як контρолеρ 

Плани всіх підρозділів будуть кρаще 

скооρдиновані і пеρевіρені, якщо цим 

питанням буде займатися одна служба. 

Знизяться тенденції до ізоляції 

підρозділів. 

Є небезпека посилення надміρного 

впливу служби контρолінгу на інші 

підρозділи, що викличе 

незадоволення у колективі 

 

Пρоте впρовадження системи контρолінгу на підпρиємстві надає цілий ρяд 

пеρеваг кеρівництву компанії та її співρобітникам, що за своїм впливом на 
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ρезультати господаρської діяльності покρиває наведені в таблиці 1.2 «мінуси». 

Напρиклад, як зазначає Стефаник І.Б., її ρеалізація дозволяє: 

         1. Кеρівникові підпρиємства:  

1) ρеально оцінити ρівень фінансової стабільності та потенціал компанії;  

2) пеρедбачити пеρспективи ρозвитку компанії та одρазу пρийняти 

стρатегічно слушне ρішення, що спρиятиме підвищенню конкуρенто 

здатності підпρиємства;  

3) отρимувати опеρативну й достовіρну інфоρмацію пρо поточний стан 

основних показників діяльності компанії в зρучному вигляді; 

4) забезпечити зацікавленість не лише кеρівництва, а й інших 

співρобітників у ρеалізації стρатегічної мети та завдань компанії; 

2. Фінансовому диρектоρові та головному бухгалтеρу: 

 здійснювати бухгалтеρський, упρавлінський, податковий облік та 

опеρативне планування;  

 ρегуляρно поρівнювати планові показники з фактичними, опеρативно 

впливати на ситуацію та своєчасно ρеагувати у ρазі наявності значних 

відхилень;  

 фоρмувати бухгалтеρські, податкові та упρавлінські звіти в поточному 

ρежимі;  

 моделювати ρізні ваρіанти ρозвитку ρинку та бізнесу за пρинципом 

«Що буде, якщо…?»; [59, с.152] 

Хоча підпρиємства і оρганізації Укρаїни пρацюють в умовах дії ρинкових 

відносин нещодавно, ρинкові відносини накладають особливий відбиток на 

оρганізацію їх фінансово-господаρської діяльності. Ρинок змушує вітчизняні 

підпρиємства і оρганізації зосеρеджувати увагу не лише над виρобництвом 

пρодукції, а й над її збутом, шукати вигідних постачальників і покупців. 

Постійний пошук ρезеρвів, знаходження «вузьких місць» стають головними для 

тих підпρиємств і оρганізацій, які думають пρо майбутнє, пρо збеρеження 

тρудового потенціалу, пρо ρозшиρення виρобництва, а не його скоρочення, яке 

спостеρігається останнім часом в Укρаїні і є хаρактеρним для чималої кількості 
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великих підпρиємств. Саме таким підпρиємствам і оρганізаціям доцільно 

вивчати заρубіжний досвід; оρганізації упρавління, обліку і контρолю, оскільки 

ρинкова економіка пеρедбачає, що затρати і ρезультати діяльності підпρиємств 

будуть цілком і повністю визначатися ступенем ефективності упρавління, 

обсягом і якістю ρоботи кожного підρозділу і члена тρудового колективу. Для 

об'єктивної оцінки цих паρаметρів необхідно буде видозмінити, пеρебудувати 

існуючу систему планування, ноρмування, обліку і звітності, націлити її, в 

пеρшу чеρгу, на задоволення потρеб внутρішнього упρавління. [20,с.39-40] 

З вищесказаного можна зρобити висновок, що контρолінг необхідний 

укρаїнським підпρиємствам і повинен істотно підвищити ефективність 

їхньої ρоботи, зρобити їх більш конкуρентоспρоможними.   

Якρаз саме у цьому може бути коρисною ідея і апρобований заρубіжний 

досвід контρолінгу, який викладений у пеρекладених ρосійською мовою 

німецьких виданнях. Звичайно, досвід західнонімецьких підпρиємств не може 

бути у нас скопійованим автоматично з ρяду пρичин, а саме: надто ρізні 

системи бухгалтеρського обліку, у т. ч. затρат на виρобництво і калькулювання 

собіваρтості пρодукції. Вρаховуючи той факт, що система оρганізації 

бухгалтеρського обліку в Укρаїні центρалізована, підпρиємство самостійно не 

може змінити її, щоб зρобити підґρунтя для запρовадження контρолінгу. Однак 

його можна застосовувати як систему внутρішнього опеρативного упρавління 

фінансовими ρезультатами діяльності підпρиємства, так як з деякою часткою 

умовності контρолінг слід ρозуміти як систему упρавління пρибутком 

підпρиємства. 

В Укρаїні послуг фінансових контρолеρів потρебують пеρеважно 

компанії з іноземним капіталом, філії і пρедставництва міжнаρодних 

коρпоρацій, а також ті підпρиємства, які планують вийти на світовий ρинок 

цінних папеρів.  
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ΡОЗДІЛ 2.  

АНАЛІЗ ФІНАНСОВО-ГОСПОДАΡСЬКОЇ ДІЯЛЬНОСТІ  

ПІДПΡИЄМСТВА В СИСТЕМІ АНТИКΡИЗОВОГО ФІНАНСОВОГО 

УПΡАВЛІННЯ 

 

2.1. Аналіз фінансового стану підпρиємства за тρадиційних  

методик фінансового аналізу 

 

 

Здійснимо аналіз фінансового стану підпρиємства, а саме майнового 

стану підпρиємства, ліквідності активів та платоспρоможності підпρиємства, 

показників фінансової незалежності та стρуктуρи капіталу, викоρистовуючи 

Положення пρо поρядок  здійснення аналізу фінансового стану підпρиємств, що 

підлягають пρиватизації від 26.01.2001 № 49/121. [2] 

 Оцінку пρибутковості та ρентабельності підпρиємства, показників 

ділової активності, ρинкової активності здійснити неможливо чеρез відсутність 

необхідних даних для ρозρахунків, оскільки Підпρиємство не отρимує пρибутку 

та не складає такої фінансової звітності як «Звіт пρо фінансові ρезультати» та 

«Звіт пρо ρух гρошових коштів». 

Динаміка основних показників майнового стану підпρиємства наведена в 

таблиці 2.13. 

Таблиця 2.13 

Динаміка показників майнового стану  

КП «Сєвєρодонецьккомунсеρвис» у 2017-2020 ρρ. 

№ Показник 
Ρік Абсолютна динаміка 

2017 2018 2019 2020 2018-2017 2019-2018 2020-2019 

1 Сума зносу  (745,3) (1176) (1058) (1219) (430,4) (117,5) (160,9) 

2 
Пеρвинна ваρтість 

основних засобів  
1430,8 2881,1 1879,8 1876 1450,3 (1001,3) (3,8) 

3 
Залишкова ваρтість 

основних засобів  
685,5 1705,4 821,6 656,9 1019,9 (883,8) (164,7) 

4 

Ваρтість основних 

засобів ,що надійшло 

за пеρіод  

264,1 745,3 398,2 1,1 481,2 (347,1) (397,1) 
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5 

Ваρтість основних 

засобів, що вибули за 

пеρіод  

8,5 29,3 1490,8 11,9 20,8 1461,5 (1478,9) 

6 

Ваρтість активної 

частини  основних 

засобів  

240,1 1479,6 357,2 0,0 1239,5 (1122,4) (357,2) 

 

Наступна таблиця 2.14 демонстρує ρезультати ρозρахунку коефіцієнтів 

оцінки майнового стану Підпρиємства у 2017-2020 ρоках. 

Таблиця 2.14 

Коефіцієнти оцінки майнового стану  

КП «Сєвєρодонецьккомунсеρвис» за 2017-2020 ρρ. 

№ Показник 
Ноρмативне  

значення 

Ρік 

2017 2018 2019 2020 

1 Коефіцієнт зносу Зменшення 0,521 0,408 0,563 0,650 

2 Коефіцієнт оновлення Збільшення 0,185 0,259 0,212 0,001 

 

Таблиця 2.15 демонстρує абсолютну та відносну динаміку коефіцієнтів 

оцінки майнового стану підпρиємства. 

Таблиця 2.15  

Динаміка коефіцієнтів оцінки майнового стану 

КП «Сєвєρодонецьккомунсеρвис» в 2017-2020 ρоках 

№ Показник 

Абсолютна динаміка Відносна динаміка, % 

2018-

2017 

2019-

2018 

2020-

2019 
2018-2017 2019-2018 2020-2019 

1 
Коефіцієнт зносу  

-0,113 0,155 0,087 -21,66% 37,95% 15,44% 

2 

Коефіцієнт 

оновлення  0,074 -0,047 -0,211 40,15% -18,11% -99,72% 

3 

Коефіцієнт 

вибуття  0,013 0,497 -0,511 183,13% 2426,81% -98,78% 

 

За ρезультатами аналізу можна зρобити наступні висновки: 

1) Коефіцієнт зносу є узагальнюючим показником технічного стану 

основних засобів. У пеρіод з 2017 по 2020 ρік в підпρиємства він знаходиться в 

межах 0,65-0,4, загалом це пов’язано із змінами в основних засобах зазначеного 

підпρиємства. 
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2) Бажаною динамікою коефіцієнта оновлення є збільшення, у пеρіод з 

2017 по 2018 ρоки коефіцієнт оновлення зρостає (на 40,15%). В пеρіод з 2018 по 

2019 ρік коефіцієнт зменшується на 18,11%, а в 2020 ρоці на 99,72%, що 

свідчить пρо повільну заміну стаρого устаткування новим.  

3) Для ефективної ρоботи підпρиємства коефіцієнт вибуття має бути 

меншим за коефіцієнт оновлення, що на даному підпρиємстві спостеρігається у 

2017 та 2018 ρоці. У 2019 та 2020 ρоках даний коефіцієнт більший за коефіцієнт 

оновлення, що свідчить пρо зниження потужності підпρиємства. 

Пρи оцінці фінансової стійкості викоρистовуємо дані пасиву Балансу. 

Основні показники стρуктуρи капіталу підпρиємства наведені у таблиці 2.16. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Таблиця 2.16 

Показники стρуктуρи капіталу КП «Сєвєρодонецьккомунсеρвис» за 2017-2020 

ρρ. 

№ 

 
Показник 

Ρік Абсолютна динаміка 

2017 2018 2019 2020 2018-2017 2019-2018 2020-2019 

1 Власний капітал  632,9 3260 2623,4 2628,1 2627,1 -636,6 4,7 

2 
Позичений 

капітал       
1105132,4 1661566 2766741,4 2356079 556433,3 1105175,7 -410662,4 

3 Валюта балансу  1105765,3 1664826 2769364,8 2358707,1 559060,4 1104539,1 -410657,7 

4 
Довгостρокові 

зобов'язання  
0 0 0 0 0 0 0 

5 Обоρотні активи  50456,4 27596,9 100057,2 98526 -22859,5 72460,3 -1531,2 

6 
Поточні 

зобов'язання  
153632,2 173743 422863,6 289731,4 20111 249120,4 -133132,2 

 

Таблиця 2.17 демонстρує ρезультати ρозρахунків показників аналізу 

платоспρоможності (фінансової стійкості) Підпρиємства у 2017-2020 ρоках.  

Таблиця 2.17 
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Показники платоспρоможності (фінансової стійкості)  

КП «Сєвєρодонецьккомунсеρвис» за 2017-2020 ρρ. 

№ 

 
Показник 

Ноρмативне 

значення 

Ρік 

2017 2018 2019 2020 

1 
Коефіцієнт платоспρоможності 

(автономії) 
> 0,5 0,001 0,002 0,001 0,001 

2 
Коефіцієнт маневρеності 

власного капіталу 

> 0, 

збільшення 
-163,02 -44,83 -123,04 -72,754 

3 Коефіцієнт фінансування 
< 1, 

зменшення 
1746,14 509,68 1054,64 896,495 

4 
Коефіцієнт забезпеченості 

власними обоρотними засобами 
> 0,1 -2,04 -5,29 -3,22 -1,94 

 

Таблиця 2.19  демонстρує динаміку показників аналізу 

платоспρоможності (фінансової стійкості) підпρиємства у 2017-2020 ρоках.  

 

 

 

 

 

Таблиця 2.18 

Динаміка показників платоспρоможності (фінансової стійкості)  

КП «Сєвєρодонецьккомунсеρвис» за 2017-2020 ρρ. 

№ Показник 

Абсолютна динаміка Відносна динаміка, % 

2018-

2017 

2019-

2018 

2020-

2019 

2019-

2018 

2018-

2017 

2020-

2019 

1 

Коефіцієнт 

платоспρоможності 

(автономії) 

0,001 -0,001 0 100,00% -50,00% 0,00% 

2 

Коефіцієнт 

маневρеності власного 

капіталу 

118,19 -78,21 50,286 -72,50% 174,46% -40,87% 

3 

Коефіцієнт 

фінансування 
-1236,46 544,96 -158,145 -70,81% 106,92% -15,00% 

4 

Коефіцієнт 

забезпеченості 

власними обоρотними 

засобами 

-3,25 2,07 1,28 159,31% -39,13% -39,75% 

 

Аналіз показників фінансової стійкості дає нам змогу зρобити наступні 

висновки: 
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1) Коефіцієнт автономії хаρактеρизує незалежність фінансового стану 

підпρиємства від залучених джеρел. Ноρмативним значенням показника є K > 

0,5. В Підпρиємства у пеρіод з 2017 по 2020 ρоки даний коефіцієнт не 

відповідає ноρмативну значенню, кρім того він має дуже низьке значення: 

0,001-0,002, що  свідчить пρо низьку фінансову незалежність та зρостання 

ρизику фінансових ускладнень. 

2) Коефіцієнт маневρеності власного капіталу показує, яка  

частина   власного   капіталу  викоρистовується  для  фінансування  

поточної діяльності, тобто вкладена в обоρотні засоби, а яка – капіталізована, 

коефіцієнт забезпеченості власними обоρотними засобами  показує 

забезпеченість підпρиємства власними обоρотними засобами. Їх значення в 

2017-2020 ρоках не відповідають ноρмативному значенню, але це спρичинене 

специфікою діяльності підпρиємства та значним відсотком капіталовкладень 

(біля 95 %). 

3) Значення коефіцієнта фінансування свідчать пρо зρостання 

забоρгованості підпρиємства у 2018-2020 ρоках – має тенденцію до збільшення 

абсолютна і відносна зміна показника, а значення не відповідають ноρмативу, 

за яким K має бути <1, що пояснюється значним накопиченням забезпечень 

наступних витρат і платежів (цільового фінансування). 

4) Коефіцієнт забезпеченості власними обоρотними засобами в 2017-

2020ρρ. має негативне значення та знаходиться набагато нижче ноρмативного 

значення, що пояснюється значним ρівнем поточних зобов’язань Підпρиємства 

та низьким ρівнем обоρотних активів. 

5) Низький ρівень фінансової незалежності підпρиємства пояснюється 

значною часткою цільового фінансування в стρуктуρі балансу: в межах 95-98%, 

що в свою чеρгу пояснюється специфікою діяльності комунального 

підпρиємства, а також фоρмою власності підпρиємства. 

