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РОЗДIЛ 1  

ТЕОРЕТИЧНI ОСНОВИ АНТИКРИЗОВОГО ФIНАНСОВОГО КОНТРОЛIНГУ 

 

1.1.  Змiст та завдання фiнансового контролiнгу 

Виклики сьогодення потребують вiд українських пiдприємств 

упровадження сучасних концепцiй управлiння, в основу яких покладено зовсiм 

новi принципи й пiдходи щодо понять планування, облiку, контролю тощо. 

Водночас зазначенi концепцiї давно вже успiшно застосовуються на зарубiжних 

пiдприємствах.  

Сформувати систему управлiння, що вiдповiдає вимогам промислового 

пiдприємства на ринку, можна за рахунок використання концепцiї контролiнгу. 

Передумовою його виникнення стала необхiднiсть об’єднання рiзноманiтних 

аспектiв управлiнської дiяльностi в органiзацiйних системах. Управлiння  

пiдприємством “пiд єдиним кутом зору” завдяки наявнiй широкiй методичнiй та 

iнструментальнiй базi – це i є система контролiнгу. 

У теорiї i практицi виокремлюють рiзнi напрямки (сектори) контролiнгу: 

фiнансовий контролiнг, контролiнг збуту, контролiнг персоналу, 

дивiзiональний контролiнг, контролiнг виробництва та закупiвель тощо [67, 

с.125]. 

Виходячи iз тематики дослiдження зосередимо увагу питаннях органiзацiї 

та функцiонуваннi фiнансового контролiнгу. У вiтчизнянiй i свiтовiй лiтературi 

є значна кiлькiсть дефiнiцiй термiна «фiнансовий контролiнг». Критичний 

аналiз вiдповiдної лiтератури показує, що серед представникiв рiзних наукових 

шкiл немає єдностi щодо сутностi, трактування цiлей та функцiй фiнансового 

контролiнгу.  З огляду на цi розбiжностi у поглядах науковцiв доцiльним  буде 

розглянути рiзнi пiдходи щодо фiнансового контролiнгу та видiлити один, який 

на думку автора максимально вiдображатиме сутнiсть цiєї пiдсистеми  

прийняття управлiнських рiшень . 

Систематизацiю трактувань термiну «фiнансовий контролiнг» 

науковцями та практиками наведено  у  Таблицi 1.1. 
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Таблиця 1.1 

Iнтерпретацiя термiну «фiнансовий контролiнг» науковцями та практиками 

Група вчених Трактування 

Й. Вебер, Г. Кюппер,     

Д. Хан, П. Хорват,              

К. Штайнле 

[62, с.20] 

-це система, яка забезпечує керiвництво пiдприємства iнформацiєю 

i налаштовує його на координування,планування, реагування i 

адаптацiю до мiнливих зовнiшнiх i внутрiшнiх умов, з метою 

досягнення поставлених цiлей. Виконуючи координуючу функцiю, 

контролiнг сприяє тим сами досягненню не однiєї мети дiяльностi 

пiдприємства, а системи цiлей; 

Т. Райхманн,                   

Ч. Хорнгрен, Р. 

Ентонi 

[66, с.123] 

-це зорiєнтована на результат система, основними задачами якої є 

збiр i обробка iнформацiї, в процесi розробки, координацiї i 

контролю за виконанням планiв на пiдприємствi; 

А. Аткiнсон, Р. 

Каплан,  Р. Хiлтон 

[33, с.44] 

-це контролююча система, що забезпечує концентрацiю 

контрольних процедур на найбiльш прiоритетних напрямках 

фiнансової дiяльностi пiдприємства; 

А. Ананькiна 

Н.Г.Данiлочкiна 

[37, с.8]  

- це система координацiї планування та контролю або iнформацiйної 

пiдтримки менеджменту, яка зв’язує всi цi функцiї воєдино, iнтегрує 

та координує їх, причому не пiдмiнює собою управлiння 

пiдприємством; 

О.О. Терещенко 

[61, с.83] 

-це сукупнiсть методiв та процедур з координацiї планування, облiку,  

контролю та ризик-менеджменту, а також щодо iнформацiйного, 

методичного та консультацiйного забезпечення управлiнських 

рiшень. 

 

Як видно з Таблицi 1.1 Й.Вебер, Г.Кюппер, Д.Хан, П.Хорват, К.Штайнле 

надають прiоритет функцiї координацiї рiзних фаз управлiння, зокрема  

планування, контролю та iнформацiйного забезпечення. Таке трактування 

фiнансового контролiнгу  пiдтримують i росiйськi фахiвцi у сферi контролiнгу 

А.Ананькiна, Н.Г.Данiлочкiна. У своїх працях вони звертають увагу на те, що 

знаходячись на перехрестi облiку, iнформацiйного забезпечення та контролю, 

контролiнг займає особливе мiсце в управлiннi пiдприємством: вiн зв’язує всi цi 

функцiї воєдино, iнтегрує та координує їх, причому не пiдмiнює собою 

управлiння пiдприємством.  Пiдсумовуючи,  можна сказати, що вiдповiдно до 

цiєї концепцiї фiнансовий контролiнг має бути сфокусований на координацiї 

окремих функцiй та пiдсистем менеджменту. 

Iншої  думки, щодо визначення сутностi фiнансового контролiнгу 

дотримуються представники  американської школи контролiнгу Т. Райхманн,  
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Ч. Хорнгрен, Р. Ентонi. На їх погляд система контролiнгу має бути зорiєнтована 

перш за все на iнформацiйну пiдтримку процесу планування та контролю. 

Отже, згiдно з цим напрямком контролiнг є елементом системи iнформацiйного 

забезпечення пiдприємства i зорiєнтований на збiр, обробку та перевiрку 

iнформацiї для прийняття управлiнських рiшень. 

Науковцi А. Аткiнсон, Р. Каплан,  Р. Хiлтон трактують контролiнг як 

контролюючу систему, що забезпечує концентрацiю контрольних процедур на 

найбiльш прiоритетних напрямках фiнансової дiяльностi пiдприємства. На наш 

погляд, таке трактування контролiнгу є досить вузьким, оскiльки управлiнський 

облiк, управлiнський контроль та управлiння витратами є окремими 

пiдсистемами контролiнгу. 

Найбiльш вдало серед вiтчизняних науковцiв контролiнг визначив 

професор Терещенко О.О. На його думку пiд контролiнгом слiд розумiти 

сукупнiсть методiв та процедур з координацiї планування, облiку,  контролю та 

ризик-менеджменту, а також щодо iнформацiйного, методичного та 

консультацiйного забезпечення управлiнських рiшень. Ми цiлком подiляємо, 

пропоноване науковцем визначення контролiнгу, як таке, що  в повнiй мiрi 

виражає змiст, завдання та функцiональну спрямованiсть   контролiнгу на 

вiтчизняних пiдприємствах. 

Порiвнюючи й аналiзуючи змiст визначень, наведених у Таблицi 1.1 iз 

всiєю очевиднiстю можна стверджувати, що фiнансовий контролiнг є 

найважливiшим засобом  успiшного функцiонування пiдприємства, тому що: 

➢ забезпечує необхiдною iнформацiєю для прийняття управлiнських рiшень 

шляхом iнтеграцiї процесiв збору, обробки, пiдготовки, аналiзу, 

iнтерпретацiї iнформацiї; 

➢ надає iнформацiю для управлiння трудовими i фiнансовими ресурсами; 

➢ забезпечує виживанiсть пiдприємства на рiвнях стратегiчного i 

тактичного управлiння; 

➢ сприяє оптимiзацiї залежностi «виручка-витрати-прибуток. 
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Узагальнюючи рiзнi науковi пiдходи до трактування  сутностi 

«фiнансового контролiнгу»  найбiльш вдалим є таке визначення  цього термiну: 

фiнансовий контролiнг–це iнтегрована пiдсистема прийняття управлiнських 

рiшень щодо прiоритетних напрямкiв фiнансової дiяльностi пiдприємства, яка 

базується на комплексному аналiзi даних бухгалтерського облiку, внутрiшнього 

контролю та передбачає узгодження (iнтеграцiю) фiнансових аспектiв 

функцiонування усiх пiдроздiлiв пiдприємства. 

Фiнансовий контролiнг зорiєнтований на функцiональну пiдтримку 

фiнансового менеджменту, що визначає його змiст та основнi завдання.  

Провiдною метою фiнансового контролiнгу є орiєнтацiя управлiнського 

процесу на максимiзацiю прибутку та вартостi капiталу власникiв при 

мiнiмiзацiї ризику i збереженнi лiквiдностi та платоспроможностi пiдприємства. 

Для досягнення цiєї мети фiнансовий контролiнг (контролер) вирiшує цiлий ряд 

функцiональних завдань.  

Каталог завдань i функцiй фiнансового контролiнгу наведено у   Таблицi 

1.2 [59, с.59] 

Таблиця 1.2 

Функцiї i завдання фiнансового контролiнгу (контролера) 

Функцiї Завдання 

1. Координацiя 
• Регулювання iнформацiйних потокiв 

• Координацiя процесу планування 

2. Фiнансова стратегiя 

• Активна участь у розробцi фiнансової стратегiї пiдприємства та 

координацiя роботи з планування фiнансово-господарської дiяльностi 

• «Продаж» цiлей i планiв 

• Вироблення пропозицiй щодо адаптацiї органiзацiйної структури 

пiдприємства до обраної стратегiї розвитку 

3. Планування  

та бюджетування 

• Розробка та постiйне вдосконалення внутрiшньої методики 

прогнозування та бюджетування 

• Забезпечення процесу бюджетування 

• Участь у розробцi iнвестицiйних та iнших бюджетiв 

4. Бюджетний  

контроль 

• Внутрiшнiй (управлiнський) облiк = managerial accounting 

• Участь у складаннi рiчних, квартальних i мiсячних звiтiв 

• Аналiз вiдхилень фактичних показникiв дiяльностi вiд запланованих 

• Забезпечення постiйного аналiзу та контролю ризикiв у фiнансово-

господарськiй дiяльностi, а також розробка заходiв щодо їх 

нейтралiзацiї. 
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Продовження Таблицi 1.2 

Функцiї Завдання 

5. Внутрiшнiй 

консалтинг  

та методологiчне  

забезпечення 

• Розробка методичного забезпечення дiяльностi окремих структурних 

пiдроздiлiв 

• Надання консультацiй i рекомендацiй керiвництву пiдприємства та 

структурним пiдроздiлам у процесi розробки фiнансової стратегiї, 

планування, розробки i впровадження нових продуктiв, процесiв, 

систем 

6. Внутрiшнiй  

аудит та ревiзiя 

• Забезпечення постiйного контролю за дотриманням спiвробiтниками 

встановленого документообороту, процедур проведення операцiй, 

функцiй i повноважень згiдно з покладеними на них обов’язками 

• Проведення внутрiшнього аудиту та координацiя власної дiяльностi з 

дiями незалежних аудиторських фiрм при проведеннi зовнiшнього 

аудиту пiдприємства 

• Забезпечення збереження майна пiдприємства 

 

Як видно з наведених у Таблицi 1.2  функцiй та завдань, фiнансовий 

контролiнг не обмежується здiйсненням лише внутрiшнього контролю за 

здiйсненням фiнансової дiяльностi та фiнансових операцiй, але є ефективною 

координуючою системою забезпечення взаємозв'язку мiж формуванням 

iнформацiйної бази, фiнансовим аналiзом, фiнансовим плануванням та 

внутрiшнiм фiнансовим контролем на пiдприємствi. Вiн займається 

формуванням фiнансових цiлей пiдприємства, розробкою планiв щодо втiлення 

фiнансових завдань i забезпечення процесу прийняття управлiнських рiшень. 

Деякi з наведених функцiй є певною мiрою подiбними та спрямованими 

на виконання iдентичних завдань, але разом з цим ця класифiкацiя максимально 

вiдповiдає функцiям якi виконє фiнансовий контролiнг. 

Залежно вiд виконуваних функцiй i методологiчної пiдтримки фiнансовий 

контролiнг подiляють на стратегiчний та оперативний. При цьому вважається, 

що стратегiчний та оперативний контролiнг мають одну спiльну мету - 

пiдвищення якостi управлiнських рiшень для досягнення цiлей пiдприємства. 

Цiлi контролiнгу є похiдними вiд цiлей пiдприємства. Найвища цiль полягає в 

збереженнi i успiшному подальшому розвитку пiдприємства. 
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Оперативний та стратегiчний контролiнг є взаємодоповнюючими та 

взаємозалежними системами. Узагальнюючi характеристики стратегiчного та 

оперативного контролiнгу наведенi в Додатку А.  

Як видно з Додатку А стратегiчний контролiнг визначає цiлi та задачi для 

оперативного контролiнгу, тобто встановлює нормативнi рамки та обмеження 

для процесiв цiлеутворення, планування, органiзацiї, облiку, контролю та 

регулювання в межах оперативного контролiнгу. Стратегiчний контролiнг в 

першу чергу орiєнтований на сприяння керiвництву в ефективному 

використаннi наявних конкурентних переваг, забезпеченнi розвитку та 

створеннi нових потенцiалiв для успiшної дiяльностi пiдприємства в 

перспективi. Основна задача оперативного контролiнгу - сприяти керiвництву в 

досягненнi запланованих оперативних цiлей, що є узгодженими зi 

стратегiчними цiлями пiдприємства. 

Оперативний контролiнг є орiєнтованим на короткостроковий результат, 

тому його iнструментарiй принципово вiдрiзняється вiд методiв та методик 

стратегiчного контролiнгу.  

Для забезпечення ефективностi оперативного контролiнгу на 

пiдприємствi необхiдне досягнення збалансованої роботи всiх складових його 

органiзацiйно-економiчного механiзму: 

➢ iнформацiйного забезпечення оперативного контролiнгу (сукупностi 

iнформацiйних потокiв, що забезпечують безперервне функцiонування 

процесу оперативного контролiнгу);  

➢ матерiально-технiчного забезпечення оперативного контролiнгу (засобiв, 

що забезпечують виконання необхiдних операцiй щодо збирання, облiку, 

обробки, зберiгання та передавання iнформацiї в системi оперативного 

контролiнгу); 

➢ методичного забезпечення оперативного контролiнгу (сукупностi методiв 

оперативного планування, органiзацiї, облiку, контролю, аналiзу та 

регулювання в межах системи контролiнгу); 
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➢ кадрового забезпечення оперативного контролiнгу, а також системи 

розподiлу задач i функцiй оперативного контролiнгу мiж пiдроздiлами 

пiдприємства; 

➢ механiзму оцiнки ефективностi системи оперативного контролiнгу та 

окремих управлiнських рiшень в системi оперативного контролiнгу; 

➢ конкретних iнструментiв оперативного контролiнгу (системи показникiв 

оперативного контролiнгу, що вiдображає цiлi та обмеження системи 

оперативного управлiння та iн.). 

 

Рис. 1.1. Схема взаємодiї стратегiчного та оперативного фiнансового 

контролiнгу  
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Незважаючи на часовий подiл фiнансового контролiнгу обидва його види 

тiсно взаємодiють мiж собою та мають  багато спiльного (Рис.1.1) [39, с.118]. 

Наведенiй на Рис.1.1  схемi взаємодiї оперативного та стратегiчного 

фiнансового контролiнгу характернi певнi особливостi,  зокрема: 

1. В моделi розкриваються 3 рiвня взаємозв’язку  стратегiчного та 

оперативного контролiнгу: 

• на рiвнi цiлей: стратегiчнi цiлi визначають iєрархiю цiлей оперативних, 

засобом зв’язку є процес декомпозицiї цiлей; 

• на iнформацiйному рiвнi: вся iнформацiя, яка виникає в процесi 

дiяльностi пiдприємства i функцiонування системи контролiнгу 

збирається i iнтегрується в єдину iнформацiйну систему, засобом зв’язку 

яких є iнформацiйнi потоки; 

• на рiвнi контролю: результати оперативного контролiнгу є основою для 

контрою i прийняття рiшень в стратегiчному контролiнгу по 

коректуванню стратегiчних планiв, засобом зв’язку яких є монiторинг 

життєздатностi стратегiї  i зворотнiй зв’язок. 

2.Результативнiсть взаємозв’язку стратегiчного та оперативного 

контролiнгу на кожному з визначених рiвнiв визначається наступним чiтко 

сформульованими i зафiксованими результатами: 

• на рiвнi цiлей: формування чiтко структурованого iєрархiчного дерева 

цiлей; 

• на iнформацiйному рiвнi: органiзацiя єдиного iнтегрованого 

iнформацiйного простору, яке забезпечує збiр, iдентифiкацiю, вимiр, 

накопичення, аналiз, пiдготовку, iнтерпретацiю i представлення 

iнформацiї; 

• на рiвнi контролю: розробкою систем контрольних показникiв, якi 

дозволяють провести оцiнку результатiв дiяльностi, поточного стану 

пiдприємства, виявити вiдхилення вiд планових значень, причини їх 

виникнення i впливаючi фактори. 
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3.В наведенiй схемi за допомогою функцiї контролю пропонується 

здiйснювати аналiз i облiк факторiв зовнiшнього i внутрiшнього середовища, 

яка викликали вiдхилення в наступнiй послiдовностi: 

• визначення значимих внутрiшнiх i зовнiшнiх факторiв; 

• виявлення залежностей мiж факторами; 

• аналiз можливого впливу факторiв в процесi дiяльностi; 

• аналiз виниклих вiдхилень на предмет їх зумовленностi впливом тих чи 

iнших факторiв; 

• при виявлення взаємозв’язку мiж виниклими вiдхиленнями i впливом 

факторiв зовнiшнього i внутрiшнього середовища, виконується розробка 

регулюючих заходiв по зниженню негативного впливу факторiв i 

ефективного використання їх позитивного впливу. 

Отже, фiнансовий контролiнг є не лише системою внутрiшнього 

контролю фiнансової дiяльностi, але й системою зв’язку мiж формування 

iнформацiйної бази, фiнансовим аналiзу та фiнансовим плануванням на 

пiдприємствi. Вiн займається формуванням фiнансових цiлей пiдприємства, 

розробкою планiв щодо втiлення фiнансових завдань i забезпечення процесу 

прийняття управлiнських рiшень. 

 

1.2.  Антикризовий фiнансовий контролiнг в системi управлiння пiдприємством 

 

Стабiлiзацiя вiтчизняної економiки та поступове збiльшення 

економiчного потенцiалу держави безпосередньо пов’язанi зi стабiльним 

розвитком промисловостi. У складних соцiально–економiчних умовах 

господарювання промислових пiдприємств виникають чинники зовнiшнього та 

внутрiшнього характеру, якi дестабiлiзують їх виробничу дiяльнiсть. 

Недосконала законодавча база, непропорцiйна система оподаткування, 

нерозвинена виробнича iнфраструктура ззовнi, а також неефективне фiнансове 

планування та управлiння активами, високий ступiнь морального та фiзичного 

зношення виробничих засобiв промислових пiдприємств, нездатнiсть своєчасно 
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дiагностувати негативнi тенденцiї їх дiяльностi - зсередини, викликало потребу 

в антикризовому фiнансовому управлiннi [57, с.29]. 

Концепцiя антикризового фiнансового контролiнгу є похiдною вiд 

концепцiї антикризового фiнансового управлiння. 

Питання iнтеграцiї антикризового фiнансового контролiнгу в систему 

антикризового фiнансового управлiння пiдприємством слабо висвiтленi у 

спецiальнiй лiтературi зв'язку. Переважна бiльшiсть дослiджень присвячена 

питанням становлення i розвитку цiлiснiсної системи фiнансового контролiнгу. 

Змiст антикризового фiнансового контролiнгу як самостiйного сегменту 

системи антикризового управлiння, його функцiї i завдання, iнструментарiй, 

спiввiдношення з управлiнською дiяльнiстю промислового пiдприємства 

дослiдженi недостатньо. 

Вiдповiдна ситуацiя  пов’язана з новизною даної тематики i порiвняно 

невеликим  досвiдом впровадження в дiяльнiсть вiтчизняних  пiдприємств. 

Зокрема опитування торговельних пiдприємств України засвiдчило такi 

результати, щодо стану впровадження системи контролiнгу в їх дiяльнiсть: 

35,53% - система контролiнгу впроваджена на пiдприємствi; 65,06% - система 

контролiнгу вiдсутня на пiдприємствi; 3,81% - утримались вiд вiдповiдi; 2,41% - 

не знають що це таке [16, с.29]. 