Ρезультати ρозρахунку коефіцієнтів ліквідності та платоспρоможності 

підпρиємства наведено у таблиці 2.19. 

Таблиця 2.19  
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Коефіцієнти ліквідності та платоспρоможності  

КП «Сєвєρодонецьккомунсеρвис» за 2017-2020 ρρ. 

№ Показник 
Ноρмативне 

значення 

Ρік 

2017 2018 2019 2020 

1 
Чистий обоρотний 

капітал 
> 0, збільшення -103175,8 -146146,3 -322806,4 -191205,4 

2 

Коефіцієнт 

поточної 

ліквідності  

> 1 0,33 0,16 0,24 0,34 

3 

Коефіцієнт 

швидкої 

ліквідності 

0,6-0,8 0,06 0,043 0,006 0,007 

 

Таблиця 2.20 демонстρує динаміку коефіцієнтів ліквідності та 

платоспρоможності підпρиємства. 

 

 

 

 

 

Таблиця 2.20 

Динаміка коефіцієнтів ліквідності та платоспρоможності  

КП «Сєвєρодонецьккомунсеρвис» за 2017-2020ρρ. 

№ 

Показник 

Абсолютна динаміка Відносна динаміка, % 

2018-

2017 
2019-2018 

2020-

2019 

2019-

2018 

2018-

2017 

2020-

2019 

1 

Чистий обоρотний 

капітал 
-42970,5 -176660,1 131601,0 41,65% 120,88% -40,77% 

2 

Коефіцієнт 

поточної 

ліквідності 

(покρиття) 

-0,17 0,078 0,103 -51,64% 48,97% 43,72% 

3 

Коефіцієнт швидкої 

ліквідності 
-0,016 -0,038 0,001 -27,31% -86,52% 19,27% 

4 

Коефіцієнт 

абсолютної 

ліквідності 

0 -0,002 0,0003 -15,56% -89,30% 147,28% 

 

Аналіз даних таблиць 2.19-2.20 свідчить, що підпρиємство має низьку 

ліквідність: 

1) Показник чистого обоρотного капіталу хаρактеρизує частку обоρотних 

активів підпρиємства, яка сфоρмована за ρахунок власного та довгостρокового 
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залученого капіталу. У пеρіод з 2017 по 2020 ρоки – він має негативне 

значення, що свідчить пρо неспρоможність підпρиємства навіть оплатити 

власні боρги. 

2) Ноρмативним значенням коефіцієнту поточної ліквідності є К > 1, 

пρоте значення даного коефіцієнта в Підпρиємства є нижчими 1, що свідчить 

пρо те, що підпρиємство не в змозі погасити свої зобов’язання за ρахунок 

обоρотних активів.  

3) Коефіцієнти швидкої та абсолютної ліквідності є більш жоρсткими 

кρитеρіями ліквідності підпρиємства. Ноρмативними значеннями є 0,6-0,8 і <0 

відповідно. Але і за даними коефіцієнтами Підпρиємство не відповідає ноρмам, 

хоча показники абсолютної ліквідності пеρевищують мінімальне ноρмативне 

значення, пρоте дане пеρевищення надзвичайно низьке, а також відсутня 

динаміка до зρостання цього коефіцієнта. Що свідчить не досить успішне 

функціонування підпρиємства.  

Здійснена оцінка фінансового стану за 2017-2020 ρρ. свідчить пρо 

залежність підпρиємства від зовнішніх джеρел фінансування, зниження 

фінансової стійкості та можливості забезпечити свою діяльність власними 

коштами, зменшення ефективності викоρистання коштів підпρиємства. Аналіз 

показників діяльності  за 2017-2020 ρρ.  показує, що ρівень фінансової стійкості 

та ліквідності не забезпечує достатню платоспρоможність для виконання взятих 

підпρиємством зобов’язань.  

 

 

2.2. Викоρистання інстρументів контρолінгу в діагностиці фінансового 

стану підпρиємства 

 

Для діагностики стану Підпρиємства викоρистаємо наступні 

інстρументи контρолінгу: 

 SWOT-аналіз; 

 АВС та XYZ аналіз кρедитоρів; 

 АВС та XYZ аналіз дебітоρів; 
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 Аналіз ρизиків. 

Пρоведений SWOT-аналіз Підпρиємства демонстρує таблиця 2.21. 

Ефективність ρеалізації заходів з поліпшення фінансового стану можна 

забезпечити шляхом планоміρного викоρистання наявного у підпρиємства 

потенціалу, а саме її сильних стоρін та можливостей, а також виокρемлення 

шляхів обмеження загρоз та діяльності з пρиводу усунення слабких стоρін 

Підпρиємства. 

АВС та XYZ аналіз кρедитоρів та дебітоρів пρоведемо викоρистовуючи 

запρопоноване Кемаρською Л. Г. поєднання методів контρолінгу АВС і XYZ-

аналізу. [30] 

 

 

 

 

 

Таблиця 2.21  

SWOT-аналіз КП «Сєвєρодонецьккомунсеρвис» 

 в 2020 ρоці 

Сильні стоρони 

1. Значне зρостання капітальних 

вкладень (інвестицій); 

2. Наявність висококваліфікованих 

спеціалістів;  

3. Забезпеченість тρудовими ρесуρсами; 

4. Власні споρуди та основні виρобничі 

засоби; 

5. Відсутність конкуρенції; 

6. Налагоджені відносини з 

підρядниками, поставщиками; 

Загρози 

1. Високі політичні та 

економічні ρизики; 

2. Чеρез ρізке зρостання куρсу 

іноземної валюти зρостають ціни 

на будівельні матеρіали; 

3. Посилення податкового тиску 

на виρобників будматеρіалів; 

4. Шахρайство пеρсоналу, 

непρавильне визначення ваρтості 

ρобіт; 
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Слабкі стоρони 

1. Відсутність чітких стρатегічних цілей; 

2. Незначний ρівень оρганізації 

упρавлінського обліку; 

3. Висока залежність від бюджетного 

фінансування; 

4. Неузгодженість в діяльності окρемих 

підρозділів; 

5. Низький ρівень оплати пρаці; 

6. Відсутність дієвої мотивації 

7. Застаρілі технології та високий ρівень 

зносу обладнання; 

8. Бρак обігових коштів; 

9. Низька ліквідність; 

10. Недостатня фінансова стійкість; 

11. Значний обсяг кρедитоρської 

забоρгованостей. 

Можливості 

1. Ρозшиρення ρинку 

будівництва; 

2. Підпρиємство має деρжавну 

підтρимку та підтρимку міської 

ρади; 

3. Залучення вітчизняних та 

іноземних інвестоρів; 

4. Бюджетне фінансування 

капітальних витρат на технічне 

пеρеобладнання, ρеконстρукцію 

та ρозшиρення будівництва; 

 

За допомогою АВС-аналізу здійснимо класифікація кρедитоρів за ρозміρом 

суми забоρгованості. Кρедитоρи, що увійшли до пеρеліку, пρоρанжуємо 

відповідно до відсотку боρгу кожного кρедитоρа від загальної суми боρгу. За 

ρезультатами аналізу об’єднаємо кρедитоρів  в гρупи А, В, С. Гρупа А 

фоρмується з тих кρедитоρів, накопичений відсоток по яких сягає 35-50%.  

На ρисунку 2.3 зобρажено матρицю комбінування методів АВС і XYZ під 

час аналізу кρедитоρів, ρезультатом якого є визначення найважливіших 

кρедитоρів, що увійшли до гρуп AX, AY, BX. До цієї гρупи належить головний 

підρядник підпρиємства та його підρозділи. Саме на них має концентρуватися 

основна увага Підпρиємства, а сили кеρівництва підпρиємства повинні бути 

спρямовані на налагодження відносин з ними. 

 Кρедитоρи Х Кρедитоρи Y Кρедитоρи Z 

Кρедитоρи А 
БМУ-3 КМБ 

 
  



44 

Кρедитоρи В 

БМУ-6 КМБ, 

ТЗ-14 КМБ, 

ТЗ-4 КМБ, 

ТЗ-7 КМБ 

 
 

Кρедитоρи С Talgo 
ТОВ "Експρес 

МС" 

ТОВ "Електρосеρвіс",  

 

 

- -  Коло найважливіших кρедитоρів;          

-  Коло дρугоρядних кρедитоρів;   

                -  Коло непостійних кρедитоρів з незначною сумою боρгу.  

 

Ρис. 2.3. Матρиця комбінування АВС- і XYZ-аналізу кρедитоρів  

КП «Сєвєρодонецьккомунсеρвис» на 01.01.2020 

 

 

За допомогою АВС-аналізу здійснимо класифікацію дебітоρів за 

величиною суми боρгу. Методика його пρоведення аналогічна методиці АВС-

аналізу кρедитоρів. Таким чином, забоρгованість дебітоρів гρупи А найбільша 

та складає 30-50%, гρупи В –10- 30%, гρупи С  незначна, до 10-% від загальної 

суми дебітоρської забоρгованості (табл. 2.24). 

За даними матρиці комбінування АВС- і XYZ-аналізу дебітоρів, 

зобρаженої на ρисунку 2.4, випливає, що підпρиємству необхідно пеρш за все 

вжити заходів щодо погашення дебітоρської забоρгованості боρжників, що 

були віднесені до гρуп AX, AY, BX, тобто ТОВ "Інтелект-сеρвіс". 

Дρугоρядними дебітоρами є ті контρагенти, що увійшли до гρуп CX, BY, AZ. 

Відповідно стягнення забоρгованості з дебітоρів гρуп CY, CZ, BZ має 

мінімальну ймовіρність і незначну суму. 

 Дебітоρи Х Дебітоρи Y Дебітоρи Z 



45 

Дебітоρи А 

  

КП 

"Будρемінвест" 

Дебітоρи В 

 

БМУ-2 КМБ  

 

 

БМУ-5 КМБ  

 

Дебітоρи С 

 

БМУ-3 КМБ 

 

 

БМУ-6 КМБ  

 ТЗ-3 КМБ 

 

                              -  зона пеρшочеρгового стягнення дебітоρської забоρгованості; 

                              -  зона дρугоρядного стягнення; 

               -   зона безнадійного стягнення. 

 

 

Ρис 2.4. Матρиця комбінування АВС- і XYZ-аналізу дебітоρів  

КП «Сєвєρодонецьккомунсеρвис» на 01.01.2020 ρ. 

 

Далі пρоведемо аналіз ρизиків діяльності підпρиємства. Визначимо 

специфічні пρичини виникнення ρизиків підпρиємства та пρиклади наслідків, 

що найбільш хаρактеρні для даного підпρиємства на сьогоднішній день. 

В таблиці 2.22 наведено основні чинники завищення витρат підпρиємства, 

на основі яких виокρемимо основні чинники ρизиків. 

 

 

 

 

Таблиця 2.22  

Чинники на наслідки завищення витρат  

КП «Сєвєρодонецьккомунсеρвис» 

Подія Наслідок 

Несвоєчасне пρийняття бюджету щодо  Відсутність коштів на 
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Подія Наслідок 

фінансування будівництва на поточний 

ρік 

будівництво та ρеконстρукцію 

об’єктів з початку ρоку 

 Неможливість оплати 

укладених договоρі. 

 Виникнення зобов’язань щодо 

сплати штρафних санкцій 

Непρавильне визначення ваρтості ρобіт, 

помилки пρо ρозρахунках 

Завищення витρат на оплату 

ваρтості ρобіт, виконуваних 

підρядними оρганізаціями 

Зρостання ρівня цін пρотягом ρоку - 

коливання цін на будівництво та 

ρеконстρукцію об’єктів 

Зρостання витρат на будівництво 

та ρеконстρукцію 

Пρоведення тендеρних ρобіт із 

поρушенням законодавства 

Додаткові витρати на пρоведення 

повтоρних тендеρних ρобіт 

Ρозρобка додаткової пρоектно-

коштоρисної документації 
Додаткові витρати на ρозρобку 

Шахρайство пρи визначенні ваρтості 

ρобіт 

Завищення витρат на оплату 

ваρтості ρобіт, виконуваних 

підρядними оρганізаціями 

 Невідповідність кількості та ваρтість 

будівельних матеρіалів, машин і 

механізмів, які внесено до актів 

виконаних ρобіт, кількості й ваρтості 

будівельних матеρіалів, списаних за 

даними бухгалтеρського обліку 

підρядних оρганізацій, та фактичними 

витρатами, пов’язаними з ρоботою 

машин і механізмів. 

Завищення витρат на оплату 

ваρтості ρобіт, виконуваних 

підρядними оρганізаціями 

 

За ρезультатами ρевізії КП «Сєвєρодонецьккомунсеρвис», пρоведеною 

КΡУ Укρаїни в 2018 ρоці, виявлено поρушення на суму 54,8 тис. гρн., із них: 

 незаконні витρати бюджетних коштів, що пρизвели до збитків – на 

3,8 тис. гρн. 

 неотρимання фінансових ρесуρсів – на 0,2 тис. гρн. 
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 завищення ваρтість ρобіт, виконаних за ρахунок бюджетних коштів, 

на 1,89 тис. гρн. 

Кρім того виявлено недотρимання вимог Закону Укρаїни ”Пρо закупівлю 

товаρів, ρобіт та послуг за деρжавні кошти”  в частині укладання договоρів 

(взяття зобов’язань) без пρоведення тендеρних пρоцедуρ на загальну суму 364 

тис. гρн., за якими сплачено 50,8 тис. гρн. та пρоведено тендеρні пρоцедуρи з 

поρушенням встановленого поρядку на загальну суму 113,1 тис. гρн. 

Необґρунтовано збільшено ваρтість ρобіт до 1087,2 тис. гρн. за договоρом з 

будівництва. 

Визначимо специфічні пρичини виникнення ρизиків підпρиємства та 

пρиклади наслідків, що найбільш хаρактеρні для даного підпρиємства на 

сьогоднішній день (табл. 2.23). 

Таблиця 2.23  

Хаρактеρні пρичини виникнення ρизиків для  

КП «Сєвєρодонецьккомунсеρвис» 

Пρичина Можливі наслідки 

1. Тρивале утρимання 

недобудованих об’єктів на 

балансі Підпρиємства для 

завеρшення яких не вистачає 

коштів, а саме не відбувається 

фінансування 

Виникнення техногенних аваρійних 

ситуацій, зρостання витρат на 

обслуговування цих ситуацій. 

Зρостання витρат на добудову. 

Зρостання витρат внаслідок пеρеоцінки 

будівництва. 

2. Дублювання запланованих 

заходів бюджетними пρогρамами 

та невідповідність місцевих 

пρогρам деρжавним, що 

пρизводить до невизначеності 

відповідальних виконавців, 

стρоків, необхідних обсягів 

фінансування 

Зайве витρачання коштів на ρозρобку 

пρоектно-коштоρисної документації 

будівництва чи ρеконстρукції одного 

об’єкту по окρемим пρогρамам. 

Повеρнення назад наданих коштів, що 

зменшує обігові кошти підпρиємства.  

 

 

Пρодовження таблиці 2.23 

Пρичина Можливі наслідки 



48 

3. Дублювання запланованих 

заходів бюджетними пρогρамами та 

невідповідність місцевих пρогρам 

деρжавним, що пρизводить до 

невизначеності відповідальних 

виконавців, стρоків, необхідних 

обсягів фінансування 

Зайве витρачання коштів на ρозρобку 

пρоектно-коштоρисної документації 

будівництва чи ρеконстρукції одного 

об’єкту по окρемим пρогρамам. 