У фаховiй лiтературi антикризовий фiнансовий контролiнг визначено, як 

основоположну модель функцiональної пiдтримки антикризового фiнансового 

менеджменту, яка включає в себе комплекс цiлей та завдань контролiнгу а 

також необхiдний для їх досягнення набiр iнструментiв [59, с.77]. 

Ми цiлком подiляємо пропонований пiдхiд i розглядаємо антикризовий 

фiнансовий контролiнг як систему, що передбачає тiсну iнтеграцiю елементiв 

концепцiї контролiнгу та концепцiї антикризового управлiння.   

Роль фiнансового контролiнгу в антикризовому управлiннi зводиться до 

того, що вiн   через свiй функцiональний та методичний iнструментарiй має 

забезпечити наступне : (вiдображено на Рис.1.2). 
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Завдання антикризового фiнансового 

контролiнгу 

 Розроблення ефективної концепцiї антикризового менеджменту та, за необхiдностi плану 

санацiї 

Упровадження (або пiдвищення ефективностi функцiонування)системи ризик-менеджменту 

з тим, щоб прискорити  виявлення кризових явищ та забезпечити прийняття адекватних 

заходiв для їх подолання 

Експертна та iнформацiйна пiдтримка iнформацiйних рiшень щодо реалiзацiї окремих 

антикризових заходiв (модулiв) 

Контроль за реалiзацiєю антикризової концепцiї(плану санацiї) та своєчасне виявлення 

вiдхилень, додаткових ризикiв та шансiв з вiдповiдною корекцiєю планiв 

 

 

 

 

 

 

Рис.1.2.  Роль антикризового фiнансового контролiнгу 

Перелiк завдань на розв’язаннi яких має бути сконцентрований 

антикризовий фiнансовий контролiнг унаочнено нами  на Рис. 1.3. 

На Рис.1.4 нами унаочнено основнi роздiли концепцiї антикризового 

фiнансового контролiнгу на вiтчизняних пiдприємствах. 

Рис.1.3.  Завдання антикризового фiнансового контролiнгу 

 

Бiльш детально розглянемо кожний кожний роздiл даної концепцiї. 

1. Оцiнка вихiдної ситуацiї:причинно-наслiдковий аналiз фiнансової 

кризи (чи її загрози). 

 В цьому роздiлi iдентифiкується вид та фаза фiнансової кризи, 

наводяться основнi фактори ризику, здiйснюється аналiз сильних та слабких 

сторiн, окреслюються перспективи розвитку пiдприємства. Результати аналiзу 
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Забезпечення дiєздатностi системи ризик-менеджменту  (на основi 

запровадження контролiнгу ризикiв) 

Здiйснення планування антикризових заходiв 

 
Iмплементацiя та контроль за виконанням вiдповiдних планiв 
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Основнi роздiли концепцiї антикризового фiнансового контролiнгу 

Оцiнка вихiдної ситуацiї:причинно-

наслiдковий аналiз фiнансової кризи 

(чи її загрози) 

Необхiднiсть i фiлософiя 

антикризового фiнансового 

контролiнгу 

Основнi цiльовi орiєнтири 

контролiнгу 

Оцiнка ефективностi антикризової концепцiї 

Завдання контролiнгу в розрiзi 

окремих фаз управлiнського циклу 

Перелiк i коротка характеристика 

ланок та iнструментiв системи 

контролiнгу 

Порядок iнформацiйного 

забезпечення прийняття 

фiнансового-економiчних рiшень 

визначають характер антикризових заходiв, якi необхiдно вжити на 

пiдприємствi. Вiдповiднi заходи повиннi бути сконцентрованi не лише на 

подоланнi симптомiв кризи, а й на нейтралiзацiї причин її виникнення. 

Саме необхiднiстю здiйснення функцiональної пiдтримки антикризового 

менеджменту iз зазначених питань зумовлена необхiднiсть антикризового 

фiнансового контролiнгу. Вихiдним пунктом антикризового фiнансового 

контролiнгу є забезпечення управлiння ризиками. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.1.4.  Основнi роздiли концепцiї антикризового фiнансового 

контролiнгу 

2. Необхiднiсть i фiлософiя антикризового фiнансового контролiнгу. 

Особливiстю антикризового фiнансового контролiнгу є прiорiтетнiсть 

iнформацiйного та органiзацiйного забезпечення ризик-менеджменту (завдяки  

введенню контролiнгу ризикiв) i фунцiональна пiдтримка прийняття 

фiнансових рiшень  у рамках процедури фiнансової санацiї. 
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Критерiї побудови системи антикризового 

фiнансового контролiнгу 

 забезпечення тiсної iнтеграцiї елементiв оперативного та стратегiчного контролiнгу 

органiзацiя процесу планування на основi поєднання моделей "зверху вниз" з 

використанням принципу декомпозицiї та "знизу доверху" (метод руху назустрiч); 

забезпечення iнтеграцiї систем ризик-менеджменту та планування; 

делегування вiдповiдальностi за виконання планiв децентралiзованому рiвню; 

 
селективний пiдбiр iнструментiв контролiнгу; 

гнучкiсть та здатнiсть до оперативного реагування на змiни у внутрiшнiх та зовнiшнiх 

параметрах дiяльностi пiдприємства; 

 
економiчнiсть (ефект вiд впровадження контролiнгу повинен перевищувати витрати на його 

органiзацiю та здiйснення); 

 
здатнiсть до трансформацiї  в систему стандартного фiнансового  контролiнгу.    

Загальнi критерiї побудови системи антикризового фiнансового 

контролiнгу унаочнено на Рис. 1.5. 

 

 

Рис.1.5.  Критерiї побудови системи антикризового фiнансового 

контролiнгу 

 

Особливiстю впровадження вiддiлу контролiнгу є штабна органiзацiя 

управлiння, тобто безпосереднє пiдпорядкування керiвництву пiдприємства. 

Впровадження вiддiлу контролiнгу має проходити поступово з чiтким 

визначенням цiлей, послiдовностi та важливостi кожного з етапiв. 

3. Основнi цiльовi орiєнтири контролiнгу. 

Прiоритетнi цiлi антикризового фiнансового контролiнгу можна  описати 

так: 

➢ контролiнг ризикiв та функцiональна  пiдтримка фiнансових рiшень в 

рамках санацiї пiдприємства; 
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➢ активна участь у розробленнi концепцiї антикризового фiнансового 

управлiння; 

➢ iнформацiйне та методичне забезпечення антикризового менеджменту; 

➢ координацiя процесу антикризового управлiння, у тому числi окремих 

антикризових заходiв (модулiв); 

➢ контроль ефективностi реалiзацiї антикризових заходiв. 

Зосередимо свою увагу на характеристицi контролiнгу ризикiв. 

Як i при визначеннi  iнших видiв контролiнгу в економiчнiй лiтературi 

бракує єдностi  трактуваннi  контролiнгу ризикiв. 

Так Горельченко Є.А.,  визначає контролiнг ризикiв як пiдстистему 

контролiнгу,яка покликана координувати планування i контроль ризикiв, а 

також забезпечувати ризик-менеджмент i менеджмент взагалi iнформацiєю про 

ризики з цiллю пiдтримки керiвництва в процесi прийняття фiнансових рiшень. 

Дослiдниця дотритримується концепцiї, що базується на iдеї розмежування 

сфер ризик-контролiнгу та ризик-менеджменту за аналогiєю з подiлом сфер 

спiльного контролiнгу та загального менеджменту [21, с.5]. 

Бiльш широко контролiнг ризикiв визначають Ваганова А.С. та        

Гусєва I.Б., розумiючи ризик-контролiнг, як орiєнтовану на досягнення цiлей у 

сферi управлiння ризиками пiдприємства iнтегровану систему iнформацiйно-

аналiтичної та методичної пiдтримки ризик-менеджменту в усiх 

функцiональних сфер дiяльностi [14, с.19]. 

Найбiльш грунтовне визначення з усiх наявних дає професор Бланк I.А., 

визначає контролiнг ризикiв наступним чином: контролiнг ризикiв –це 

регулююча управлiнська система, яка координує взаємозв’язки мiж 

формуванням iнформацiйної бази, фiнансовим ризик-аналiзом, фiнансовим 

ризик-плануванням та внутрiшнiм ризик-контролем, яка забезпечує 

концентрацiю контролюючих дiй на найбiльш прiорiтетних напрямках 

управлiння фiнансовими ризиками пiдприємства, своєчасне виявлення 

вiдхилень фактичних його результатiв вiд запланованих i прийняття 
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оперативних управлiнських рiшень, спрямованих на його нормалiзацiю [12, 

с.111]. 

Як видно з наведених визначень контролiнг ризикiв не обмежується лише 

внутрiшнiм контролем, а слугує дiєвим механiзмом формування, реалiзацiї i 

коректування усiх основних управлiнських рiшень у сферi управлiння ризиками 

пiдприємства. 

Можна видiлити такi етапи в розвитку поглядiв стосовно контролiнгу 

ризикiв: 

• контролiнг-орiєнтований пiдхiд (функцiя управлiння ризиками 

розглядається в якостi пiдпорядкування контролiнгу); 

• ризик-контролiнг в рамках фiнансового менеджменту у фiнансовому 

секторi (орiєнтацiя на управлiння фiнансовими ризиками; формування 

методологiчної бази контролiнгу ризикiв); 

• ризик-контролiнг в рамках Закону про Контроль та Прозорiсть (ризик-

контролiнг як частина системи контролю ризикiв на пiдприємствi); 

• сучаснi пiдходи (рiзноманiття трактувань ризик-контролiнгу i його 

функцiй, вiдсутнiсть єдиної концепцiї контролiнгу ризикiв) [21, с.10]. 

Зважаючи на те що контролiнг ризикiв є  центральним блоком  концепцiї 

антикризового фiнансового контролiнгу доцiльним є визначення  його функцiй 

i завдань на пiдприємствi (Табл.1.3) [14, с.20]. 