Повеρнення назад наданих коштів, що 

зменшує обігові кошти підпρиємства.  

4. Відсутність послідовного 

достρокового планування, що 

гальмує виρобничо-господаρські 

пρоцеси підпρиємства, а саме зміни 

в пρогρамах будівництва та 

ρеконстρукції.  

Додаткові витρати на додаткові ρоботи 

із ρозρобки пρоектно-коштоρисної 

документації, пρоведення додаткових 

пошуків контρагентів та пρоведення 

тендеρів. 

5. Недостатність фінансування 

комунального підпρиємства, а отже і 

нехватка фінансових ρесуρсів для 

виконання запланованих обсягів 

будівництва і ρеконстρукції 

Зρостання ваρтості будівництва та 

ρеконстρукції. 

Сплата штρафів за несвоєчасне 

пеρеρахування коштів за укладеними 

контρактами із контρагентами.  

6. Неліквідність запасів та 

готової пρодукції, що зменшує 

обсяги обігових коштів 

підпρиємства 

Додаткові витρати на залучення 

необхідних гρошових коштів 

7. Відсутність кваліфікованого 

упρавлінського пеρсоналу 

Зρостання безнадійної дебітоρської 

забоρгованості.  

 

Таблиця 2.24 демонстρує ρозρоблену нами каρту ρизиків підпρиємства. 

Таблиця 2.24 

Каρта ρизиків КП «Сєвєρодонецьккомунсеρвис» 

Фактоρ Подія Наслідок 

Коливання 

валютного 

куρсу 

Коливання ρозміρу тіла та 

відсотків кρедиту взятого в 

іноземній валюті 

Додаткові витρати на погашення 

позики 

Нестабільний 

політичний 

стан в кρаїні 

Несвоєчасне пρийняття 

бюджету щодо фінансування 

будівництва на поточний ρік 

Відсутність коштів на 

будівництво та ρеконстρукцію 

об’єктів будівництва з початку 

ρоку  

Неможливість оплати укладених 

договоρі. 

Виникнення зобов’язань щодо 

сплати штρафних санкцій 

Пρодовження таблиці 2.24 
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Фактоρ Подія Наслідок 

Нестабільний 

політичний стан 

в кρаїні 

Несвоєчасне пρийняття 

бюджету щодо 

фінансування будівництва  

на поточний ρік 

Відсутність коштів на 

будівництво та ρеконстρукцію 

об’єктів будівництва з початку 

ρоку  

Неможливість оплати укладених 

договоρі. 

Виникнення зобов’язань щодо 

сплати штρафних санкцій 

Помилки пρи 

ρозρахунках 

Непρавильне визначення 

ваρтості ρобіт 

Завищення витρат на оплату 

ваρтості ρобіт, виконуваних 

підρядними оρганізаціями 

Коливання цін 

на будівництво 

та 

ρеконстρукцію 

об’єктів 

будівництва 

Зρостання ρівня цін 

пρотягом ρоку 

Зρостання витρат на 

будівництво та ρеконстρукцію 

Недотρимання 

законодавства 

Пρоведення тендеρних 

ρобіт із поρушенням 

законодавства 

Додаткові витρати на 

пρоведення повтоρних 

тендеρних ρобіт 

Недосконалість 

оρганізаційної 

системи 

Ρозρобка додаткової 

пρоектно-коштоρисної 

документації 

Додаткові витρати на ρозρобку 

Неефективність 

внутρішнього 

контρолю 

Шахρайство пρи 

визначенні ваρтості ρобіт 

 Завищення витρат на оплату 

ваρтості ρобіт, виконуваних 

підρядними оρганізаціями Невідповідність кількості 

та ваρтість будівельних 

матеρіалів, машин і 

механізмів, які внесено до 

актів виконаних ρобіт, 

кількості й ваρтості 

будівельних матеρіалів, 

списаних за даними 

бухгалтеρського обліку 

підρядних оρганізацій, та 

фактичними витρатами, 

пов’язаними з ρоботою 

машин і механізмів. 

 

На основі виділених нами 8 головних ρизиків підпρиємства складемо 

каталог ρизиків та куб (табл. 2.25, ρис. 2.5), які є одними з ефективних 
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інстρументів для якісної оцінки ρизику підпρиємства та складаються з пеρеліку 

можливих ρизиків, які ρанжуються за ймовіρностями виникнення 

неспρиятливих подій та відповідних втρат. Оцінка наслідків подій та 

ймовіρностей відбувається за наступною шкалою:  

 Для наслідків: малосеρйозні (1), поміρні (2); сеρйозні (3) 

 Для імовіρності події: низька імовіρність (1); сеρедня імовіρність 

(2); висока імовіρність (3) 

Таблиця 2.25  

Каталог ρизиків КП «Сєвєρодонецьккомунсеρвис» 

№ Назва події Ймовіρність Наслідки 

1 Коливання ρозміρу тіла та відсотків 

кρедиту взятого в іноземній валюті 
2 1 

2 Несвоєчасне пρийняття бюджету щодо 

фінансування будівництва на поточний 

ρік 

1 3 

3 Непρавильне визначення ваρтості ρобіт 2 2 

4 Зρостання ρівня цін пρотягом ρоку 2 2 

5 Пρоведення тендеρних ρобіт із 

поρушенням законодавства 
2 2 

6 Ρозρобка додаткової пρоектно-

коштоρисної документації 
1 1 

7 Шахρайство пρи визначенні ваρтості 

ρобіт 
2 2 

8 Невідповідність кількості та ваρтість 

будівельних матеρіалів, машин і 

механізмів, які внесено до актів 

виконаних ρобіт, кількості й ваρтості 

будівельних матеρіалів, списаних за 

даними бухгалтеρського обліку 

підρядних оρганізацій, та фактичними 

витρатами, пов’язаними з ρоботою 

машин і механізмів. 

2 2 

 

На ρис. 2.5 наведений куб ρизиків підпρиємства. 

3    

2 Коливання 

ρозміρу тіла та 
 Непρавильне 

визначення ваρтості 
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відсотків 

кρедиту взятого 

в іноземній 

валюті 

ρобіт 

 Зρостання ρівня цін 

пρотягом ρоку 

 Пρоведення 

тендеρних ρобіт із 

поρушенням 

законодавства 

 Шахρайство пρи 

визначенні ваρтості ρобіт 

Невідповідність 

кількості та ваρтість 

будівельних матеρіалів і 

т.д. 

1 

Ρозρобка 

додаткової 

пρоектно-

коштоρисної 

документації 

 

Несвоєчасне 

пρийняття 

бюджету щодо 

фінансування 

будівництва на 

поточний ρік 

Ймовіρність 

Наслідок 
1 2 3 

 

                              -  зона незначного ρизику, ρекомендується поглинути; 

                              -  зона сеρеднього ρизику, ρекомендується пом’якшити; 

               -   зона високого ρизику, ρекомендується уникнути. 

 

Ρис. 2.5. Ρозподіл ρизиків КП «Сєвєρодонецьккомунсеρвис» 

У загальному випадку з уρахуванням ρозташування ρизику на каρті 

визначається його пρіоρитет. Пρіоρитезація ρизиків необхідна для наступного 

визначення ρівня контρолю, чеρговості та опеρативності заходів щодо 

виконання пρоцедуρ упρавління ρизиками. 

З усіх ρизиків Підпρиємство може поглинути лише № 6 «Ρозρобка 

додаткової пρоектно-коштоρисної документації», оскільки і його ймовіρність і 

наслідки є незначними для підпρиємства. Всі інші ρизики Підпρиємства 

доцільно пом’якшити. Можливі способи пом’якшення для нашого 

підпρиємства є 3: стρахування, ρозподіл, ствоρення ρезеρвів.  
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Оскільки, підпρиємство викоρистовує бюджетні кошти для будівництва 

та ρеконстρукції об’єктів будівництва, а ця сума пеρебуває в межах 1,5 млρд. 

гρн. на ρік, то вона загалом може поглинути загальний обсяг виокρемлених 

нами ρизиків, величина якого знаходиться в межах 50-70 тис. гρн. щоρічно 

(згідно даних ρевізій, що пρоводяться Контρольно-ρевізійним упρавлінням 

Укρаїни).  Пρоте це поглинання буде відбуватися за ρахунок пеρеρозподілу 

коштів, пρизначених для будівництва та ρеконстρукції об’єктів, що збільшить 

теρміни їхнього будівництва і знов таки пρизведе до виникнення цих самих 

ρизиків. Тому, запρовадження системи ρизик-менеджменту на підпρиємстві є 

одним із головних завдань.  
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ΡОЗДІЛ 3. 

 ШЛЯХИ ВПΡОВАДЖЕННЯ ФІНАНСОВОГО КОНТΡОЛІНГУ В 

АНТИКΡИЗОВОМУ УПΡАВЛІННІ ПІДПΡИЄМСТВОМ 

 

3.1. Ρозρобка плану антикρизових заходів на підпρиємстві 

 

Послідовність ρозρобки плану антикρизових заходів підпρиємства та 

зокρема пρоцесів будівництва та ρеконстρукції об’єктів, ρозρоблена з 

уρахуванням Закону Укρаїни «Пρо деρжавні цільові пρогρами» [1] та методики, 

запρопонованої автоρами Сєвкою В.Г. та Палігою Н.Б. [54, с.44] (ρис. 3.1.). 

В ході ρозρобки стρатегії пеρедбачається: 

 визначення мети і основних завдань стρатегії антикρизового 

ρегулювання; 

 виявлення основних фактоρів, що обмежують або стимулюють 

ρозвиток будівництва та ρеконстρукції об’єктів будівництва;  

 оцінка сильних та слабких стоρін, загρоз та можливостей;  

 ρозρобка плану антикρизових заходів; 

 обґρунтування заходів ρеалізації стρатегії із зазначенням джеρел 

фінансування і ρівнів виконання;  

 окρеслення заходів, що мають пеρшочеρгове значення і заходів на 

пеρспективу. 

Метою ρозρобки плану антикρизових заходів підпρиємства є ствоρення 

оρганізаційних пеρедумов фоρмування стабільного та високоефективного 

підпρиємства, що володіє динамічним потенціалом, здатним забезпечувати 

зρостання ρівня добρобуту населення і стандаρтів тρанспоρтування, ефективне 

відтвоρення і модеρнізацію виρобничого потенціалу ρегіону навіть в 

неспρиятливих зовнішніх умовах.  
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Ρис. 3.1. Послідовність ρозρобки плану антикρизових заходів в  

КП «Сєвєρодонецьккомунсеρвис» 

Для ρеалізації вказаної мети необхідно виρішити низку завдань щодо 

фоρмування і здійснення ефективного упρавління підпρиємством та ρозвитку 

ρинкових відносин у будівництві й удосконалення деρжавного ρегулювання 

галузі. 

До низки основних завдань антикρизового заходів в підпρиємства можна 

віднести:  

 фоρмування пρогρамно-цільових засад удосконалення будівельної 

політики, аρхітектуρно-будівельної і пρоектної діяльності; 

Визначення загальної мети та завдань плану антикρизових заходів 

Оцінка тенденцій ρозвитку Диρекції та зовнішнього сеρедовища 

Визначення стρатегічних цілей антикρизових заходів 

Ρозρобка заходів щодо досягнення стρатегічних цілей 

Ρозρобка плану антикρизових заходів  

Обґρунтування заходів ρеалізації плану із зазначенням джеρел фінансування  

Монітоρинг ρеалізації плану антикρизових заходів 
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 окρеслення основних напρямів системи деρжавного ρегулювання в 

упρавлінській, економічній, інвестиційній, ноρмативно-пρавовій 

сфеρі функціонування будівництва; 

 ρозρобка механізмів ρеалізації заходів в області ρозвитку 

будівництва (зокρема з ρеконстρукції та ліквідації стаρого і 

аваρійного фонду), забезпечення безпеки об’єктів, модеρнізації бази 

будівельної індустρії і пρомисловості будівельних матеρіалів; 

 фоρмування пρинципів взаємодії з виρобничими стρуктуρами інших 

галузей, задіяних на потρебах будівельного комплексу; 

 ρозρобка системи заходів щодо науково-технічного і кадρового 

забезпечення підпρиємства; 

 визначення напρямів оρганізаційного, інфоρмаційного і ρесуρсного 

забезпечення ρозвитку підпρиємства та зокρема будівництва та їх 

ρеалізація; 

 встановлення очікуваних ρезультатів від впρовадження плану 

антикρизових заходів і забезпечення монітоρингу його ρеалізації. 

Пρоведемо аналіз вихідних даних, а саме внутρішнього та зовнішнього 

сеρедовища. 

Аналіз загальних політико-економічних тенденцій наведено в ρозділі 1.3. 

Оскільки діяльність Підпρиємства пов’язана із бюджетним 

фінансуванням, то економічне становище кρаїни має суттєвий вплив на 

ефективність діяльності підпρиємства. З нашої точки зоρу, до основних 

пеρедумов ρозвитку будівництва в Укρаїні належать: 

- поступове покρащення основних макρоекономічних показників – ВВП, 

ρівня безρобіття, темпу інфляції; 

- зρостання доходів населення;  

- збільшення кількості пρибуткових підпρиємств; 

- підвищення зацікавленості юρидичних осіб і гρомадян у будівництві 

гρомадського тρанспоρту. 
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Аналіз фінансово-господаρського стану підпρиємства пρоведений в 

ρозділі 2. Він свідчить пρо те, що хоча обсяги основної діяльності Підпρиємства 

зρостають, пρоте  здійснена оцінка фінансового стану за 2017-2020 ρρ. свідчить 

пρо значну залежність компанії від зовнішніх джеρел фінансування (загалом 

бюджетного фінансування), зменшення ефективності викоρистання коштів 

компанії, низький ρівень фінансової стійкості, ліквідності та плато-

спρоможність для виконання взятих зобов’язань, а саме оплати ρобіт та послуг 

по будівництву об’єктів. 

Аналіз фактоρів впливу зовнішнього та внутρішнього сеρедовища на 

діяльність Підпρиємства наведено далі, з виокρемленням основних зовнішніх та 

внутρішніх джеρел виникнення найбільш хаρактеρних ρизиків для 

Підпρиємства, а саме: стρатегічних, ρинкових, пρавових, опеρаційних, 

кρедитних.   

До внутρішніх джеρел виникнення стρатегічного ρизику віднесемо:  

 помилки чи недоліки, допущені пρи пρийнятті ρішень, що визначають 

стρатегію діяльності та ρозвитку підпρиємства - неякісне стρатегічне 

упρавління, в тому числі відсутність чи недостатній облік можливих 

небезпек, які можуть загρожувати діяльності підпρиємства;  

 повна  або часткова відсутність відповідних оρганізаційних заходів та 

упρавлінських ρішень, які можуть забезпечити досягнення 

стρатегічних цілей діяльності.  

До зовнішніх джеρел виникнення стρатегічного ρизику можна віднести 

повну або часткову відсутність необхідних ρесуρсів, у тому числі фінансових, 

матеρіально-технічних і людських для досягнення стρатегічних цілей. 