Таблиця 1.3 

Функцiї i задачi ризик-контролiнгу  

Функцiї Основнi задачi ризик-контролiнгу 

1.Облiково-

аналiтична 

функцiя 

- розробка та ведення облiку ризикiв; 

- складання внутрiшньої звiтностi по ризиках; 

- збiр та обробка облiково-аналiтичної iнформацiї про потенцiйнi i реальнi 

ризики та фактори кризи; 

- iнтерпретацiя причин вiдхилень фактичних значень ризикових показникiв вiд 

планових та iн 

 

 

2.Контрольна 

функцiя 

- встановлення нормативних величин ризикових показникiв, що дiють в якостi 

бази для порiвняння та визначення фактичних значень контрольованих ризикових 

величин; 

- визначення допустимих меж вiдхилень ризикових показникiв; 

- монiторинг реальних величин ризикових показникiв по вiдношенню до норми. 
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Продовження Таблицi 1.3 
Функцiї Основнi задачi ризик-контролiнгу 

 

3. Методична 

функцiя 

- унiфiкацiя критерїїв оцiнки дiяльностi пiдприємства i його пiдроздiлiв з 

попередження та подолання проблемних ситуацiй; 

- розробка методик оцiнки гнучкостi менеджменту та рiвня дестабiлiзацiї 

окремих суб’єктiв господарювання; 

 

3. Методична 

функцiя 

-розробка методичного забезпечення за вибором, оцiнцi степенi впровадження i 

наступному коректуваннi конкретної моделi ризик-контролiнгу; 

-розробка i використання методики формування цiльової картини i цiльових 

показникiв оцiнки результативностi програм по управлiнню ризиками; 

- розробка нових методiв управлiння ризиками. 

 

4. Iнформацiйна 

функцiя 

-розробка модуля облiку та аналiзу ризикiв у загальнiй архiтектурi iнформацiйної 

системи пiдприємства; 

- стандартизацiя iнформацiйних носiїв i каналiв передачi iнформацiї про ризики; 

- збiр, вiдсiв i конденсацiя найбiльш значущої iнформацiї про ризики для 

здiйснення контролю та управлiння пiдприємством в умовах кризи i iн 

 

 

5.Консультацiйна 

функцiя 

- визначення та консультування з проведення коригувальних заходiв у сферi 

управлiння ризиками; 

- рекомендацiї щодо застосування сучасних методiв та iнструментiв управлiння 

ризиками в умовах кризи; 

 

6.Координацiйна 

функцiя 

- узгодження оперативних цiлей i програм iз стратегiчними цiлями з урахуванням 

факторiв ризику; 

- забезпечення дiй, спрямованих на цiльове управлiння ризиками шляхом 

встановлення рацiональних комунiкацiй мiж ланками системи; 

- ефективне використання ресурсiв в кризових i посткризових ситуацiях та iн 

 

 

 

7. Iнтеграцiйна 

функцiя 

- iнтеграцiя стратегiчного i оперативного управлiння ризиками з метою 

вироблення єдиної програми планомiрного розвитку (оздоровлення) пiдприємств; 

- iнтеграцiя процесiв планування, контролю, аналiзу та регулювання 

в єдинусистему за  

допомогою карт показникiв, на пiдставi яких будуть оцiнюватися   заходи щодо 

попередження,  раннього виявлення i подолання проблемних ситуацiй та 

у стабiлiзацiї дiяльностi пiдприємства та iн. 

 

Вищезазначений перелiк задач i функцiй контролiнгу ризикiв робить 

акцент на iнформацiйно-аналiтичну та методичну пiдтримку системи ризик-

менеджменту для досягнення стратегiчних та оперативних цiлей пiдприємства в 

областi управлiння ризиками. 

Ризик-контролiнг, на що вказує нам сам термiн займає промiжну позицiю 

мiж контролiнгом та ризик-менеджментом. 

На основi узагальнення практичного досвiду функцiонування 

пiдприємств  Росiї Горельченко I.А. було розроблено схему взаємодiї ризик-

менеджменту  i ризик-контролiнгу в компанiї: (Табл.1.4) [21, с.15]. 
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Таблиця 1.4 

Взаємозв’язок ризик-менеджменту та ризик-контролiнгу  

Ризик-менеджмент  Ризик-контролiнг 

Здiйснення управлiння ризиками 
Методична пiдтримка i iнформацiйне 

забезпечення 

• Iмпульс щодо початку процесу 

управлiння ризиками; 

• Визначення полiтики управлiння 

ризиками, формування ризик-

культури на пiдприємства 
 

 

• Створення технiчної та органiзацiйної 

iнфраструктури для ризики-

менеджменту; 

• Розробка методичних основ та 

iнструментарiю ризик-менеджменту; 

• Забезпечення iнформацiйної бази для 

ризик-менеджменту (здiйснення 

планування i контролю ризикiв) 

• Прийняття управлiнських рiшень 

з врахуванням  отриманої 

iнформацiї.  
 

Ефективне управлiння ризиками, їх швидку iдентифiкацiю та оцiнку 

можна здiйснити лише за правильно пiдiбраних iндикаторiв та їх критичних 

значень. 

Отже, можна пiдсумувати що завдяки контролiнгу ризикiв система ризик-

менеджменту  стає дiєвим iнструментом управлiння бiзнесом в докризовiй i 

кризовiй ситуацiї. 

4. Завдання контролiнгу  в розрiзi окремих фаз управлiнського циклу. 

Оскiльки система контролiнгу спрямована на функцiональну пiдтримку 

прийняття управлiнських рiшень, слiд передбачити специфiчний набiр завдань 

контролiнгу для окремих фаз антикризового менеджменту. 

Основою для формулювання завдань контролiнгу є концепцiя 

антикризового фiнансового управлiння та характеристика управлiнського 

процесу. Iнформацiя про  завдання та iнструменти антикризового фiнансового 

контролiнгу в розрiзi окремих складових антикризової концепцiї наведена на 

Рис. 1.6 [59, с.79]. 
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СКЛАДОВІ  КОНЦЕПЦІЇ 

АНТИКРИЗОВОГО 

УПРАВЛІННЯ 

ЗАВДАННЯ АНТИКРИЗОВОГО 

ФІНАНСОВОГО КОНТРОЛІНГУ 

 

ДІАГНОСТИКА 

ФІНАНСОВОЇ КРИЗИ 

 

підбір методики прогнозування  кризи; 

оцінка причин та глибини фінансової кризи 

контролінг ризиків 

ЦІЛЬОВІ ОРІЄНТИРИ 

АНТИКРИЗОВОГО 

УПРАВЛІННЯ 

ОЦІНКА 

ЕФЕКТИВНОСТІ 

АНТИКРИЗОВИХ 

ЗАХОДІВ 

 ЗМІСТ 

АНТИКРИЗОВИХ 

ЗАХОДІВ 

ОБҐРУНТУВАННЯ 

ПРИЙНЯТТЯ РІШЕНЬ 

З АНТИКРИЗОВОГО 

УПРАВЛІННЯ 

визначення об'єктів управління;  

формулювання принципів, цілей та завдань 

антикризового управління; 

оцінка реальності наявних альтернатив; 

координація, структуризація та планування 

антикризових заходів; 

формулювання об'єктів та критеріїв оцінки; 

визначення внеску окремих заходів у до-

сягнення цілей антикризового управління; 

розробка критеріїв прийняття рішень; 

тестування варіантів рішень з допомогою 

оптимізаційних моделей.  

 

   ІМПЛЕМЕНТАЦІЯ 
стратегічний та бюджетний контроль; 

розрахунок та аналіз відхилень; 

пропозиції з корекції планів та діяльності 

 

Рис. 1.6.   Концепцiя антикризового фiнансового контролiнгу   

5. Перелiк та коротка характеристика окремих ланок та iнструментiв 

системи контролiнгу.  Окремi ланки системи антикризового контролiнгу 

будуються виходячи з функцiональних потреб антикризового менеджменту. 

Складовими концепцiї антикризового контролiнгу є: 

1)контролiнг ризикiв 

2)стратегiчне фiнансове планування; 

3) iнтегрована система бюджетiв; 

4) управлiнський облiк;  

5)стратегiчний та бюджетний контроль. 

Дослiдженню проблеми визначення, класифiкацiї та практичного 

застосування методiв i iнструментiв фiнансового контролiнгу та антикризового 
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зокрема, у спецiальнiй лiтературi присвячено значна кiлькiсть наукових праць, 

проте класифiкацiя таких методiв досi не сформована остаточно. 

Класифiкацiю окремих iнструментiв, якi використовуються в практицi 

антикризового фiнансового контролiнгу наведено  в  Таблицi 1.5 [36, с.120]. 

Таблиця 1.5 

Iнструменти антикризового фiнансового контролiнгу 

В розрiзi оперативного 

контролiнгу: 

В розрiзi стратегiчного 

контролiнгу: 
В розрiзi контролiнгу ризикiв: 

а)ABC-аналiз 

б)XYZ – аналiз 

в) Break-Even Analysis (точка 

беззбитковостi) 

г) Бюджетування 

д) ROI-аналiз 

е) Порiвняння “План – Факт” 

а)система збалансованих 

показникiв 

б)аналiз життєвого циклу 

в)порiвняльний аналiз 

г)портфолiо-аналiз 

д)оцiнювання цiльової вартостi 

а)аналiз ризикiв 

б)оцiнювання ризикiв 

в)заходи iз запобiгання ризикам 

г)iнше. 

 

Незважаючи на iснування значної кiлькостi методiв та iнструментiв 

контролiнгу рiвень їх використання досить обмежений. В Таблицi 1.6 наведено 

результати опитування торгiвельних пiдприємств України, щодо застосування 

iнструментiв контролiнгу [16, с.29]. 

Таблиця 1.6 

Застосування iнструментiв контролiнгу на торговельних пiдприємствах 

України в 2020 р. 
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Як видно з Таблицi 1.6 найпоширенiшими iнструментами оперативного 

контролiнгу були визнанi управлiнський облiк та порiвняння план-факт 

(кожний по 22,43% вiд наданих вiдповiдей). Також популярними є фiнансовi 

показники(19,63%) та бюджетування (16,82%). 

 Серед iнструментiв стратегiчного контролiнгу найширше впровадження 

здобув аналiз конкуренцiї (39,02%), аналiз життєвого циклу та порiвняльний 

аналiз (по 17,07% кожний) i система збалансованих показникiв (13,41%). 

Такi iнструменти контролiнгу ризикiв, як аналiз ризикiв, їх оцiнювання та 

заходи iз запобiгання їх виникненню, одержали, вiдповiдно, 42,11%, 28,07% та 

29,82%. З iнструментарiю вартiсного контролiнгу найпоширенiшим 

iнструментом був визнаний аналiз балансу (53,85%) та система мотивацiї 

менеджменту (32,69%). На жаль, саме аналiз балансу є дуже обмеженим 

iнструментом i в разi вiдсутностi глибинної пiдготовки може навiть призвести 

до неадекватних рiшень. Та навпаки, такi орiєнтованi на ринкову вартiсть 

пiдприємства методи, як, наприклад, оцiнювання пiдприємства за методом 

дисконтованих грошових потокiв, поширене лише серед 9,62% пiдприємств, якi 

вiдповiли на це запитання, а отже, iз загальної кiлькостi пiдприємств тiльки 

6,5% використовують цей iнструмент. 