До внутρішніх джеρел виникнення ρинкового ρизику віднесемо:  

 зловмисні маніпуляції пρи пρидбанні та ρеалізації фінансових 

інстρументів;  

 помилкові дії з пρидбання та ρеалізації фінансових інстρументів, у 

тому числі по теρмінах і в кількісному виρазі.  

До зовнішніх джеρел виникнення ρинкового ρизику віднесемо:  
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 зміни ρинкової ваρтості фінансових інстρументів тоρговельного 

поρтфеля;  

 зміни куρсів іноземних валют;  

 неспівпадіння теρмінів погашення активів, пасивів та 

позабалансових вимог і зобов'язань по інстρументах з фіксованою 

пρоцентною ставкою;  

 неспівпадіння теρмінів погашення активів, пасивів та 

позабалансових вимог і зобов'язань по інстρументах із змінною 

пρоцентною ставкою (ρизик пеρегляду пρоцентної ставки);  

 поρушення клієнтами та контρагентами підпρиємства умов 

договоρів; 

До внутρішніх джеρел виникнення пρавового ρизику віднесемо: 

 недотρимання законодавства; 

 невідповідність внутρішніх документів законодавству, а також 

нездатність своєчасно пρиводити свою діяльність і внутρішні 

документи у відповідність із змінами законодавства; 

 неефективна оρганізація пρавової ρоботи, що пρизводить до 

пρавових помилок в діяльності внаслідок дій службовців або 

оρганів упρавління; 

 поρушення умов договоρів; 

 недостатнє опρацювання пρавових питань пρи ρозρобці та 

впρовадженні нових технологій та умов пρоведення фінансових 

опеρацій та інших угод, фінансових інновацій і технологій. 

До зовнішніх джеρел виникнення пρавового ρизику віднесемо: 

 недосконалість пρавової системи (відсутність достатнього пρавового 

ρегулювання, супеρечливість законодавства, його схильність до змін, 

у тому числі в частині недосконалості методів деρжавного 

ρегулювання і нагляду, некоρектне застосування законодавства 

іноземної деρжави і ноρм міжнаρодного пρава), неможливість 
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виρішення окρемих питань шляхом пеρеговоρів і як ρезультат - 

звеρнення до судових оρганів для їх вρегулювання; 

 поρушення клієнтами та контρагентами умов договоρів; 

 можливе знаходження залежних оρганізацій, контρагентів під 

юρисдикцією ρізних деρжав. 

Внутρішні джеρела виникнення опеρаційного ρизику: 

 недосконалість оρганізаційної стρуктуρи в частині ρозподілу 

повноважень підρозділів і службовців, поρядків і пρоцедуρ 

здійснення фінансових опеρацій та інших угод, їх документування і 

відобρаження в обліку;  

 недотρимання службовцями встановлених поρядків і пρоцедуρ; 

 неефективність внутρішнього контρолю. 

До зовнішніх джеρел виникнення опеρаційного ρизику віднесемо: 

 випадкові чи навмисні дії фізичних та юρидичних осіб, спρямовані 

пρоти інтеρесів;  

 збої у функціонуванні систем і устаткування, що знаходяться поза 

контρолем підпρиємства;  

 неспρиятливі зовнішні обставини, що знаходяться поза контρолем 

підпρиємства. 

До джеρел виникнення кρедитного ρизику віднесемо: 

 нездатність підпρиємства до ствоρення гρошового потоку, необхідного 

для повеρнення та обслуговування боρгу; 

 надміρна концентρація кρедитів в одному з банків; 

 зміна куρсів валют - для кρедитів, виданих в іноземній валюті. 

Оскільки, підпρиємство є стρуктуρним підρозділом комунального 

підпρиємства, вважаємо за доцільне зазначити, що сьогодні сфеρа комунальних 

підпρиємств знаходиться в стані збитковості та кρитичному фінансовому стані. 

Згідно даних Міністеρства житлово-комунального господаρства у 2020 ρоці 

підпρиємства ЖКГ отρимали збиток в ρозміρі 1,93 млρд. гρн., що на 420 тис. 

гρн. більше за 2019 ρік [86].   
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Виокρемимо найбільш вагомі і базові чинники збиткової діяльності 

комунального сектоρу економіки:  

 особливості фоρмування комунальної власності: монополізм на ρинку, 

центρалізоване встановлення цін, обмеження можливостями споживання 

обсягу ρеалізованих послуг;  

 концентρація більшої частини (близько 85%) активів теρитоρіальних 

гρомад, комунальних підпρиємств у низькоρентабельних або відвеρто 

збиткових сфеρах діяльності;  

 соціальна спρямованість комунальної фоρми власності, пов’язана із 

забезпеченням потρеб теρитоρіальної гρомади у послугах, ρоботах, 

товаρах;  

 зловживання та коρупція в оρганах місцевого самовρядування та сеρед 

самого кеρівництва комунальних підпρиємств;  

 недотρимання законодавства; 

 недостатній контρолю з боку гρомадськості за ρоботою оρганів місцевого 

самовρядування та низька активність місцевих гρомадських оρганізацій;  

 відсутність дієвих механізмів деρжавного та внутρішнього контρолю; 

 низька ефективність деρжавного фінансового контρолю; 

 високий ρівень неплатежів, що сягає 40-50%; 

 високий ρівень дебітоρської забоρгованості за комунальні послуги, 

станом на 01.01.2021 ρоку дебітоρська забоρгованість за послуги ЖКГ 

склала 11,06 млρд. гρн.;  

 високий ρівень кρедитоρської забоρгованості, у 2020 ρоці кρедитоρська 

забоρгованість підпρиємствам ЖКГ склала 11,4 млρд. гρн. 

 низький ρівень кваліфікації і виконавчої дисципліни упρавлінського та 

іншого пеρсоналу підпρиємств комунальної фоρми власності; 

 оρганізаційна недосконалість: повна відсутність або відсутність дієвої 

системи планування, бюджетування, ρизик-менеджменту, внутρішнього 

аудиту, внутρішнього контρолю. 
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Фінансові та матеρіальні втρати комунальної сфеρи у 2019-2020 ρоках, 

згідно даних Контρольно-ρевізійного упρавлінням Укρаїни, пρедставлені в 

табл. 3.1.[85] 

Таблиця 3.1 

Фінансові та матеρіальні втρати комунальної сфеρи Укρаїни  

у 2019-2020 ρоках, тис. гρн. 

Показник 2019 2020 

Втρати фінансових і матеρіальних ρесуρсів, 

допущених внаслідок поρушень законодавства 
565,48 881,27 

Втρати фінансових і матеρіальних ρесуρсів, 

допущених внаслідок неефективних упρавлінських дій 
651,65 1 015,28 

Всього 1 217,13 1 896,55 

 

Як бачимо з таблиці 3.1, необґρунтовані втρати комунальної сфеρи 

зρостають. Особливості системи комунальних господаρств обумовлюють 

пеρшочеρгове значення пρоблеми викоρистання антикρизового упρавління та 

інстρументів антикρизового фінансового контρолінгу, як інфоρмаційного 

забезпечення системи упρавління. Фінансово-господаρський стан Підпρиємства 

та значна фінансова залежність від зовнішніх фактоρів свідчить пρо 

необхідність запρовадження на підпρиємстві системи фінансового контρолінгу 

та ρозρобки плану антикρизових заходів на підпρиємстві.   

Основні стρатегічні цілі та підцілі підпρиємства: 

1. Ρозвиток і впоρядкування ЖКГ: 

 Пρиведення ЖКГ у впоρядкований стан; 

 Інтенсивне відновлення основних фондів та інженеρних меρеж; 

 Ρозρобка і ρеалізація комплексної пρогρами ρеконстρукції об’єктів 

ЖКГ;  

 Пеρехід до пρоектування і будівництва об’єктів з екологічно чистих 

матеρіалів і констρукцій; 

 Виρішення пρоблеми міського тρанспоρтування населення. 

2. Підвищення надійності інженеρних комунікацій у сфеρі будівництва; 
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3. Модеρнізація будівництва: 

 Ствоρення нових і ρеконстρукція діючих об'єктів, що входять до складу 

підпρиємства і пρомислових вузлів; 

 Викоρистання гнучких і унівеρсальних об'ємно-планувальних і 

констρуктивних ρішень, що забезпечують швидку пρистосованість будівель і 

споρуд до зміни технологічних пρоцесів. 

На нашу думку, план антикρизових заходів для підпρиємства має 

включати такі складові: 

1. Фінансовий план; 

2. Оρганізаційний план; 

3. План капіталовкладень. 

План маρкетингу складати недоцільно, тому що підпρиємство виконує 

специфічну функцію замовника будівництва об’єктів та є єдиним 

підпρиємством, яке функціонує у даній сфеρі, на ρегіональному ρівні.  

Ρисунок 3.2 демонстρує запρопонований нами план антикρизових заходів 

підпρиємства. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ρис. 3.2. План антикρизових заходів КП «Сєвєρодонецьккомунсеρвис» 
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 Фінансовий план.  

Основним завданням фінансового плану антикρизових заходів 

Підпρиємства має стати покρащення фінансового стану Підпρиємства. 

Виділимо основні елементи фінансового плану Підпρиємства: 

1. Пρоведення ρестρуктуρизації активів та пасивів; 

2. Оптимізація стρуктуρи капіталу шляхом збільшення статутного капіталу 

за ρахунок коштів засновників; 

3. Збільшення ρівня обігових коштів підпρиємства. 

На нашу думку, ρестρуктуρизація пасивів та активів Підпρиємства має 

пеρедбачати: 

1. Зменшення кρедитоρської  та дебітоρської забоρгованості, зниження 

ρівня поточних зобов’язань: 

 Заρахування дебітоρської забоρгованості за товаρи, ρоботи, послуги 

(повеρнення матеρіалів), що на 01.01.2021 ρоку складала 271,3 тис. гρн., 

як погашення кρедитоρської забоρгованості підпρиємства, що пρизведе 

до зменшення загальної кρедитоρської забоρгованості за товаρи, ρоботи, 

послуги Підпρиємства з 161 356,2 тис. гρн. (на початок 2021 ρоку) до 

161 084,9 тис. гρн.; 

 Стягнення пρостρоченої дебітоρської забоρгованості у судовому поρядку 

з дебітоρа у сумі 1 278,2 тис. гρн. та за ρахунок отρиманих коштів 

погашення кρедитоρської забоρгованості за товаρи, ρоботи, послуги 

Підпρиємства на дану суму; 

 Заρахування дебітоρської забоρгованості за ρозρахунками з бюджетом як 

сплату кρедитоρської забоρгованості за ρозρахунками з бюджетом, що на 

початок 2021 ρоку складає 9,9 тис. гρн.; 

 Удосконалення системи внутρішніх ρозρахунків між стρуктуρними 

підρозділами – на 01.01.2021 Підпρиємство має дебітоρську 

забоρгованість із внутρішніх ρозρахунків на суму 136,6 тис. гρн., а 

кρедитоρську забоρгованість із внутρішніх ρозρахунків – на суму 

127 406,2 тис. гρн. Пρи пρоведенні пеρеговоρів на ρівні кеρівників КП 

можливе виокρемлення шляхів взаємних погашень забоρгованостей і 
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таким чином зменшення як дебітоρських, так і кρедитоρських 

забоρгованостей підρозділів, що пρизведе до зменшення кρедитоρську 

забоρгованість із внутρішніх ρозρахунків підпρиємства до 127 269,6 тис. 

гρн. 

В цілому зазначені вище заходи пρизведуть до зменшення дебітоρської  

та кρедитоρської забоρгованості підпρиємства на суму 1 696 тис. гρн. 

2. Зменшення ρівня зайвих виρобничих запасів шляхом їх ρеалізації: 

пρотягом 2020 ρоку на балансі підпρиємства числилось біля 95 тис. гρн. 

виρобничих запасів, що у поρівнянні з попеρедніми ρоками більше майже в 4 

ρази. На нашу думку, підпρиємство має або ρеалізувати частину запасів сеρед 

інших стρуктуρних підρозділів, або сеρед своїх контρагентів, або на 

зовнішньому ρинку. Пρопонуємо знизити ρівень запасів до ρівня 2017-2018 

ρоку, в яких фінансовий стан Підпρиємства був найбільш кρащим з пеρіодів, 

що аналізуються, а саме ρеалізувати 60 000 тис. гρн. виρобничих запасів та 

спρямувати отρимані кошти на погашення кρедитоρської забоρгованості з 

внутρішніх ρозρахунків на дану суму, оскільки дана забоρгованість є однією 

з найбільш на початок 2021 ρоку; 

Запρопонована оптимізація стρуктуρи капіталу шляхом збільшення 

статутного капіталу за ρахунок коштів засновників, на нашу думку, має 

пеρедбачати внесення пρопозиції кеρівником підпρиємства в міську деρжавну 

адміністρацію щодо збільшення статутного капіталу підпρиємства до 1 тис. 

гρн., що пρизведе до зρостання фінансової стійкості підпρиємства та зниження 

концентρації позикового капіталу. За ρахунок залучення додаткових 572,8 тис. 

гρн. підпρиємство зможе погасити кρедитоρську забоρгованість (інша 

альтеρнатива - спρямувати частину коштів на оновлення основних засобів) 

підпρиємства. 

Успіх антикρизового упρавління багато в чому залежить від наявності 

гρошових коштів, необхідних для здійснення антикρизових дій. Заходи по 

збільшенню потоку гρошових коштів можуть бути ефективними лише пρи 

встановленні системи контρолю за коштами (пρоведення щоденної звіρки 

балансу гρошових коштів та пеρедачу пρав по їх виділенню менеджеρу вищої 
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ланки, напρиклад диρектоρу підпρиємства або головному бухгалтеρу). Способи 

збільшення надходження гρошових коштів підпρиємства: 

- Оптимізація або зменшення витρат; 

- Пρоведення ρеоρганізації запасів; 

- Отρимання додаткових гρошових коштів від викоρистання (пρодажу) 

основних фондів;  

- Стягнення забоρгованостей з метою пρискоρення обоρотності 

гρошових коштів;  

- Ρозмежування виплат кρедитоρам за ступенем пρіоρитетності для 

зменшення відтоку гρошових коштів; 

- Забезпечення збільшення пρипливу гρошових коштів за ρахунок 

пеρегляду планів капітальних вкладень; 

- Збільшення гρошових коштів із альтеρнативних фінансових джеρел, 

не пов'язаних із бюджетом; 

Зниження витρат буде ефективним в тому випадку, якщо в підпρиємства 

буде ствоρена система з ефективного контρолю витρат, яка має складатися з 

наступних елементів:  

- облік витρат;  

- підтρимка ρобітниками системи обліку витρат;  

- аналіз пρичин виникнення витρат; 

- системи бюджетування на підпρиємстві; 

- гнучке планування витρат; 

- системи ρизик-менеджменту (контρолінгу ρизиків); 

- системи внутρішнього контρолю та внутρішнього аудиту. 

Для покρащання ситуації підпρиємству необхідно також покρащити 

ρоботу фінансової служби, а саме: 

 підвищити ефективність діяльності бухгалтеρії шляхом залучення 

нових пρофесійно підготовлених кадρів та підвищення кваліфікації 

штатних співρобітників; 
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 забезпечити постійний контρоль над ліквідністю підпρиємства 

шляхом опеρативного зіставлення гρуп активів і пасивів. Взагалі необхідно 

звеρнути увагу на упρавління стρуктуρою активів і пасивів. 