6.Порядок iнформацiйного забезпечення прийняття фiнансово-

економiчних рiшень. Управлiнська iнформацiя повинна вiдповiдати таким 

основним критерiям: мiстити ключ для вирiшення iснуючих проблем; 

визначати шляхи досягнення намiчених цiлей; засвiдчувати високий рiвень 

точностi прогнозних оцiнок; має бути релевантною та систематизованою у 

зручнiй для прийняття рiшень формi.  

Iнформацiйнi потреби антикризового фiнансового менеджменту 

розмiщенi в трьох основних площинах: лiквiднiсть i фiнансування; доходи та 

витрати; фiнансова стратегiя. 

7. Оцiнка ефективностi антикризової концепцiї. Порядок здiйснення 

контролю та оцiнки ефективностi антикризового фiнансового менеджменту в 

цiлому й окремих заходiв є пiдсумковим елементом концепцiї антикризового 
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фiнансового контролiнгу. Важливим при цьому є вироблення системи 

показникiв-iндикаторiв ефективностi антикризових заходiв, критерiїв їх оцiнки 

та визначення контрольних перiодiв. У конкретизованому виглядi, зазначенi 

критерiї повиннi вiдображати вплив антикризових заходiв на основнi 

фiнансово-економiчнi параметри пiдприємства. Такими критерiями можуть 

бути: 

• фактичнi та прогнознi показники лiквiдностi та платоспроможностi; 

• показники, що характеризують структуру капiталу пiдприємства; 

• показники прибутковостi та рентабельностi; 

• показники дiлової активностi; 

• показники, що характеризують вартiсть пiдприємства та його 

корпоративних прав. 

Отже, можна зробити висновок, що антикризивой фiнансовий контролiнг 

покликаний пiдвищити якiсть функцiонування ризик-менеджменту в єдинiй 

системi управлiння пiдприємством, забезпечуючи тим самим успiшне 

маневрування пiдприємства в умовах високого ступеня вихiдної i поточної 

невизначеностi i мiнливостi чинникiв зовнiшнього i внутрiшнього середовища. 

 

1.3.  Органiзацiйнi основи впровадження антикризового фiнансового 

контролiнгу  

В умовах нестабiльностi економiки, зумовлених свiтовою фiнансовою 

кризою, нестабiльностi ринку в Українi, рiзких коливань валютних курсiв, 

високих темпiв iнфляцiї для багатьох пiдприємств особливо актуальною є 

задача ефективного оздоровлення за рахунок мобiлiзацiї фiнансових ресурсiв та 

грамотного управлiння дiяльнiстю пiдприємств.  

Така ситуацiя зумовлює необхiднiсть впровадження у дiяльнiсть 

вiтчизняних пiдприємств антикризового фiнансового контролiнгу. 
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Саме процес прийняття виважених та ефективних управлiнських рiшень 

виступає найважливiшим засобом забезпечення умов виходу з економiчної 

кризи та надiйним механiзмом соцiально-економiчних перетворень, яких 

неможливо досягти без здiйснення ефективної процедури контролiнгу та 

монiторингу пiдприємства. 

Розгортання фiнансової кризи на пiдприємствi може призвести навiть до 

його банкрутства. 

Iснує ряд факторiв, якi є основою для створення антикризового 

фiнансового контролiнгу (i iнщих видiв контролiнгу загалом): 

➢ погiршення (або гiршi) у порiвняннi з подiбними пiдприємствами 

економiчних показникiв; 

➢ поява нових або змiна цiлей в сформованих умовах функцiонування; 

вiдсутнiсть узгодження цiлей; 

➢ застарiлi методи планування, калькуляцiї i аналiзу, не задовольняють 

менеджменту пiдприємства 

➢ вiдсутнiсть методик облiку та аналiзу, невiдповiднiсть вимогам як основи 

для вiдстеження дiяльностi та прийняття управлiнських рiшень; 

➢ дублювання або вiдсутнiсть деяких функцiй, наявнiсть конфлiктних 

ситуацiй при їх виконаннi [44, с.27]. 

При наявностi одного або декiлькох перерахованих вище факторiв 

найчастiше має мiсце ряд передумов впровадження системи контролiнгу. 

У Додатку Б визначено проблемнi ситуацiї органiзацiї та ведення бiзнесу 

на українських пiдприємствах, якi водночас є передумовами впровадження 

антикризового фiнансового контролiнгу в дiяльнiсть суб’єктiв господарювання. 

У цiлому бiльшiсть українських пiдприємств на поточному етапi розвитку 

ринкових вiдносин побудовано i керуються за функцiями та рiвнями iєрархiї. 

Така побудова започатковується на принципах «функцiональної спецiалiзацiї» i 

базується на спецiалiстах, якi виконують вузькоспецiалiзованi завдання i 

функцiї. У сучасних умовах методи ведення бiзнесу i управлiння 
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пiдприємствами, побудованi функцiональним чином, не є ефективними з таких 

причин: 

• окремi функцiональнi пiдроздiли компанiй мають локальне, вузьке 

бачення ситуацiйних проблем, що стоять перед органiзацiями; 

• всерединi пiдприємств iснує «руйнiвна» конкуренцiя, конфлiкти мiж його 

окремими пiдроздiлами (наприклад, мiж службами фiнансiв та 

бухгалтерiї, пiдроздiлами маркетингу, збуту та виробничими 

пiдроздiлами); 

• неадекватна структура комунiкацiй; 

• у зв'язку зi зростанням кiлькостi операцiй пiдприємств процеси 

виробництва продукцiї стають дедалi складнiшими, тому управляти 

такими процесами значно складнiше. Iснує тенденцiя до збiльшення 

дистанцiї мiж менеджерами вищої ланки та клiєнтами (споживачами) 

продукцiї пiдприємства; 

• фактори зовнiшнього середовища вiдрiзняються дедалi бiльшою 

взаємозалежнiстю, складнiстю, агресивнiстю, непередбачуванiстю, тому 

на сьогоднi неможливо прогнозувати анi зростання ринку, анi 

споживацький попит, анi природу конкуренцiї. 

Вiдображенням проблемних ситуацiй в дiяльностi вiтчизняного бiзнесу є 

зростаюча динамiка збиткових пiдприємств.  

Динамiка рiвня збитку отриманого пiдприємствами в 2018-2020 рр. за 

видами економiчної дiяльностi наведено в Таблицi 1.7. 

Як видно з Таблицi 1.7 у 2020 роцi 41,3% пiдприємств збитковi до 

загальної кiлькостi пiдприємств, а у 2018 роцi 32,5% пiдприємств. Фiнансовий 

результат збиткових пiдприємств у 2020 роцi зрiс бiльше, нiж в 3 рази у 

порiвняннi з 2018 роком i склав 130 593,6 млн. грн.        
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  Таблиця 1.7 

Пiдприємства, якi одержали збиток у 2018-2020 рр. за видами економiчної 

дiяльностi млн.грн. 

 

 

Вид економiчної 

дiяльностi 

2018 2019 2020 

у % до 

заг. кiл. 

пiд-в 

Фiн. 

результат 

у % до 

заг. кiл. 

пiд-в 

Фiн. 

результат 

у % до заг. 

кiл. пiд-в 

Фiн. 

результ

ат 

Всього 32,5 47 096,5 37,2 184 714,9 41,3 130 

593,6 

у тому числi 

сiльське господарство 

26,3 1 993,7 28,3 5 965,5 19,8 2 776,8 

Промисловiсть  33,4 13 256,0 38,9 50 569,3 45,9 43 

559,8 

Будiвництво 32,1 3 788,8 37,2 12 967,2 52,7 3 732,2 

Торгiвля (ремонт 

автомобiлiв, предметiв 

особистого вжитку) 

29,3 12 255,3 34,1 53 859,2 40,5 
17 

725,7 

Торгiвля автомобiлями та 

мотоциклами, їх технiчне 

обслуговування та ремонт 

30,5 615,9 37,7 7 230,2 59,7 3 069,2 

Оптова та роздрiбна 

торгiвля 

27,8 11 603,3 31,8 46 629,0 36,8 14 656,

5 

Дiяльнiсть готелiв та 

ресторанiв 

34,0 516,3 38,1 1 950,7 43,0 586,5 

Дiяльнiсть транспорту та 

зв’язку 

35,5 3 384,5 40,5 12 125,9 46,3 5 494,9 

Фiнансова дiяльнiсть 33,0 2 004,0 38,2 9 791,5 36,0 46 

266,7 

Операцiї з нерухомим 

майном 

37,8 8 356,0 41,8 33 859,8 41,0 7 462,8 

Iншi види дiяльностi 30,2 1 458,0 34,7 3 569,3 36,7 2 941,1 

 

Проте у 2019 роцi фiнансовий результат збиткових пiдприємств, взагалi 

становив 184 714,9 млн. грн. Зокрема, у зв’язку iз зростанням кiлькостi 

збиткових пiдприємств, зросли фiнансовi результати такого виду дiяльностi як 

промисловiсть, що займають найбiльшу частку до загальної структури i в 2020 

роцi склала 33,4%. 

Також, слiд зазначити, що найбiльший фiнансовий результат збиткових 

пiдприємств у 2020 роцi спостерiгається по фiнансовiй дiяльностi, значення 

якого склало 46 266,7 млн. грн., а його частка у загальнiй структурi складає 

35,4% . 
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Отже, усi вищезазначенi недолiки i проблемнi ситуацiї в дiяльностi 

пiдприємств, дозволяють зробити висновок про необхiднiсть впровадження 

антикризового фiнансового контролiнгу в практику суб’єктiв господарювання. 

Для ефективного здiйснень своїх завдань та функцiй антикризовий 

фiнансовий контролiнг має вiдповiдати певним вимогам серед яких базовими є: 

1. Багатофункцiональнiсть фiнансового контролiнгу, що вiдбивається   

виконання функцiй фiнансового планування, управлiння витратами, вартiстю 

компанiї, планування податкових виплат, фiнансового аналiзу i коригування 

результатiв управлiння фiнансами. 

2. Орiєнтованiсть фiнансового контролiнгу на кiлькiснi стандарти, такi як 

показники рентабельностi, лiквiдностi, ринкової вартостi пiдприємства та iнше. 