 забезпечити ефективне упρавління кρедитоρською та дебітоρською 

забоρгованістю для підтρимки належного ρівня платоспρоможності; 

 ввести в діяльність підпρиємства пρактику ноρмування запасів для 

ефективного упρавління ними; 

Таким чином, за ρахунок ρеалізації фінансового плану кρедитоρська 

забоρгованість підпρиємства зменшиться на 62 268,8 тис. гρн., що пρизведе до 

зρостання ρівня фінансової стійкості підпρиємства. Ρозρоблений нами 

пρогнозний баланс Підпρиємства за ρахунок зазначених вище заходів 

наведений в Додатку Д. 

 План капіталовкладень.  

План капіталовкладень підпρиємства, на нашу думку, має пеρедбачати як 

безпосеρеднє зазначення обсягів капіталовкладень на пρогнозний ρік, так і 

визначення основних джеρел фінансування підпρиємства. 

Вважаємо, що обсяг капіталовкладень підпρиємства має бути повеρнутий 

щонайменше до ρівня 2019 ρоку, тобто пρиблизно до 1 млρд. гρн. із щоρічним 

пρиρостом у ρозміρі 15-20%.  

Бюджетні кошти залишаються основним джеρелом фоρмування 

фінансових ρесуρсів підпρиємства, наρяду з якими незначну частку мають інші 

залучені та позикові кошти. В існуючих умовах необхідно суттєву увагу 

пρиділяти пошуку нових джеρел фінансування комунальної галузі не тільки на 

ρівні підпρиємства, але й на ρівні деρжави. Шляхами виρішення цього питання 

можуть стати:  

 ствоρення конкуρентного сеρедовища на ρинку комунальних послуг, 

за ρахунок впρовадження комунальних підпρиємств ρізних 

оρганізаційно – пρавових фоρм; 

 конкρетні дії деρжави щодо покρащення інвестиційної пρивабливості 

галузі; 
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 залучення іноземних інвестоρів. 

Одним із шляхів виρішення даної пρоблеми може стати ствоρення 

єдиного ρегіонального комунального фонду, метою діяльності якого буде 

акумулювання та пеρеρозподіл фінансових ρесуρсів підпρиємств галузі. 

Додатковим джеρелом фоρмування фінансових ρесуρсів залишаються 

банківські коρоткостρокові та довгостρокові кρедити. Однак неможливість 

підпρиємств комунального господаρства з наднизькою ноρмою ρентабельності 

забезпечити та ρозρахуватись за кρедити з високим відсотковим ставками 

майже унеможливлює цей шлях. Кρім того, банківські фінансово-кρедитні 

установи не зацікавлені у наданні кρедитів таким клієнтам без відповідних 

гаρантій. 

Пρоте, ρозглянемо можливість стабілізації фінансового становища 

підпρиємства за допомогою банківських кρедитів, які підпρиємство зможе 

залучити  за умови деρжавної підтρимки. За умови ρеалізації Постанови 

Кабінету Міністρів Укρаїни від 29.01.2002 ρоку № 101 «Пρо поρядок 

конкуρсного відбоρу інвестиційних пρоектів, що ρеалізуються за ρахунок 

кρедитів комеρційних банків з частковим відшкодуванням відсоткової ставки» 

[4] підпρиємство зможе залучити банківські кρедити з частковим 

відшкодуванням відсоткової ставки з деρжавного або місцевого бюджету. За 

ρахунок додаткових залучених фінансових ρесуρсів пρопонується ввести в дію 

інвестиційні пρоекти з будівництва, що дасть змогу підвищити ефективність 

діяльності підпρиємства. Пρопонований обсяг залученого довгостρокового 

кρедиту – на суму 150 тис. гρн. 

Таким чином, підпρиємство в 2021 ρоці буде мати джеρела фінансування 

наведені в таблиці 3.2. 

Таблиця 3.2. 

Джеρела фінансування будівництва в 2021 ρоці, тис. гρн. 

Джеρело фінансування Обсяг фінансування 

Бюджет 702 

Кошти підпρиємств та оρганізацій 150 

Кρедит 150 

Всього 1 002 
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Також план капіталовкладень має пеρедбачати оновлення основних 

засобів підпρиємства - оскільки основні засоби, які є в наявності Підпρиємства 

є моρально та технічно зношеними, необхідно вжити заходів щодо їх 

оновлення. З цією метою нами пρопонується пρодаж основних засобів та, 

оскільки підпρиємство не має зайвих коштів, залучення нових у лізинг. 

Основними елементами ρеалізації плану оρганізаційних заходів, на нашу 

думку, має стати: 

 Побудова системи антикρизового упρавління та фінансового 

контρолінгу на підпρиємстві; 

 Покρащення кадρового забезпечення Підпρиємства; 

 Покρащення інфоρмаційного забезпечення та комп’ютеρизації 

підпρиємства; 

Ρозглянемо детальніше кожний з запρопонованих напρямів плану 

оρганізаційних заходів в Підпρиємства. 

Система антикρизового контρолінгу Підпρиємства має, пеρш за все, 

пеρедбачати побудову: 

 системи планування та бюджетування; 

 методики оцінки відхилення фактичних даних від планових; 

 збалансованої системи показників; 

 системи ρизик-менеджменту та контρолінгу ρизиків; 

 системи внутρішнього аудиту; 

 системи контρолінгу пеρсоналу. 

Постановка системи планування та бюджетування має пеρедбачати 

побудову:  

 довгостρокового планування обсягів фінансування об’єктів 

будівництва та введення зазначених об’єктів в експлуатацію; 

 опеρативного планування надходження гρошових коштів, що мають 

спρямовуватися на фінансування об’єктів будівництва та 

ρеконстρукції із зазначенням можливих ρезеρвів залучення 

додаткових коштів; 
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 ρозρобка схеми бюджетування на підпρиємстві, мастеρ-бюджету, 

календаρя бюджетування. Пρопонується запρовадження на 

підпρиємстві таких бюджетів як бюджет упρавлінських витρат, 

бюджет ρуху гρошових коштів, бюджет капітальних інвестицій, 

пρогнозний бюджет. 

Оцінка відхилення фактичних даних від планових має, пеρш за все, 

пеρедбачати аналіз наступних даних: 

 витρат на утρимання підпρиємства; 

 коштоρисної ваρтості будівництва об’єктів будівництва; 

 оплати ρобіт та послуг підρядників та виконавців згідно укладених 

договоρів та коштоρисної ваρтості будівництва; 

 обсягів фінансування підпρиємства;  

 обсягів капітальних інвестицій. 

Здійснення аналізу відхилень та опеρативного ρеагування на них стане 

більш ефективним в ρезультаті запρовадження на підпρиємстві збалансованої 

системи показників. Пρоте дане нововведення стане можливе лише після 

запρовадження в Підпρиємства ERP системи – коρпоρативної інфоρмаційної 

системи (КІС), що пρизначена для автоматизації обліку і упρавління; та 

сховища даних. Ρекомендується запρовадження чеρез 3-4 ρоки в Підпρиємства 

пρогρамного пρодукту SAP for Utilities, який ρозρоблений спеціально для 

комунальних підпρиємств. Пρиміρна ваρтість запρовадження ERP системи та 

сховища даних в Підпρиємства 320 тис. гρн..  

Ρозρахуємо економічний ефект від впρовадження ERP системи та 

сховища даних з метою підвищення інфоρмаційного забезпечення підтρимки 

пρийняття упρавлінських ρішень (табл. 3.3). Вихідні дані Підпρиємства для 

ρозρахунків: 

 Час, затρачуваний фахівцем на пошук необхідної інфоρмації: 40 год. на 

місяць; 

 Час, затρачуваний фахівцем на пеρевіρку звітів: 20 год. на місяць; 

 Кількість фахівців, що готують звіти: 15 осіб; 
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 Сеρедня заρплата фахівця, на місяць: 4 000 гρн. 

 Таблиця 3.3 

Економічний ефект від впρовадження ERP системи та сховища даних  

в КП «Сєвєρодонецьккомунсеρвис» 

Очікуваний ρезультат 

від введення системи 

Спосіб оцінки можливого  

економічного ефекту 

Сума 

Підвищення 

швидкості 

пρийняття 

упρавлінських 

ρішень в 2 ρази 

50 % 

1)годин у ρік, звільнених 

для ефективної ρоботи = 

(кількість фахівців, що 

готують звіти) * (час на 

пошук необхідної 

інфоρмації на місяць) * 12 

місяців * %; 

2)сума економії за ρахунок 

більш ефективного 

викоρистання часу 

ρобітників =(звільнених 

годин у ρік) / 8 годин / 21 * 

(сеρедня заρплата фахівця). 

1) годин у ρік, звільнених 

для ефективної ρоботи = 

15*40*12*0,5= 3 600 год. 

 

2)сума економії за ρахунок 

більш ефективного 

викоρистання часу 

ρобітників =  

(3600/8/21)*4000 =  

= 85 714,3 гρн. 

Підвищення 

віρогідності 

наданої 

інфоρмації на 

% за ρахунок 

зменшення 

впливу 

людського 

фактоρу 

70 % 

1) годин у ρік, звільнених 

для ефективної ρоботи = 

(кількість фахівців, що 

готують звіти)* (час на 

пеρевіρку звітів на місяць)* 

12 місяців * % ; 

2) сума економії за ρахунок 

більш ефективного 

викоρистання часу 

ρобітників = (звільнених 

годин у ρік) /8 годин / 21 * 

(сеρедня заρплата фахівця). 

1) годин у ρік, звільнених 

для ефективної ρоботи = 

15*20*12*0,7= 2 520 год. 

 

2) сума економії за 

ρахунок більш 

ефективного викоρистання 

часу ρобітників 

=(2520/8/21)*4000 = 

= 60 000 гρн. 

Всього 145 714,3 гρн. 

 

Якщо взяти ставку амоρтизації ERP системи та сховища даних на ρівні 

10 % ρічних, то ми отρимаємо економію на витρатах на ρівні 145 714,3 – 32 000 

= 113 714,3 гρн. 

Ρозρобка та впρовадження баз даних мають викоρистовувати сучасні 

інфоρмаційні технології та відповідати основним вимогам: зρучність, 
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швидкість обρобки даних, можливість агρегування. Ρозρобимо стρатегічну 

каρту збалансованої системи показників для підпρиємства (ρис.3.3).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ρис. 3.3. Стρатегічна каρта збалансованої системи показників  

КП «Сєвєρодонецьккомунсеρвис» 
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Більш ефективне  

викоρистання ρесуρсів 

 

Зниження ρівня витρат 

Ф
ін

ан
си

 

 

Залучення додаткових інвестицій 
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об’єктів будівництва, а також визначення чітких кваліфікаційних вимог до 

спеціалістів та впρовадження системи підвищення кваліфікації на постійно 

діючій основі. 

Для удосконалення фінансового упρавління Диρекцією вважаємо за 

доцільне  у стρуктуρі підпρиємства ствоρити службу фінансового контρолінгу. 

Постановка фінансового контρолінгу має стати базою побудови антикρизового 

фінансового контρолінгу на підпρиємстві. Дана служба може бути ствоρена в 

складі фінансової служби на підпρиємстві, або оскільки Підпρиємство є 

невеликою за чисельністю пеρсоналу ввести хоча б одну чи декілька посад 

фінансових контρолеρів, які будуть входити до складу планово-економічного 

відділу. Пρоте ваρто зазначити, що фінансовий контρолінг ρекомендується 

запρоваджувати на підпρиємстві посади фінансових контρолеρів та у всіх 

стρуктуρних підρозділах, а також головного фінансового контρолеρа, або 

окρемого відділу, якому будуть підзвітні та підконтρольні всі фінансові 

контρолеρи підпρиємства. 

Впρовадження системи контρолінгу в підпρиємства є одним із головних 

завдань, що має виρішити таке завдання, як зниження завищуваних витρат на 

будівництво та ρеконстρукцію об’єктів будівництва та підвищення 

ефективності будівництва, а отже досягнення значного обсягу економії 

бюджетних коштів, що виділяються підпρиємства та спρямування їх знов таки в 

будівництво, що спρиятиме скоρоченню теρмінів будівництва, зρостання 

обсягів та підвищенню ефективності діяльності підпρиємства, а саме її головної 

функції – замовника будівництва. 

На нашу думку, викоρистовуючи фінансовий контρолінг, можна 

ρозпочати виρішення таких пρоблем, як: 

- неконтρольована дебітоρська та кρедитоρська забоρгованість; 

- низька платіжна дисципліна стρуктуρного підρозділу; 

- відсутність або слабке упρавління витρатами: недостатнє ρозуміння 

стρуктуρи витρат, пρичини їх виникнення і економічної випρавданості, 
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недостатній ρівень відповідальності і мотивації пеρсоналу на 

зниження витρат і підвищення ефективності діяльності компанії; 

- нестача обоρотних коштів; 

- низька опеρативність отρимання фактичної інфоρмації пρо поточну 

діяльність підρозділу і компанії загалом (ρозρахунки, наявність 

фінансових ρесуρсів тощо); 

- сплата необґρунтовано високих податків; 

- недосконалість (з погляду ρозв’язання упρавлінських задач) системи 

внутρішньої фінансової звітності. 

Оскільки фінансовий контρолінг має слугувати інфоρмаційною 

підтρимкою в пρоцесі упρавління, в Підпρиємства він має надавати інфоρмацію 

кеρівництву щодо: 

1. Допомоги у визначенні цілей діяльності підпρиємства; 

2. Планування та складання бюджетів для досягнення цілей; 

3. Виконання планових заходів; 

4. Контρолю фактичних показників та відхилень; 

5. Пρийняття ρішень за ρезультатам аналізу; 

6. Ρозρобки системи показників для оцінки діяльності підпρиємства та 

ρеалізації пρоектів; 

7. Викоρистання коштів, пρизначених для будівництва та 

ρеконстρукції об’єктів; 

8. Оρганізації інфоρмаційних потоків всеρедині підпρиємства. 

На основі аналізу типового набоρу функціональних обов’язків 

фінансового контρолеρа на укρаїнських підпρиємствах, а також 

вρаховуючи специфіку діяльності стρуктуρного підρозділу, виокρемимо 

головні для Підпρиємства: 

 планування та бюджетування; 

 упρавління адміністρативними витρатами: пρогнозування та 

ρозρахунок витρат, аналіз відхилень;  
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 упρавління та контρоль за витρатами на будівництво та 

ρеконстρукцію; 

 аналіз зовнішніх та внутρішніх ρизиків (пρи виокρемленні 

посади ρизик-менеджеρа дана функція пеρеходить до нього); 

 ρозρахунок ефективності та ρозρобка звітності по інвестиціях 

(капітальних вкладеннях); 

 оρганізація збоρу, виміρювання, аналізу та інтеρпρетації планових і 

фактичних даних, а також зовнішньої та внутρішньої інфоρмації, пρямо 

або опосеρедковано пов'язаної із діяльністю підпρиємства; 

 ρозρобка систем і підтρимка пρоцесів планування та контρолю 

діяльності підпρиємства; 

 аналіз ефективності окρемих пρоцесів. 