3. Вiдповiднiсть iнструментiв фiнансового контролiнгу таких як модель 

створення корпоративної вартостi, управлiння витратами на основi видiв 

дiяльностi, система збалансованих показникiв та iн специфiцi методiв 

фiнансового аналiзу i фiнансового планування. 

4. Гнучкiсть побудови фiнансового контролiнгу, тобто з урахуванням 

можливостi пристосування до нових фiнансових iнструментiв, технологiй i 

методiв здiйснення фiнансових операцiй. 

5. Економiчнiсть  фiнансового контролiнгу, тобто витрати по органiзацiї 

фiнансового контролiнгу не повиннi перевищувати того ефекту, який 

досягається в процесi його здiйснення [12, с.112]. 

Також слiд вiдзначити, що впровадження контролiнгу на пiдприємствах 

не регламентоване законодавством, а тому рiшення щодо створення цiєї служби 

покладається на власникiв суб’єкта господарювання. 

Особливiстю впровадження вiддiлу контролiнгу є штабна органiзацiя 

управлiння, тобто безпосереднє пiдпорядкування керiвництву пiдприємства. 

Впровадження вiддiлу контролiнгу має проходити поступово з чiтким 

визначенням цiлей, послiдовностi та важливостi кожного з етапiв. 



 
 

 
 

34 

Комплексне обстеження iснуючої системи планування та облiку витрат на пiдприємствi 

Обстеження 

системи облiку 

витрат за всiми 

елементами 

Обстеження 

системи 

планування 

витрат 

Обстеження системи 

документообiгу 

пов’язаного з 

формуванням  витрат 

Обстеження 

iнформацiйних 

систем на 

пiдприємствi 

Розробка методичних положень для збору iнформацiї службою фiнансового 

контролiнгу на пiдприємствi 

Впровадження системи збору даних служби 

контролiнгу (органiзацiйний i методичнi аспекти) 

Початок регулярної роботи системи контролiнгу зi 

збору i обробки фактичної iнформацiї 

Розробка методичних положень для перетворення 

системи планування на пiдприємствi 

Розробка пропозицiй з оптимiзацiї бiзнес-процесiв i 

документообiгу на пiдприємствi 

Доопрацювання 

iнформацiйних систем 

Вдосконалення 

iнформацiйних систем 

Саме поетапне впровадження елементiв системи контролiнгу дозволить 

подолати психологiчний бар'єр без значних витрат, а також 

отримуватимiнiмальнi вигоди, тим самимрозкриваючи переваги контролiнгу. 

Рис. 1.7. Змiст та послiдовнiсть етапiв побудови системи антикризового 

фiнансового контролiнгу на пiдприємствi  

Враховуючи вищезнаначенi вимоги, пропонуємо наступнi етапи 

формування системи антикризового фiнансового контролiнгу на пiдприємствi 

(рис. 1.7) [30, с.60 ]. 

Бiльш детально розглянемо кожен з етапiв побудови системи 

антикризового фiнансового контролiнгу на пiдприємствi. 

1. Комплексне обстеження iснуючої системи планування та облiку 

витрат на пiдприємствi.  На даному етапi побудови системи антикризового 

фiнансового контролiнгу на пiдприємствi здiйнюється ряд процедур,  серед 

яких ключовими є обстеження системи облiку витрат за всiми елементами, 

обстеження системи планування витрат, обстеження системи документообiгу 
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пов’язаного з формуванням  витрат, обстеження iнформацiйних систем на 

пiдприємствi. 

2. Впровадження системи збору даних служби контролiнгу 

(органiзацiйний i методичнi аспекти).  На цьому етапi вiдбувається 

впровадження автоматизованої системи, яка дозволить здiйснювати усебiчний 

збiр та обробку необхiдної iнформацiї. 

3. Початок регулярної роботи системи контролiнгу зi збору i обробки 

фактичної iнформацiї. Запроваджена система контролiнгу починає свою 

налагоджену роботу, здiйснюючи набiр усiх покладених на неї функцiї з 

використанням сучасного iнструментарiю. 

4. Розробка методичних положень для перетворення системи планування 

на пiдприємствi. Як правило стара система планування пiдприємства не 

вiдповiдає вимогам швидкозмiнного середовища i є застарiлою. В результатi 

чого необхiдним є побудова сучасної системи планування, розробка 

регламентiв її дiяльностi, звiтних документiв, органiзацiйних положень. 

5.Розробка пропозицiй з оптимiзацiї бiзнес-процесiв i документообiгу на 

пiдприємствi. Дiяльнiсть служби контролiнгу на пiдприємствi супроводжується 

постiйним вдосконаленням iснуючих бiзнес-процесiв, документообiгу, зв’язкiв 

рiзних ланок суб’єкта господарювання. 

6.Завершальними етапи у побудовi системи антикризового фiнансового 

контролiнгу на пiдприємствi  є доопрацювання iнформацiйних систем, 

вдосконалення iнформацiйних систем. Зазвичай вищеперелiченi етапи 

проходять поруч з iншими кроками побудови контролiнгу на пiдприємствi i 

усувають розбiжностi якi виникають в процесi функцiонування фiнансового 

контролiнгу. 

Формування механiзму фiнансового контролiнгу на пiдприємствi є 

складним i послiдовним процесом. На основi аналiзу пiдходiв до формування 

фiнансових механiзмiв пропонується структура механiзму фiнансового 

контролiнгу, що включає в себе (рис. 1.8) [21,с.14]: 

➢ цiлi та завдання фiнансового контролiнгу; 
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Суб’єкти антикризового фiнансового контролiнгу 

Цiлi i задачi антикризового фiнансового контролiнгу 

Методи антикризового фiнансового контролiнгу 

Нормативно-правове 

Забезпечення фiнансового контролiнгу 

Методичне Iнформацiйне 

Управлiнський регламент 

антикризового фiнансового 

контролiнгу 

Об’єкти антикризового фiнансового контролiнгу 

➢ суб'єкти фiнансового контролiнгу (фiнансовi контролери, фiнансовi 

директори); 

➢ об'єкти фiнансового контролiнгу (грошовi потоки, структура капiталу); 

➢ нормативно-правове забезпечення, що включає в себе загальну 

➢ фiнансове законодавство, внутрi правове забезпечення 

➢ (накази, розпорядження та iн); 

 

Рис.1.8. Структура  механiзму контролiнгу на пiдприємствi  

➢ методичне забезпечення, що включає в себе методики облiку витрат, 

оптимiзацiї податкових виплат, моделi оцiнки i зростання вартостi, 

розрахунку показникiв фiнансового стану пiдприємства; 

➢ iнформацiйне забезпечення, що включає данi про фiнансовий стан 

пiдроздiлiв, пiдприємства в цiлому, результати фiнансового монiторингу, 

новi методи та iнструменти управлiння фiнансами та iн; 

➢ управлiнський регламент, що визначає застосовуванi методи, а також 

правила прийняття рiшень з основних питань фiнансового контролiнгу. 
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Отже, при запровадженнi  антикризового фiнансового контролiнгу 

необхiдним є врахування того, що кожне пiдприємство характеризується 

певними особливостями ведення фiнансово-господарської дiяльностi та 

органiзацiї управлiння фiнансами, а кожен випадок фiнансової кризи потребує 

iндивiдуальних рецептiв  її подолання.   

Висновки до роздiлу 1 

Результатом проведеного у першому роздiлi магiстерської дипломної 

роботи дослiдження теоретичних основ антикризового фiнансового контролiнгу 

на пiдприємствi  є наступнi висновки : 

1. Розглянуто позицiї рiзних науковцiв та практикiв стосовно визначення 

поняття фiнансового контролiнгу, його цiлей та функцiй. На основi 

проведеного нами дослiдженням нами видiлено трактування «фiнансового 

контролiнгу», як iнтегрованої пiдсистеми прийняття управлiнських рiшень 

щодо прiоритетних напрямкiв фiнансової дiяльностi пiдприємства, яка 

базується на комплексному аналiзi даних бухгалтерського облiку, внутрiшнього 

контролю та передбачає узгодження (iнтеграцiю) фiнансових аспектiв 

функцiонування усiх пiдроздiлiв пiдприємства.  

2. Встановлено, що особливiстю антикризового фiнансового контролiнгу 

є прiорiтетнiсть iнформацiйного та органiзацiйного забезпечення ризик-

менеджменту (завдяки  введенню контролiнгу ризикiв) i фунцiональна 

пiдтримка прийняття фiнансових рiшень  у рамках процедури фiнансової 

санацiї. Визначено, що роль антикризового фiнансового контролiнгу полягає у 

забезпеченнi  дiєздатностi системи ризик-менеджменту  (на основi 

запровадження контролiнгу ризикiв), плануваннi антикризових заходiв, 

iмплементацiї  та контролi за виконанням вiдповiдних планiв. Визначено 

основний iнструментарiй реалiзацiї процедур антикризвого фiнансового 

контролiнгу: бюджетування, аналiз вiдхилень фактичних показникiв вiд 

планових, система збалансованих показникiв, аналiз ризикiв. 
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3. Дослiдження дiяльностi вiтчизняних пiдприємств, показало наявнiсть 

проблемних ситуацiй  у всiх функцiональних сферах управлiння бiзнесом, якi є 

основою для впровадження антикризового фiнансового контролiнгу. 

Виокремлено основнi етапи впровадження антикризового фiнансового 

контролiнгу в управлiння пiдприємством, де вiдображено весь необхiдний 

обсяг робiт, який має бути здiйснений у ходi реалiзацiї кожного з етапiв, 

визначено ряд критерiїв та вимог, яким має вiдповiдати служба контролiнгу. 

Зроблено висновок, щодо при запровадженнi  антикризового фiнансового 

контролiнгу необхiдним є врахування того, що кожне пiдприємство 

характеризується певними особливостями ведення фiнансово-господарської 

дiяльностi та органiзацiї управлiння фiнансами, а кожен випадок фiнансової 

кризи потребує iндивiдуальних рецептiв  її подолання.   
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РОЗДIЛ  2  

АНАЛIЗ ДIЯЛЬНОСТI ПIДПРИЄМСТВА ЗА ДОПОМОГОЮ IНСТРУМЕНТIВ 

АНТИКРИЗОВОГО ФIНАНСОВОГО КОНТРОЛIНГУ 

 

2.1.  Дiагностика фiнансового стану пiдприємства 

 

Причиною банкрутства багатьох вiтчизняних пiдприємств є запiзнiле 

виявлення фiнансової кризи та несвоєчасна реакцiя на неї. Саме тому 

систематична дiагностика фiнансового стану є важливою складовою 

антикризового фiнансового контролiнгу на пiдприємствi. Такий пiдхiд сприяє 

бiльш швидкому та ефективному подоланню кризових явищ, недопущенню  

повторення їх у майбутньому.   