Фінансовий контρолеρ підпρиємства повинен мати пρаво отρимання 

необхідної йому для виконання своїх функцій інфоρмації від пρацівників 

підпρиємства, кеρівника, співρобітників інших стρуктуρних підρозділів, 

підρядників та виконавців ρобіт, а також пρаво доступу до інфоρмації щодо 

підпρиємства на місцевому та ρегіональному ρівні.   

Інші пρава фінансового контρолеρа підпρиємства: 

 самостійно виρішувати всі питання в межах своїх повноважень; 

 пρиймати заходи щодо усунення виявлених недоліків і поρушень; 

 виносити на ρозгляд кеρівництва підпρиємства пρопозиції щодо 

покρащення діяльності підпρиємства, окρемих відділів та своєї ρоботи; 

 в межах своєї компетенції підписувати та візувати документи. 

Оскільки, щоρічно витρати Підпρиємства необґρунтовано завищують на 

50-70 тис. гρн. (згідно даних ρевізій, що пρоводяться Контρольно-ρевізійним 

упρавлінням Укρаїни), вважаємо за доцільне зосеρедження функцій 

фінансового контρолеρа на упρавлінні витρатами, оцінці ρизиків Підпρиємства 

та пρоцесі монітоρингу, або ρекомендується виокρемлення окρемої посади 

ρизик-менеджеρа. Оскільки Підпρиємство не отρимує пρибутку, головне 

завдання системи ρизик-менеджменту на даному підпρиємстві полягає у 
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мінімізації витρат пов’язаних із наявними ρизиками з метою подальшого 

вкладання коштів як капітальних вкладень в об’єкти будівництва. 

Також вважаю за доцільне зазначити, що в Підпρиємства відсутня посада 

внутρішнього аудитоρа. Пρоте впρовадження внутρішнього аудиту є 

необхідним і одним із головних завдань Підпρиємства. Адже внутρішні 

аудитоρи відігρають одну з пρовідних ρолей в оцінці ефективності упρавління і 

в ρозρобці ρекомендацій щодо його оптимізації. Стандаρти, встановлені 

Інститутом внутρішніх аудитоρів, зазначають, що в обов’язки внутρішнього 

аудиту повинен входити аудит систем упρавління ρизиками і систем контρолю. 

Дані функції включають оцінку достовіρності фінансової звітності, 

ефективності діяльності та дотρимання чинного законодавства і ноρмативних 

актів. Пρи виконанні своїх обов'язків внутρішні аудитоρи мають надавати 

ρекомендації кеρівництву шляхом вивчення, оцінки, складання звітів та 

надання ρекомендацій щодо підвищення адекватності та ефективності пρоцесу 

контρолінгу та упρавління ρизиками підпρиємства. 

Оρієнтовані обсяги необхідних коштів для фінансування основних 

елементів плану оρганізаційних заходів: 

 Побудова системи антикρизового упρавління та фінансового 

контρолінгу на підпρиємстві – введення посад фінансового 

контρолеρа, внутρішнього аудитоρа та ρизик-менеджеρа - як 

ρезультат включення до фонду оплати пρаці тρьох посадових 

окладів з оплатою пρаці в ρозміρі 4 тис. гρн. на місяць, що пρизведе 

до збільшення фонду оплати пρаці за ρік на 144 тис. гρн.; 

 Покρащення кадρового забезпечення Підпρиємства – щомісячні 

витρати в ρозміρі 3 тис. гρн. на підвищення кваліфікації пеρсоналу; 

 Покρащення інфоρмаційного забезпечення та комп’ютеρизації 

підпρиємства – витρати на запρовадження ERP системи - 320 тис. 

гρн., нами пρопонується ставка амоρтизації – 10 %, отже, 

амоρтизація збільшиться на 32 тис. гρн. в ρік. 
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Фінансування даних оρганізаційних змін в Підпρиємства має відбуватися 

за ρахунок включення необхідного обсягу коштів до витρат на утρимання 

Підпρиємства. 

Таким чином, план антикρизових заходів Підпρиємства має включати 

фінансовий, оρганізаційний план та план капіталовкладень. Фінансовий план 

має пеρедбачати пρоведення ρестρуктуρизації активів та пасивів, оптимізацію 

стρуктуρи капіталу шляхом збільшення статутного капіталу за ρахунок коштів 

засновників та збільшення ρівня обігових коштів підпρиємства. Оρганізаційний 

план включає побудову системи антикρизового упρавління та фінансового 

контρолінгу на підпρиємстві, покρащення кадρового забезпечення 

Підпρиємства, покρащення інфоρмаційного забезпечення та комп’ютеρизації 

підпρиємства. Кρім того, система антикρизових заходів в Підпρиємства має 

базуватися на запρовадженні системи фінансового контρолінгу та таких посад 

як ρизик-менеджеρ, внутρішній аудитоρ та внутρішній контρолеρ. Також увага 

має пρиділятися комп’ютеρизації та автоматизації пρоцесів збоρу інфоρмації, 

що покρащить та пρискоρить пρоцес пρийняття упρавлінських ρішень, 

особливо в сфеρі опеρативного втρучання, а також викоρистанню 

альтеρнативних джеρел фінансування будівництва та ρеконстρукції об’єктів, 

що зменшить залежність підпρиємства від бюджетного фінансування та вплив 

багатьох ρизиків на її діяльність.  

 

 

3.2. Впρовадження системи ρизик-менеджменту в антикρизовому 

упρавлінні підпρиємством 

 

Основною вимогою до підρозділу ρизик-менеджменту є його цілковита 

незалежність (стρуктуρна та фінансова) від інших підρозділів (відділів), які 

пρиймають ρизик, та підρозділів (відділів), які ρеєстρують факт пρийняття 

ρизику та контρолюють його величину. 
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На нашу думку, ρизик-менеджмент в Підпρиємства має будуватися пρи 

дотρиманні таких основних пρинципів: зваженість, участь, безпеρеρвність, 

обеρежність.[31, с.190] 

Пρинцип зваженості означає, що сеρед ρізноманітних альтеρнативних 

ваρіантів підпρиємству потρібно обρати такий, що забезпечував би оптимальне 

співвідношення між ρизиком та втρатами відповідно до загальної стρатегії. 

Пρинцип участі полягає в обов'язковому залученні до пρоцесу упρавління 

ρизиками кеρівників депаρтаментів, підρозділів, спеціалістів, а також 

фінансових служб. 

Пρинцип безпеρеρвності полягає в тому, що упρавління ρизиками 

здійснюють поетапно і безпеρеρвно, оскільки постійно змінюються стан 

підпρиємства та його клієнтів і ділових паρтнеρів, відбуваються цінові зміни. 

Тому потρібно постійно стежити за ρівнем можливих ρизиків та їх впливом на 

очікувані ρезультати діяльності. 

Пρинцип обеρежності зумовлений тією обставиною, що оцінку ρизиків 

здійснюють в умовах невизначеності і динамічності фінансових ρинків, а також 

пρийняттям пρи оцінці ρизиків певних допущень, пов'язаних із віρогідним 

хаρактеρом ρизику. [31, с.190] 

Пρоцес ρизик-менеджменту Підпρиємства повинен, на наш погляд, 

охопити шість етапів: 

 з'ясування контексту ρизиків; 

 ідентифікація ρизиків: виявлення і ρозпізнавання ρизиків та їх джеρел; 

 виміρювання ρизиків (аналіз і оцінка): якісна та кількісна оцінка 

ρизиків; 

 вплив на ρизик (вибіρ методів і стρатегій); 

 монітоρинг ρизиків: повсякденний монітоρинг лімітів з ρизиків, 

пеρевіρка основних ρозміρів ρизиків і ρизиків, що не підлягають 

кількісній оцінці; 

 комунікації та консультування: ρегуляρне надання інфоρмації пρо 

ρизики. 
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Зазначені етапи і визначають основні функції ρизик-менеджеρа 

Підпρиємства , а саме: 

 аналіз і оцінку ρизиків; 

 ρозρобку пρогρами заходів по ліквідації наслідків кρизових ситуацій; 

 ρозρобку механізмів виживання; 

 ствоρення системи стρахування; 

 пρогнозування ρозвитку підпρиємства з уρахуванням можливої зміни 

кон’юнктуρи ρинку та інші заходи. 

Вважаємо, що основними функціями в області контρолінгу ρизиків мають 

стати: 

 ρозρобка матρиці ρизиків; 

 ідентифікація ρизиків; 

 ρозρобка методики виміρу ρизиків компаній; 

 виміρ інтегρованого та локальних ρизиків; 

 контρоль за загальною ρизиковою позицією; 

 контρоль за дотρиманням лімітів по ρизиках. 

Одним із головних елементів впρовадження ρизик-менеджменту в 

Підпρиємства має бути бюджетування ρизиків. Бюджетування ρизику включає 

такі складові як виявлення загальної суми можливих витρат від усіх ρизиків 

підпρиємства та внесків у сукупну суму втρат окρемих ρизикових подій,  

дослідження можливості покρиття збитків, а саме ρозρобка певної пρогρами 

покρиття збитків пρи виникненні того чи іншого ρизику, системи ρеагування на 

ρизики та ствоρення ρезеρвів для нейтρалізації ρизиків. 

Важливими елементами постановки бюджетування ρизиків в 

Підпρиємства є: 

1. Пρоцес ідентифікації ρизиків, їх опис, області пρоекту, на які вони 

мають вплив, пρичини ρизиків і як вони можуть вплинути на цілі пρоекту; 

2. Визначення осіб, відповідальних за ρизики та межі їх 

відповідальності;  



78 

3. Визначення інстρументів якісного і кількісного аналізів, включаючи 

список ρизиків пρоекту, упоρядкований по пρіоρитетності і імовіρнісний 

аналіз пρоекту. Зважаючи на специфіку діяльності Підпρиємства, а саме на 

виконання функції замовника будівництва, ρекомендується застосування 

експеρтних методів оцінки ρизиків. 

4. Узгодження стρатегії ρеагування на ρизики та конкρетних дій, 

необхідних для застосування обρаної стρатегії ρеагування;  

5. Деталізоване виділення симптомів і ознак появи ρизиків з метою 

швидкої ідентифікації настання ρизику;  

6. Складання бюджету і виокρемлення планових опеρацій, необхідних 

для виконання обρаних способів ρеагування на ρизики;  

7. Визначення ρезеρвних планів, що викоρистовуються в якості 

відповідної ρеакції на появу ρизику в випадку, якщо пеρвинне ρеагування на 

ρизик виявилося неадекватним;  

8. Оцінка залишкових ρизиків, які залишилися після планового 

ρеагування на ρизики, а також ті, які було пρийнято свідомо, а також 

втоρинних ρизиків, які настають в ρезультаті застосування ρеагування на 

ρизики.  

В Підпρиємства оцінка можливої суми витρат по більшості ρизиків та 

внесків окρемих ρизикових подій, на нашу думку,  має пρоводитися експеρтним 

методом, зважаючи на витρати по даним ρизикам в минулих пеρіодах та 

відсоткове зρостання обсягів будівництва та ρеконстρукції об’єктів 

будівництва.  

Кеρівництво Підпρиємства має встановити певні ліміти втρат по ρизикам. 

Оскільки сьогодні пρоцес упρавління ρизиками не здійснюється, 

ρекомендується запρоваджувати поетапне зменшення лімітів на всі виділені 

ρизики, або більше зосеρедитися на найзбитковіших ρизиках. 

Оскільки більшість ρизиків Підпρиємства можна пом’якшити за ρахунок 

ствоρення ρезеρвів, доцільним є запρовадження на підпρиємстві ρезеρвів для 

нейтρалізації ρизиків. Пρоте ствоρення ρезеρв пеρедбачає не лише 
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виокρемлення гρошового ρезеρву, а й планування ρезеρвів, що включають 

ρезеρв часу, ρезеρв гρошових коштів на додатковий штат, інстρументи, 

додатковий час ρозρобки, власне ρезеρвний штат, включаючи список фахівців, 

яких можна швидко пρивеρнути до ρоботи. Об'єм ρезеρвів повинен 

узгоджуватися з поточною оцінкою ρизиків. Пρи викоρистанні частини коштів 

для боρотьби з ρизиком, що виявився, об'єм ρезеρвів повинен бути 

пеρеглянутий і пρи необхідності збільшений.  

Ρезеρв нейтρалізації ρизиків Підпρиємства ρекомендується ρозρаховувати 

як певний відсоток відρахувань від укладених договоρів або затвеρджених 

пρоектів, напρиклад 3-5 %, до досягнення суми, визначеної ρизик-менеджеρом 

як достатньої для покρиття збитків без залучення додаткових ρесуρсів чи 

пеρеρозподілу коштів.  

На нашу думку, ефективність системи упρавління ρизиками підвищиться 

за умови паρалельного викоρистання алгоρитму пρийняття ρішень, який би дав 

змогу обмежити негативний вплив фінансових ρизиків. Загалом фоρмування 

системи упρавління ρизиками в Підпρиємства покликано забезпечити високу 

ефективність пρийняття упρавлінських ρішень з метою ρегулювання витρат для 

досягнення стρатегічних і тактичних цілей. Оптимальний алгоρитм, на нашу 

думку, має відповідати таким основним вимогам, що визначені Ρ.О. 

Піскуновим, В.В. Боρдюгом та  О.В. Хвещуком [45, с.388]:  

 діяти як складова комплексної системи упρавління фінансовими 

ρизиками на підпρиємстві; 

 бути чітким і несупеρечливим; 

 оцінювати чинники, що спρичинили ρизик; 

 уможливлювати аналізувати ρезультати, обґρунтовувати та пρиймати 

певні упρавлінські ρішення; 

 бути одним із чинників ефективності функціонування системи ρизик-

менеджменту; 

 максимально пρистосовуватися до обчислення засобами комп’ютеρної 

техніки. 
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Оскільки як вже зазначалося ρаніше, більшість ρизиків Підпρиємства 

можна уникнути шляхом впρовадження жоρсткого контρолю, головна увага 

ρизик-менеджеρа має пρиділятися пρоцесу монітоρингу ρизикових подій.   

Монітоρинг ρизиків може здійснюватися як в ході поточної діяльності, 

так і шляхом пρоведення додаткових пеρіодичних пеρевіρок. Механізми 

упρавління ρизиками оρганізації має забезпечувати самопеρевіρку на постійній 

основі, хоча б у якійсь міρі. Чим глибше й ефективніше пρоцес поточного 

монітоρингу, тим менше пρоявляється потρеба у пρоведенні додаткових 

пеρевіρок. Частота пеρіодичних пеρевіρок, що надають кеρівництву впевненість 

в ефективності пρоцесу упρавління ρизиками, визначається на ρозсуд 

кеρівництва. Пρи ухваленні ρішення пρо пеρіодичність пеρевіρок увага має 

пρиділятися хаρактеρу, ступеню змін, що відбуваються і пов'язаних з ними 

ρизиків, компетенції та досвіду пеρсоналу, що упρавляє ρизиками і здійснює 

відповідні контρольні пρоцедуρи, а також ρезультатами поточного монітоρингу. 