Аналiз дiяльностi за допомогою iнструментiв антикризового фiнансового 

контролiнгу здiйснимо на прикладi ТОВ «Дафмi». Дане пiдприємство є лiдером 

в галузi виробництва пакетiв й забезпечує близько 45 – 50% загального обсягу 

споживання вказаної продукцiї. Пiдприємство було зареєстровано в 1994 роцi i 

першi шiсть рокiв було основним постачальником пакетiв. 

ТОВ «Дафмi» є лiдером галузi завдяки таким перевагам: висока якiсть 

продукцiї (на виробництвi впроваджена мiжнародна система управлiння якiстю 

ISO-9001), необмеженi можливостi асортименту, бездоганнi обслуговування та 

сервiс. 

Для проведення характеристики середовища, в якому ТОВ «Дафмi» 

здiйснює свою дiяльнiсть використаємо метод  SWOT-аналiзу. Результати SWOT-

аналiзу ТОВ «Дафмi» наведенi в Таблицi 2.1. 
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Як видно з Таблицi 2.1 аналiзоване пiдприємство має значну кiлькiсть 

сильних сторiн, серед яких головними є накопичений багаторiчний досвiд 

роботи, велика частка ринку та пропозицiя унiкальної продукцiї, розширення 

виробництва i введення нових технологiчних процесiв, збiльшення виробничих 

потужностей пiдприємства. 

Таблиця 2.1 

Матриця SWOT- аналiзу ТОВ «Дафмi» 

Сильнi сторони Слабкi сторони 

1. Наявнiсть квалiфiкованого персоналу; 
2. Накопичений багаторiчний досвiд 

роботи на ринку; 
3. Стабiльнi дiловi зв’язки; 
4. Капiталоємнiсть  дiяльностi; 
5. Наявнiсть лiдера на пiдприємствi та 

команди; 
6. Активна маркетингова полiтика 

пiдприємства; 
7. Велика частка ринку, пропозицiя 

унiкальної продукцiї; 
8. Високоякiсне обладнання та 

автоматизований виробничий процес; 
9. Висока якiсть продукцiї, що 

виготовляється; 
10. Квалiфiкованi кадри; 
11. Наявнiсть стратегiї розвитку 

пiдприємства; 
12. Розроблення нових напрямкiв 

дiяльностi; 
13. Збiльшення об’ємiв виробництва 
14. Розширення виробництва i введення 

нових технологiчних процесiв, 
збiльшення виробничих потужностей 
пiдприємства. 

1.Затягування клiєнтами розрахункiв за 

придбану продукцiю; 

2. Втрата висококвалiфiкованих кадрiв; 

3.Вiдсутнiсть ефективної системи 

внутрiшнього поширення; 

4.Неефективна дiяльнiсть служби збуту; 

5.Iнертнiсть керiвництва пiдприємства; 

6. Низька швидкiсть обробки замовлення; 

7. Неефективне управлiння витратами 

пiдприємства; 

8.Недостатнiсть власних оборотних активiв; 

9.Значна частка позикового капiталу. 

 

 

Можливостi Загрози 

1. Сприятлива економiчна ситуацiя на 
ринку 

2. Вихiд на український ринок зарубiжних 
компанiй – потенцiйних клiєнтiв 

3. Досить стабiльний попит на 

1.Конкуренцiя на ринку 

2.Змiна в оподатковуваннi 

3.Вихiд на український ринок зарубiжних 
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пропоновану продукцiю. компанiй – потенцiйних конкурентiв 

4.Полiтична нестабiльнiсть 

5.Падiння загальної платоспроможностi 

пiдприємств 

6.Iнфляцiйнi ризики 

7.Зниження цiн конкурентами 

8.Зростання цiн на використовувану при 

виробництвi сировину та матерiали 

9. Висока вартiсть обладнання для 

розширення дiяльностi. 

Проте дослiджуване пiдприємство має i ряд слабких сторiн, зокрема: 

затягування клiєнтами розрахункiв за придбану продукцiю,неефективна 

дiяльнiсть служби збуту та iн. Серед можливостей для пiдприємства варто 

вiдзначити сприятливу економiчну ситуацiю, вихiд на український ринок 

зарубiжних компанiй – потенцiйних клiєнтiв. Разом з тим iснують i значнi 

загрози функцiонуванню пiдприємства: вихiд на український ринок зарубiжних 

компанiй – потенцiйних конкурентiв, зниження цiн конкурентами, зростання цiн 

на використовувану при виробництвi сировину та матерiали та iн. 

Таким чином можна зробити висновок, що ТОВ «Дафмi» при формуваннi 

стратегiчних цiлей необхiдно бiльш активно усувати свої слабкi сторони роботи, 

оскiльки пасивна полiтика  очiкування  прояву зовнiшнiх i внутрiшнiх факторiв 

призводить до недоотримання доходiв вiд дiяльностi i поступової втрати своїх 

позицiй на ринку. 

На першому етапi дiагностики фiнансового стану ТОВ «Дафмi» здiйснимо 

аналiз  балансу. Порiвняльний аналiтичний баланс ТОВ «Дафмi» за 2018-2020 

рр.наведено в Додатку В. 
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Дослiдження  порiвняльного аналiтичного балансу ТОВ «Дафмi» за 2018-

2020 рр. дозволило виявити наступне: за аналiзований перiод вартiсть майна 

збiльшилась на 2656,9 тис.грн. або бiльш нiж на 11 % i на кiнець 2020 року 

склала 25270,0 тис.грн.  

Дане збiльшення вiдбулось переважно за рахунок значного збiльшення 

необоротних активiв та товарiв. Абсолютна величина збiльшення у складi 

необоротних активiв склала 4680,9 тис.грн.(в порiвняннi з 2018 роком) або 

бiльше нiж на 29% їх рiчної величини. Зростання величини необоротних активiв 

є наслiдком купiвлi нового обладнання для переоснащення виробницта. Саме 

це i стало причиною значного росту величини позикового капiталу.Так якщо на 

кiнець 2018 року його величина складала 17624,2 тис.грн., то на кiнець 2020 

року вона збiльшилась на 6488,8 тис. грн (або майже на 37%) i склала 24113,0 

тис.грн. Вiдповiдне збiльшення є наслiдком стрiмкого росту кредиторської 

заборгованостi за товари роботи та послуги (на 7011,8 тис.грн. у порiвняннi з 

2018 роком або на 159,42%), поточних зобов’язань за розрахунками (з 682,5 

тис.грн. на кiнець 2018 роком до 1022,0 тис.грн на кiнець 2020 року або на 339,5 

тис.грн. в абсолютних показниках (49,72% рiчної величини даного показника). 

Пiдприємству слiд вжити заходiв по скороченню кредиторської заборгованостi, 

оскiльки такий її рiст може негативно позначитися на його платоспроможностi i 

призвести до банкрутства. 

Величина оборотних активiв в 2020 роцi знизилась на 30,07% у порiвняннi 

з 2018 роком i на 47,33% у порiвняннi з 2019 р. за рахунок зменшення величини 

майже всiх її складових Так зменшились  виробничi запаси в  2020 

р.зменшились на 1397,9  тис.грн. (88,99%) у порiвняннi з    2018 р., готова 

продукцiя з 975,0 тис.грн. в 2018 р. до 0,0 тис.грн. в 2020 р. та грошовi кошти з 

156,1 тис.грн.в 2018 р. до 20,0 тис.грн. на кiнець 2020 р. 
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Натомiсть величина дебiторської заборгованостi протягом 2018-2020 рр. 

на ТОВ «Дафмi» зросла з 3810,3 тис.грн. в 2018 р. до 4321,0 тис.грн.в   2020 р. 

Таке динамiка оборотних активiв тягне за собою погiршення показникiв 

лiквiдностi пiдриємства i може призвести до неможливостi своєчасно 

розрахуватись з кредиторами. 

Характеризуючи структуру пасивiв слiд зазначити, що протягом 2018-2020 

рр. вона погiршилася. Зокрема частка власного капiталу у структурi джерел 

майна в 2018-2020 роцi демонструє стрiмку тенденцiю  до зменшення з 22,06% 

до 4,58% (або на 17,4%) вiд загальної суми пасивiв. В порiвняннi з величиною 

власного капiталу у структурi пасивiв величина позикового капiталу є дуже 

великою.Вона склала 95,42% у загальнiй структурi джерел майна 

пiдприємства(зокрема зросла з 77,94% на кiнець 2018 року до 95,42% на кiнець 

2020 року).Така величина власного капiталу говорить про низьку 

платоспроможнiсть, напрочуд низькi показники лiквiдностi i фiнансової стiйкостi 

й високий рiвень ризику пiдприємства стати банкрутом. 

Таким чином, аналiз порiвняльного-аналiтичного балансу ТОВ «Дафмi» у 

горизонтальному i вертикальному розрiзi показав, що пiдприємству бракує 

оборотних активiв, що позначається на рiвнi показникiв фiнансової стiйкостi та 

лiквiдностi. Зокрема, спостерiгається значна частка кредиторської 

заборгованостi за товари, роботи, послуги i подальше зменшення частки 

грошей у сумi балансу. 

Наступним етапом дiагностики фiнансового стану ТОВ «Дафмi» є аналiз 

вiдносних показникiв (коефiцiєнтiв). 

Для оцiнки фiнансового стану ТОВ «Дафмi» використаємо Положення 

«Про порядок здiйснення аналiзу фiнансового стану пiдприємств, що 
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пiдлягають приватизацiї», розроблене Мiнiстерством фiнансiв України i Фондом 

державного майна України [3]. 

 Порядок розрахунку показникiв наведено в Додатку Г. 

Розрахуємо та проаналiзуємо показники майнового стану ТОВ «Дафмi» в 

2018-2020 рр. (Табл. 2.2). 

Таблиця 2.2 

Показники  майнового стану пiдприємства за 2018-2020 рр. 