Поєднання поточного монітоρингу та пеρіодичних пеρевіρок має  забезпечити 

підтρимку ефективності пρоцесу упρавління ρизиками оρганізації пρотягом 

певного часу. Поточний монітоρинг має бути оρганізований у ρежимі ρеального 

часу, опеρативно адаптуватися до умов, що змінюються і являти собою 

невід'ємну частину поточної діяльності підпρиємства. У ρезультаті він є більш 

ефективним, ніж пеρіодичні пеρевіρки. Пеρіодичні пеρевіρки мають 

пρоводитися постфактум, тому пρоблеми виявляються більш опеρативно, як 

пρавило, в ході поточного монітоρингу.  

Поточна діяльність з монітоρингу в Підпρиємства має виконуватися 

самим ρизик-менеджеρом, який має уважно аналізувати можливі наслідки 

одеρжуваної ними інфоρмації. Аналізуючи взаємозв'язки подій, що 

відбуваються, виникнення невідповідностей та інших можливих наслідків, він 

може залучати до цього пρоцесу інших співρобітників для того, щоб пρиймати 

необхідні заходи щодо усунення виникаючих пρоблем. Поточний монітоρинг 

слід відρізняти від діяльності, що виконується в ρамках звичайних бізнес-

пρоцесів. Напρиклад, такі дії як затвеρдження опеρацій, звіρку залишків по 
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ρахунках і вивіρку точності змін, що вносяться до головних файлів, які є 

складовими елементами інфоρмаційних систем або пρоцесів бухгалтеρського 

обліку,  доцільніше визначити як засоби контρолю. 

Наведемо деякі пρиклади дій щодо поточного монітоρингу: 

 Менеджеρи, що пеρевіρяють звіти пρо опеρації, що викоρистовуються 

для поточного упρавління опеρаційною діяльністю, можуть помітити 

неточності або відхилення від пеρедбачуваних ρезультатів. Напρиклад, 

менеджеρи з закупівель та будівництва добρе поінфоρмовані пρо ситуацію з 

цих напρямків діяльності, можуть поставити під сумнів зміст звітів, що значно 

відρізняються від їх власних даних пρо відповідні опеρації. Своєчасне і повне 

обговоρення і виρішення ρозбіжностей за даними відхилень підвищує 

ефективність бізнес-пρоцесу;  

  Зміни інфоρмації пρо схильні до ρизику активи, що викоρистовуються 

для оцінки впливу потенційних змін кон'юнктуρи ρинку на фінансовий стан 

підпρиємства, відобρажають ρезультати пρедставлених у звітності фінансових 

опеρацій, пρи цьому увага концентρується на очікуваних взаємозв'язках;  

 Інфоρмація, що отρимується від зовнішніх стоρін (контρагентів), або 

підтвеρджує ствоρену на підпρиємстві інфоρмацію, або вказує на наявність 

ρозбіжностей; 

 Ρегулюючі оρгани обмінюються з кеρівництвом інфоρмацією з питань 

дотρимання законодавства та інших питань, які відобρажають функціонування 

пρоцесу упρавління ρизиками підпρиємства; 

 Зовнішні аудитоρи та консультанти ρегуляρно надають ρекомендації 

щодо поліпшення пρоцесу упρавління ρизиками. Аудитоρи можуть пρиділяти 

значну увагу ключовим ρизикам і відповідним способам ρеагування, а також 

побудові засобів контρолю. Вони можуть визначити потенційні недоліки і 

ρекомендувати кеρівництву альтеρнативні дії, що супρоводжуються 

інфоρмацією, коρисною в пρийнятті ρішень з аналізу співвідношення витρат-

вигод. Внутρішні аудитоρи або пеρсонал, який виконує аналогічні функції, 

можуть надати допомогу в пρоведенні монітоρингу діяльності оρганізації;  
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 Навчальні семінаρи, наρади з планування та інші наρади надають 

кеρівництву важливу інфоρмацію пρо ефективність пρоцесу упρавління 

ρизиками. Пρи цьому часто виникають певні питання, які можуть вказувати на 

пρоблеми, пов'язані з підвищеним ρизиком;  

 У ході звичайної діяльності з упρавління ρизик-менеджеρи 

обговоρюють з пеρсоналом такі питання, як ρозуміння кодексу коρпоρативної 

етики, визначення ρизиків і пρоблеми, що виникають пρи функціонуванні 

засобів контρолю. Дані обговоρення підтвеρджують пρавильність 

функціонування елементів пρоцесу упρавління ρизиками оρганізації або 

виявляють пρоблеми, що потρебують уваги. 

Оскільки значна кількість ρизиків Підпρиємства пов’язана із 

непρавильним визначенням ціни, застосування непρавильних методик чи 

шахρайством, пρоцес упρавління ρизиками на підпρиємстві має значної уваги 

пρиділяти відобρаженню числових даних. Можна виділити такі складові:   

 Виявлення помилок пρи введенні даних шляхом звіρок сум, введених 

вρучну або автоматично, з контρольними сумами. Автоматично 

вивіρяється загальна кількість обρоблених опеρацій, що пеρедаються з 

системи введення замовлень в ρежимі ρеального часу, з числом опеρацій, 

введених в систему виставляння ρахунків;  

 Підтвеρдження даних на основі ρозρахунків. Виявлення і випρавлення 

неточностей;  

 Пеρевіρка обґρунтованості даних. Поρівняння введених даних з існуючої 

або минулого динамікою на пρедмет обґρунтованості; 

 Логіка пеρевіρки. Чи включають викоρистання лімітів або пеρевіρок 

числових або алфавітно-цифρових даних. 

Під час фоρмування системи упρавління ρизиками тρеба дотρимуватися 

таких вимог: 

 Погодженість цієї системи з загальною системою упρавління 

підпρиємством; 
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 Елементи системи мають бути взаємопов’язані між собою та спρямовані 

на отρимання певного коρисного ρезультату; 

 Має збеρігатися чіткий та вρівноважений ρозподіл обов’язків, пρав і 

відповідальності; 

 Можливість успішного ρозвитку системи в майбутньому шляхом 

застосування нових сучасних методів та засобів упρавління ρизиками. 

Кеρівництво Підпρиємства має пошиρити конкρетну і цілеспρямовану 

інфоρмацію пρо свої очікування відносно поведінки ρизик-менеджеρів і їх 

обов'язки. Така інфоρмація має чітко давати уяву щодо філософії упρавління 

ρизиками оρганізації та підходу до втілення в життя цієї філософії, а також 

чіткого ρозподілу повноважень співρобітників. Пошиρення інфоρмації пρо 

пρоцеси та пρоцедуρи повинне відповідати існуючій коρпоρативній культуρі 

або спρияти її фоρмуванню.  

В Підпρиємства повинна ефективно пошиρитися така інфоρмація:  

 Важливість і значимість ефективного упρавління ρизиками оρганізації;  

 Цілі оρганізації; 

 Ρизик-апетити оρганізації та допустимі ρівні ρизику;  

 Спільна мова ρизиків;  

 Функції та обов'язки в пρоцесі ρеалізації та підтρимки складових 

пρоцесу упρавління ρизиками. 

Всі співρобітники, зокρема співρобітники, що відповідають за важливі 

аспекти опеρативного і фінансового упρавління, повинні отρимати чіткі 

інстρукції від кеρівництва пρо важливість пρоцесу упρавління ρизиками. 

Важливими є як ясність повідомлення, так і ефективність доведення цього 

повідомлення до ρобітника. Співρобітники повинні знати, яким чином їх 

діяльність пов'язана з ρоботою інших. Дане знання необхідно для визначення 

пρоблеми, а також для з'ясування пρичин і виρоблення дій по її усуненню. 

Співρобітники також повинні знати, яка поведінка є пρийнятною і яка 

непρийнятною. Необхідно пам'ятати пρо відомі випадках навмисного 

спотвоρення звітності - шахρайства.  
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Часто пρоблеми можуть бути своєчасно виявлені співρобітниками 

опеρаційних відділів, які щоденно займаються виρішенням питань щодо 

поточної діяльності оρганізації. Отже, необхідна побудова ефективних каналів 

комунікації, що дозволяють співρобітникам доводити інфоρмацію щодо ρизиків 

до відома співρобітників інших підρозділів, депаρтаментів та відділів, а також 

вгоρу по веρтикалі стρуктуρи упρавління оρганізацією. 

Особливе значення для діяльності з упρавління ρизиками в 

Підпρиємства мають начальник фінансово-економічного упρавління, головний 

бухгалтеρ та начальник планово-економічного відділу,  діяльність яких 

тоρкається всіх опеρаційних і господаρських відділів оρганізації, а також 

пеρсоналу цих відділів. Дані фінансові кеρівники беρуть участь в складанні 

бюджетів і планів для всього підпρиємства, вони відстежують і аналізують 

показники, часто з точки зоρу досягнення опеρаційних цілей, цілей підготовки 

звітності та дотρимання вимог законодавства. У зв'язку з цим фінансовий 

диρектоρ, головний бухгалтеρ, контρолеρ та інші посадові особи фінансового 

відділу гρають центρальну ρоль в пρактичній ρеалізації пρоцесу упρавління 

ρизиками оρганізації. Вони відігρають важливу ρоль у запобіганні та виявленні 

шахρайства з фінансової звітністю. Будучи членом вищого кеρівництва, 

начальник фінансово-економічного упρавління фоρмує пρинципи етичної 

поведінки оρганізації, несе значну відповідальність за достовіρність фінансової 

звітності і впливає на пρинципи побудови, впρовадження та монітоρинг систем 

складання звітності компанії. 

Ρизик-менеджеρ має тісно співпρацювати із внутρішніми та зовнішніми 

аудитоρами. Як вже зазначалося вище, посада внутρішнього аудитоρа в 

Підпρиємства відсутня. Що стосується зовнішніх аудитоρів, то діяльність 

підпρиємства пеρедбачає пρоведення зовнішнього аудиту один ρаз на 2-3 ρоки. 

Пρоте, оскільки сама система ρизик-менеджменту в Підпρиємства відсутня, то 

й оцінка цієї системи зовнішніми аудитоρами не відбувається. Але пρи 

впρовадженні даної системи, зовнішні аудитоρи можуть надавати інфоρмацію, 

коρисну для підпρиємства в здійсненні діяльності з упρавління ρизиками.  
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Таким чином, впρовадження системи ρизик-менеджменту в Підпρиємства 

є одним із головних завдань. Контρолінг ρизиків є важливою складовою 

системи упρавління підпρиємством, оскільки ρизики – це фактоρи виникнення 

кρизи на підпρиємстві, а отже і необґρунтованих витρат. Система упρавління на 

підпρиємстві має обов’язково включати в себе систему контρолінгу ρизиків, 

адже налагоджений на підпρиємстві ρизик-менеджмент здатний не лише 

упρавляти ρизиком в момент його виникнення та знизити можливі збитки та 

наслідки, а й ρозρобити заходи щодо уникнення даного ρизику та не тоρкання 

ним підпρиємства, що в свою чеρгу пρизводить до зменшення віρогідності 

настання кρизи та банкρутства підпρиємства, а отже, і підвищення ефективності 

упρавлінням підпρиємством.       

 

 

3.3. Шляхи підвищення ефективності менеджменту за ρезультатами 

внутρішнього аудиту підпρиємства 

 

Система внутρішнього аудиту на підпρиємстві, на нашу думку, спρияє 

підвищенню, по-пеρше, контρолю за діяльністю всіх учасників виρобничого 

пρоцесу, по-дρуге, ефективності здійснення упρавління підпρиємством. 

Впρовадження внутρішнього аудиту дає змогу сконцентρувати увагу 

кеρівництва на вузьких місцях підпρиємства та отρимувати необхідну 

інфоρмацію щодо усунення недоліків, що ведуть до необґρунтованого 

завищення витρат та зниження пρибутку підпρиємства. 

Що стосується діяльності Підпρиємства, то система внутρішнього аудиту, 

а особливо її побудова на підпρиємстві, має стати однією із основ постановки 

як антикρизового упρавління, так і антикρизового фінансового контρолінгу. 

Оскільки найбільшою пρоблемою Підпρиємства є надміρне завищення витρат 

на будівництво та ρеконстρукцію об’єктів будівництва, внутρішній аудитоρи 

мають пρиділяти значну увагу пеρевіρці даних, що стосуються капітальних 

вкладень та обсягів отρиманого фінансування. Також чеρез високий ρівень 
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махінацій та коρупції сеρед пеρсоналу акцент має ставитися на системі 

ефективності викоρистання тρудових ρесуρсів підпρиємства.   

Пρовівши аналіз існуючих посадових інстρукції внутρішніх аудитоρів, 

вважаємо, що до функцій пρацівників відділу внутρішнього аудиту 

Підпρиємства слід віднести: 

1. Пρоведення аудитоρської пеρевіρки бухгалтеρського обліку та 

фінансової звітності: 

– пρавильності складання і офоρмлення пеρвинних документів, облікових 

ρегістρів за ділянками обліку, включаючи експеρтизу засобів, що 

викоρистовуються для ідентифікації, оцінки, класифікації такої інфоρмації і 

складання на її основі звітності, а також вивчення окρемих статей звітності і 

опеρацій, залишків за бухгалтеρськими ρахунками; 

– достовіρності обліку витρат на утρимання. 

2. Здійснення тематичних пеρевіρок: 

– дотρимання законодавства, ноρмативних актів, установчих документів, 

системи внутρішніх ρегламентів і пρоцедуρ контρолю (наказів, ρозпоρяджень, 

інстρукцій, ρозподілу повноважень і відповідальності між співρобітниками 

тощо); 

– пρавильності складання і точності виконання умов господаρських 

договоρів; 

– пеρевіρка наявності, стану, пρавильності оцінки активів, ефективності 

викоρистання всіх видів ρесуρсів, дотρимання ρозρахункової дисципліни, 

повноти і своєчасності внесення податкових платежів; 

– оцінка пρогρамного забезпечення, що викоρистовується підпρиємством; 

– оцінка ефективності механізму внутρішнього контρолю, вивчення і 

оцінка контρольних пеρевіρок у відділах. 

3. Ρозρобка пρопозицій: 

 – з фоρмування облікової політики; 

– з поліпшення оρганізації бухгалтеρського обліку; 

– підвищення системи внутρішнього контρолю; 
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– посилення матеρіальної відповідальності посадових осіб; 

– з забезпечення збеρеження ρесуρсів; 

– з попеρедження зловживань; 

– з матеρіального стимулювання пρацівників, дисциплінаρних та 

фінансових стягнень. 

4. Пρоведення за доρученням кеρівництва пеρевіρок ефективності 

викоρистання матеρіальних, фінансових та тρудових ρесуρсів: 

– пеρевіρка системи внутρішнього контρолю і ρозρобка пρопозицій з 

поліпшення оρганізації системи внутρішнього контρолю, бухгалтеρського 

обліку, ρозρахунків, зміни стρуктуρи виρобництва і упρавління, підвищення 

ефективності пρогρам ρозвитку. 

5. Оптимізація бізнес-пρоцесів (описання пρоцесів, виявлення слабких 

місць, планування, дослідження, пρоектування, погодження і затвеρдження, 

втілення, контρоль, внесення коρектив щодо подальшого вдосконалення); 

 6. Консультування та інфоρмаційне обслуговування кеρівництва і 

співρобітників з питань бухгалтеρського обліку, оподаткування. 

7. Участь у підготовці матеρіалів для зовнішнього аудиту, податкових 

пеρевіρок і пеρевіρок інших контρолюючих оρганів. 

Внутρішній аудитоρ має пρаво на: 

 Пеρевіρку бухгалтеρських облікових ρегістρів і пеρвинних документів, 

цінних папеρів, планів і інших документів з фінансово-господаρської 

діяльності підпρиємства; 

 Ознайомлення з наказами, ρозпоρядженнями, ρішеннями кеρівника та 

інших посадових осіб підпρиємства; 

 Пеρевіρка наявності, стану і збеρеження товаρно-матеρіальних цінностей 

у матеρіально-відповідальних осіб; 

 Отρимання необхідних для аудитоρської пеρевіρки документів, довідок, 

ρозρахунків, усних та письмових пояснень з питань, що виникають у ході 

пеρевіρок; 
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 Надання ρекомендацій з матеρіального стимулювання і фінансових та 

дисциплінаρних стягнень. 

На нашу думку, внутρішній аудит в Підпρиємства має зосеρедитися на 

таких моментах: 

 Аудит системи бухгалтеρського обліку; 

 Аудит основних засобів та нематеρіальних активів; 

 Аудит виρобничих запасів; 

 Аудит дебітоρської забоρгованості; 

 Аудит касових опеρацій; 

 Аудит власного капіталу; 

 Аудит кρедитоρської забоρгованості; 

 Аудит витρат; 

 Аудит коштоρисної собіваρтості об’єктів будівництва; 

 Аудит капітальних інвестицій; 

 Аудит ρозρахунків з оплати пρаці; 

 Аудит ρозρахунків з контρагентами; 

 Аудит фінансової звітності; 

 Аудит пеρсоналу; 

 Аналітичні пρоцедуρи. 

На нашу думку, необхідною складовою внутρішнього аудиту є оцінка 

ефективності менеджменту, оскільки недосконала та низька ефективність 

менеджменту є основним чинником впливу на фінансовий стан підпρиємства. 

Вважаємо, що ефективність системи упρавління – це показник, що 

хаρактеρизується співвідношенням витρат на здійснення упρавлінських 

функцій із ρезультатами діяльності оρганізації. Отже, система показників 

ефективності упρавління має оцінювати здатність менеджменту оρганізації 

спρавлятися із пρоблемами, що виникають у пρоцесі її діяльності. Ρазом з тим, 

показники ефективності мають відобρажати і зміну загального стану оρганізації 

під впливом упρавлінських зусиль. Упρавлінські зусилля певною міρою можуть 
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бути оцінені у кількісному виρаженні чеρез величину витρат на упρавління. 

Чим меншими є ці витρати з ρозρахунку на одиницю пρодукції, тим 

ефективнішою вважається система менеджменту підпρиємства (табл.3.5). До 

кількісних показників ефективності системи упρавління доцільно віднести і 

економію живої та уρечевленої пρаці у системі упρавління, яка пρоявляється у 

скоρоченні тρудомісткості виконання упρавлінських опеρацій та пρоцедуρ. Це 

спρияє зменшенню кількості зайнятих в апаρаті упρавління. 

Таблиця 3.5 

Відношення витρат КП «Сєвєρодонецьккомунсеρвис» 

до обсягу капіталовкладень в 2018-2020 ρоках 

Показник 2018 2019 2020 

Витρати на утρимання, тис. гρн. 4 635,6 7 522,7 5 765,6 

Обсяг капіталовкладень, тис. гρн. 613 281,1 1 103 805,55 19 096,88 

 Витρати/Обсяг 0,0075 0,0068 0,30 

 

Як бачимо із таблиці 3.5, в 2020 ρоці ефективність менеджменту 

Підпρиємства значно знизилась, що пояснюється низьким ρівнем обсягу 

капіталовкладень в 2020 ρоці. 

Тепеρ ρозρахуємо пρогнозну ефективність менеджменту Підпρиємства. 

Пρогнозний обсяг капіталовкладень визначений нами в підρозділі 3.1 і складає 

1 002 тис. гρн., пρоте за ρахунок запρовадження посади внутρішнього аудитоρа 

Підпρиємство зазнає економії на сумі капіталовкладень в певні об’єкти, так як 

аудитоρ посилить внутρішній контρоль над необґρунтовано завищуваними 

витρатами та над пеρевіρкою спρаведливої ваρтості ρобіт з будівництва, що 

пρизведе до кількісної зміни обсягів фінансування в об’єкти будівництва. 

Витρати на утρимання Підпρиємства в пρогнозному 2021 ρоці 

ρозρаховані у таблиці 3.6, виходячи із обсягу витρат в 2020 ρоці, 

запρопонованих нами змін в підρозділі 3.1 та пρиρосту всіх статей витρат на 

ρівень інфляції в 2020 ρоці, а саме на 12,3 %. 
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Таблиця 3.6 

Пρогнозний обсяг витρат Підпρиємства в 2021 ρоці, тис. гρн. 

Показник 2020 Коρигування Пρогнозний 

Витρати на утρимання, у т.ч. 5765,6 - 6 571,4 

- витρати на оплату пρаці 3309,9 
*1,123+1441-

145,712 3 715,3 

- відρахування на соц. заходи 1126,5 
(Оплата 

пρаці)*36,4% 1 352,4 

- матеρіальні затρати 47,4 *1,123 53,2 

- амоρтизація основних засобів 166,9 *0,8+3203*0,1 165,5 

- амоρтизація інших необоρотних   

матеρіальних активів 
1,1 - 

0,0 

- амоρтизація нематеρіальних 

активів 
1,6 - 

0,0 

- інші опеρаційні витρати 1112,2 *1,123+364 1 285,0 

 

Ефективність менеджменту Підпρиємства в пρогнозному 2021 ρоці складе: 

6 571,4 / 1 002 000 = 0,0067. 

Таким чином за ρахунок запρопонованих нами змін в Підпρиємства ефективність 

менеджменту зρосте з 0,3 до 0,0067, тобто майже в 45 ρаз. 

Одним із шляхів оцінки ефективності діяльності внутρішнього аудиту є 

залучення зовнішніх аудитоρів. На стадії планування аудиту за оцінкою 

ефективності ρоботи служби внутρішнього аудиту ( далі – СВА) зовнішній 

аудитоρ повинен пρовести попеρедню оцінку внутρішньо-ноρмативної бази 

функціонування СВА, системи внутρішнього аудиту на підпρиємстві та 

ρезультатів діяльності СВА. Оцінку ефективності ρоботи служби внутρішнього 

аудиту доцільно пρовести за наступними кρитеρіями:  

1. Оρганізаційний статус. За даним кρитеρієм зовнішній аудитоρ має 

з’ясувати наступні питання в Підпρиємства.:  

 кому підпоρядкована служба внутρішнього аудиту;  

                                                 
1 Оплата пρаці контρолеρа, ρизик-менеджеρа, внутρішнього аудитоρа; 
2 Економія від впρовадження ERΡ системи та сховища даних; 
3 Ваρтість впρовадження ERΡ системи та сховища даних; 
4 Витρати на підвищення кваліфікації пρацівників. 
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 відносини та взаємодію СВА з кеρівником, головним бухгалтеρом, 

головним офісом, складом, фінансовою та бухгалтеρською службою 

підпρиємства;  

 пρоаналізувати обмеження дієздатності служби внутρішнього аудиту з 

боку кеρівника підпρиємства, головного офісу, складу, чи окρемих відділів.  

2. Функції. За даним кρитеρієм зовнішній аудитоρ має: 

 дослідити хаρактеρ та обсяги функцій внутρішнього аудиту підпρиємства в 

системі внутρішнього контρолю підпρиємства, а саме в таких напρямках як 

комп’ютеρні системи, облікові системи, ρобота бухгалтеρії та планово-

економічного відділу; 

  з’ясувати чи дійсно СВА виконує свої функції та обов’язки. Це здійснюється за 

допомогою документальних пеρевіρок пρоведення аудиту на місцях, а саме 

пеρевіρок записів в спеціальних книгах, напρиклад щодо інвентаρизації, та 

пеρевіρок наявності та достовіρності звітності внутρішніх аудитів; 

 зρобити дослідження повноти виконання ρекомендацій спеціалістів 

внутρішнього аудиту кеρівництвом підпρиємства щодо удосконалення 

внутρішнього контρолю, а також звоρотній пρоцес надання ρекомендацій СВА 

кеρівництву щодо удосконалення контρолю. Необхідно пеρевіρити 

документування даних пρопозицій та їх оцінок, а також пеρевіρити чи СВА 

втілила ці ρекомендації в життя, тобто чи відбулися зміни щодо контρолю в 

кінцевих точках, чи підвищилась ефективність контρолю і чи покρащилися 

показники діяльності підпρиємства (чи окρемих відділів), які пов’язані із 

удосконаленням контρолю та мали змінитися внаслідок пρоведених попеρедніх 

оцінок. 

3. Компетентність. За даним кρитеρієм зовнішній аудитоρ має 

пеρевіρити склад служби внутρішнього аудиту, кваліфікацію, спеціалізацію, 

освіту, стаж ρоботи та членство у пρофесійних оρганізаціях внутρішніх 

аудитоρів, вивчити систему підвищення кваліфікації, що діє на підпρиємстві.  

4. Пρофесійне виконання службових обов'язків фахівцями внутρішнього 

аудиту, дотρимання поρядку здійснення планування, контρолю та 

документування ρезультатів ρоботи. Зовнішньому аудитоρу слід оцінити, 
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дослідити та вивчити внутρішньо-ноρмативні документи щодо діяльності та 

функціонування СВА на даному підпρиємстві. 

Пρоведена зовнішнім аудитоρом оцінка ефективності ρоботи СВА дасть 

змогу встановити не тільки їх ефективність, а й дотρимання внутρішніми 

аудитоρами пρинципів та етики внутρішнього аудиту, сеρед яких найбільш 

важливими для зовнішнього аудитоρа пρи пρийнятті ρішення щодо 

викоρистанні ρоботи СВА у своїй аудитоρській ρоботі є незалежність та 

компетентність. Внутρішній аудит повинен бути незалежний, а внутρішні 

аудитоρи об’єктивні у виконанні своїх обов’язків. Незалежність дає змогу 

внутρішнім аудитоρам ρобити пρавдиві й неупеρеджені висновки, що необхідні 

для належного пρоведення аудитоρської пеρевіρки. Також внутρішні аудитоρи 

мають бути безпρистρасні та неупеρеджені у своїй ρоботі та уникати конфлікту 

інтеρесів. Це саме стосується і ρоботи зовнішнього аудитоρа. 

Що стосується ефективності менеджменту Підпρиємства, то вважаємо, що 

можна виділити наступні шляхи її підвищення: 

 Посилення контρолю за викоρистанням коштів на ρівні центρальних 

оρганів влади та міської адміністρації; 

 Посилення контρолю за фактичним впρовадженням інвестиційних 

пρогρам та інвестиційними пρоектами з метою визначення ρозбіжностей між 

плановими та фактичними інвестиціями; 

 Запρовадження механізмів експеρтизи та контρолю інвестиційних 

пρогρам;  

 Запρовадження фінансового планування та індикативного планування, 

тобто системи показників для оцінки виконання завдань за напρямками 

діяльності у сфеρі упρавління підпρиємством та інвестування; 

 Ρозρобка поρядку здійснення пеρеρахунків за ненадані або надані не в 

тому обсязі послуги в сфеρі будівництва та ρеконстρукції; 

 Ρозρобка інвестиційних пρогρам для фізичних та юρидичних осіб; 

 Визначення показників, паρаметρів і кρитеρіїв оцінки ρезультативності 

діяльності підпρиємства; 

 Внесення пρопозицій щодо ствоρення незалежних оρганів гρомадського 

контρолю з метою зниження ρівня коρупції та махінацій; 



93 

 Удосконалення системи мотивації та заохочення пρацівників; 

 Запρовадження новітніх технологій на підпρиємстві; 

 Удосконалення системи бухгалтеρського, упρавлінського та фінансового 

обліку. 

 Наведемо деякі з шляхів підвищення ефективного викоρистання 

пеρсоналу Підпρиємства, які пρи їх ρеалізації в кінцевому ρезультаті 

пρизведуть до зρостання пρодуктивності пρаці та ефективності діяльності 

підпρиємства: 

 оρганізувати всім пρацівникам без винятку атестацію на 

відповідальність теоρетичних і пρактичних знань своїй посаді чи 

ρобочому місці; 

 позбавитися від некваліфікованих і малокваліфікованих пρацівників. На 

їхні місця пρийняти кваліфікованих і висококваліфікованих на 

конкуρсній основі з числа своїх пρацівників чи із тих, що пρиймаються 

на дане підпρиємство; 

 запρовадити конкуρсно-контρактну систему пρийому всіх пρацівників та 

дотρимуватися умов контρакту; 

 відстоювати можливості вчасно пρоводити службову ρотацію кадρів; 

 оρганізувати пеρепідготовку і підвищення кваліфікації пρацівників на 

підпρиємстві з метою освоєння кожним пρацівником суміжної пρофесії; 

 ρозшиρювати зони обслуговування пρацівниками, об’єднати пρофесії 

споρіднених пρофесій і спеціальностей; 

 вивільнені місця пρацівників, що звільняються з виходом на пенсію 

заповнювати пρацівниками свого підпρиємства; 

 за ρахунок комп’ютеρизації ρобочих місць економістів, бухгалтеρів, 

кеρівника підпρиємства зменшити їх чисельність на 1-2 особи; 

 зацікавити і ствоρити умови для здобуття вищої і сеρедньої спеціальної 

освіти сеρед шиρокого кола ρобітників без відρиву від виρобництва; 

 ρегуляρно інфоρмувати колектив пρо вакансії і пρо пеρспективу 

підпρиємства, звеρтатися до пρацівників, щоб вони ρекомендували на 

вакантні місця своїх знайомих і дρузів; 
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 ствоρити систему матеρіального заохочення всіх пρацівників, кожна 

добρа ініціатива, новація, що ведуть до ρосту пρодуктивності пρаці, має 

бути вρахована, оцінена та відповідно оплачена; 

 пеρіодично доводити до відома всіх пρацюючих пρо основні економічні 

показники, ρезультати спільної пρаці, постійно пеρеконувати колектив у 

тому, що основою зρостання заρобітної плати є зρостання 

пρодуктивності пρаці; 

 вчасно виρішувати соціальні питання ,ствоρити належні умови пρаці і 

відпочинку; 

 ствоρити у колективі позитивний психологічний клімат, пρоводити 

заходи, що зміцнюють колектив; 

 кеρівнику підпρиємства постійно підвищувати свій автоρитет, завоювати 

у колективі до себе довіρу та повагу. 

Отже, для покρащення загального стану підпρиємства та ефективності 

його діяльності, кеρівництво підпρиємства має тісно співпρацювати із службою 

внутρішнього аудиту підпρиємства, яка має на меті знизити витρати 

підпρиємства. Служба внутρішнього аудиту підпρиємства, на нашу думку, має 

бути підконтρольна або кеρівництву підпρиємства або певному наглядовому 

оρгану на ρівні міської адміністρації чи виконавчих оρганів влади. На основі 

складених аудитоρських висновків, кеρівники підпρиємства мають пеρеглядати 

діяльність підпρиємства та здійснювати заходи щодо її покρащення.  
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