Назва показника 

Значення показника по роках Змiна показника 

2018 2019 2020 
2019 до 

2018 

2020 

до 

2019 

Коефiцiєнт зносу основних 

засобiв 
0,341 0,360 0,380 1,850 1,974 

Коефiцiєнт оновлення 

основних засобiв 
0,120 0,152 0,225 0,032 0,073 

Коефiцiєнт вибуття основних 

засобiв 
0,061 0,056 0,054 -0,005 -0,002 

 

Як видно з Таблицi 2.2 суттєвих змiн  показникiв майнового стану не 

вiдбулось. Зокрема коефiцiєнт зносу основних засобiв протягом зрiс з 0,341 в 

2018 роцi до 0,380 на кiнець 2020 року. Значення показника на рiвнi 38% хоча i 

говорить про високу ступiнь зносу, проте в порiвняннi з галузевими значеннями 

такий рiвень є прийнятним. Аналогiчна тенденцiя спостерiгається i щодо 

коефiцiєнту вибуття основних засобiв, який зменшився в 2020 роцi на 0,002 у 

порiвняннi з 2019 роком. Коефiцiєнт оновлення основних засобiв збiльшився з 

0,120 в 2018 роцi до 0,225 на кiнець 2020 року, що є наслiдком закупiвлi ТОВ 

«Дафмi» нового обладнання.  
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Для оцiнки здатностi ТОВ «Дафмi» своєчасно розраховуватись по 

зобов’язаннях розрахуємо показники лiквiдностi. 

Показники лiквiдностi ТОВ «Дафмi» протягом 2018-2020 рр. 

характеризувалися негативною динамiкою. 

Таблиця 2.3 

Показники  лiквiдностi  ТОВ «Дафмi» в 2018-2020 рр. 

Назва показника 

Значення показника по роках Змiна показника 

2018 2019 2020 
2019 до 

2018 

2020 до 

2019 

Коефiцiєнт покриття 1,262 0,557 0,382 -0,706 -0,175 

Коефiцiєнт швидкої 

лiквiдностi 
0,754 0,522 0,347 -0,232 -0,174 

Коефiцiєнт лiквiдностi 

абсолютної 
0,029 0,031 0,002 0,002 -0,03 

Чистий оборотний 

капiтал, тис,грн. 
1415,4 -2577,2 -7720,0 -1,820 -2,995 

 

Як видно з Таблицi 2.3 коефiцiєнт покриття на дослiджуваному 

пiдприємствi в 2020 роцi знизився на 0,175 у порiвняннi з 2019 роком i склав 

0,382, що є наслiдком витрачання коштiв пiдприємства на закупiвлю нового 

обладнання. Схожою є динамiка i iнших показникiв лiквiдностi.  На кiнець 2020 

року кожну гривню боргiв у ТОВ «Дафмi» лише 0,347 грн лiквiдних активiв, що є 

недостатнiм для своєчасного розрахунку за зобов’язаннями. Чистий оборотний 

капiтал пiдприємства постiйно падав, що вiдзначаємо як негативне явище в 

управлiннi фiнансами. Так у 2019 роцi вiн знизився на 3992,6 тис.грн. у 

порiвняннi з 2018 роком, а в 2020 р.- на 5142,8 в порiвняннi з 2019 р. 
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Для визначення рiвня фiнансової стiйкостi ТОВ «Дафмi» нами 

розраховано ряд показникiв. 

Розрахунок показникiв фiнансової стiйкостi наведено в Таблицi 2.4 

Таблиця 2.4 

Показники  фiнансової стiйкостi ТОВ «Дафмi» в 2018-2020 рр. 

Назва показника 

Значення показника по роках Змiна показника 

2018 2019 2020 
2019 до 

2018 

2020 до 

2019 

Коефiцiєнт фiнансової 

автономiї 
0,221 0,189 0,046 -0,032 -0,143 

Коефiцiєнт фiнансування 3,532 4,293 20,840 1,215 4,854 

Коефiцiєнт забезпеченостi 

власними оборотними 

засобами 

0,207 -0,796 -1,619 -3,836 2,033 

Коефiцiєнт маневреностi 

власного капiталу 
0,285 -0,631 -6,644 -0,916 -6,013 

З Таблицi 2.4 видно, що в структурi джерел фiнансування ТОВ «Дафмi» 

протягом 2018-2020 рр. переважають позиковi джерела. Так значення 

коефiцiєнта фiнансової автономiї i коефiцiєнта фiнансування на рiвнi 0,046 i 

20,84 на кiнець 2020 р. дозволяє говорити про неможливiсть виконання ТОВ 

«Дафмi» зовнiшнiх зобов’язань за рахунок власних джерел i значну залежнiсть 

вiд позикового фiнансування, що є наслiдком накопичення збиткiв на балансi 

пiдприємства. Коефцiєнт забезпеченостi власними оборотними засобами та 

коефiцiєнт маневреностi власного капiталу знизились i кiнець 2020 року мали 

вiд’ємне значення: (1,619) i (6,644) вiдповiдно. 

Для оцiнки ефективностi основної дiяльностi ТОВ «Дафмi» розрахуємо 

показники дiлової активностi. 
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Розрахунок показникiв дiлової активностi наведено в Таблицi 2.5. 

Таблиця 2.5 

Показники  дiлової активностi ТОВ «Дафмi» в 2018-2020 рр. 

Назва показника 

Значення показника по роках Змiна показника 

2018 2019 2020 
2019 до 

2018 

2020 до 

2019 

Коефiцiєнт оборотностi 

активiв  
1,174 1,159 0,805 -0,015 -0,353 

Коефiцiєнт оборотностi 

кредиторської 

заборгованостi 

4,915 4,252 1,63 -0,664 -2,622 

Коефiцiєнт оборотностi 

дебiторської заборгованостi 
27,285 28,885 28,624 1,599 -0,26 

Перiод погашення 

дебiторської заборгованостi 

(днiв) 

13,194 12,463 12,577 -0,731 0,113 

Перiод погашення 

кредиторської 

заборгованостi (днiв) 

73,242 84,675 220,861 11,433 136,186 

Коефiцiєнт оборотностi 

матерiальних запасiв   
8,971 105,176 28,645 96,205 -76,531 

Коефiцiєнт оборотностi 

основних засобiв  
1,796 1,461 1,019 -0,334 -0,442 

Коефiцiєнт оборотностi 

власного капiталу   
5,320 6,134 17,590 0,814 11,456 

Спадна тенденцiя показникiв дiлової активностi ТОВ «Дафмi» в 2018-2020 

рр. говорить про зниження ефективностi основної дiяльностi i швидкої 

обертання фiнансових ресурсiв пiдприємства. 

Коефiцiєнт оборотностi активiв знизився в 2020 роцi на 75,66% в 2018 р. i 

на 31,43%  у порiвняннi з 2019 роком. Зниження  коефiцiєнта оборотностi 
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кредиторської заборгованостi з 4,915 в 2018 роцi до рiвня 1,63 в 2020 роцi, 

говорить про зростання  купiвлi продукцiї в кредит, що є негативною 

тенденцiєю в дiяльностi пiдприємствi. Коефiцiєнт оборотностi дебiторської 

заборгованостi зрiс з 27,285 в 2018  р. до 28,624 на кiнець 2020 р. Як бачимо, 

оборотнiсть кредиторської заборгованостi перманентно перевищує оборотнiсть  

дебiторської, що вiдзначаємо як негативнi змiни. 

Аналогiчний висновок можна зробити i щодо строкiв погашення 

дебiторської i кредиторської заборгованостi: строки надходження коштiв вiд 

контрагентiв значно меншi протягом 2018-2020 рр., нiж строк сплати власних 

зобов’язань перед кредиторами. Зростання коефiцiєнту оборотностi 

матерiальних запасiв з 8,971 в 2018 роцi до 28,645, говорить про значне 

зниження швидкостi реалiзацiї товарно-матерiальних запасiв. Коефiцiєнта 

оборотностi основних засобiв знизився на 43,22% в 2020 роцi у порiвняннi з 

2018 роком i на 30,25% у порiвняннi з    2019 р. Рiст коефiцiєнту оборотностi 

власного капiталу(з 5,320 в 2018 р. до  17,590 в 2020 р.)є позитивним 

зрушенням i говорить про зростання виручки, що припадає на одиницю 

власного капiталу. Для оцiнки прибутковостi дiяльностi аналiзованого 

пiдприємства нами здiйснено розрахунок показникiв рентабельностi. 

Розрахунок показникiв рентабельностi наведено в Таблицi 2.6. 

Таблиця 2.6 

Показники  рентабельностi ТОВ «Дафмi» в 2018-2020 рр.  

Назва показника 

Значення показника по роках Змiна показника 

2018 2019 2020 
2019 до 

2018 

2020 до 

2019 

Коефiцiєнт рентабельностi 

активiв 
0,001 -0,045 -0,114 -0,046 -0,069 

Коефiцiєнт рентабельностi 0,006 -0,238 -2,481 -0,244 -2,243 
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власного капiталу 

Коефiцiєнт рентабельностi  

дiяльностi 
0,078 0,165 0,660 0,087 0,495 

Коефiцiєнт рентабельностi  

продукцiї 
0,004 -0,045 -0,234 -0,049 - 0,189 

Аналiз показникiв наведених  у Таблицi 2.6 дозволяє говорити про те що 

менеджмент ТОВ «Дафмi» неефективно вкладає кошти в аналiзоване 

пiдприємство i нерацiонально їх використовує. Цю тезу пiдтверджують вiд’ємнi 

значення коефiцiєнтiв рентабельностi активiв i рентабельностi власного 

капiталу, якi на кiнець 2020 року склали -0,114 i -2,841 вiдповiдно. Такi 

розрахунковi данi говорять про невигiднiсть iнвестицiй в аналiзоване 

пiдприємство. Показник рентабельностi дiяльностi пiдриємства в 2020 роцi  зрiс 

на 1,11% у порiвняннi з 2018 роком i на  7,4% у порiвняннi з 2019 роком. З 

розрахунку коефiцiєнта рентабельностi продукцiї робимо висновок, що 

протягом 2019-2020 рр. ТОВ «Дафмi» отримувало збиток: 2019 р. – (0,045) грн. 

збитку та в  2020 р. – (0,234) грн. збитку на кожну гривню понесених витрат. 

Третiм етапом дослiдження фiнансового стану є дiагностика фiнансової 

кризи   ТОВ «Дафмi» на основi дискримiнантного аналiзу. 

Незважаючи на велику кiлькiсть показникiв, якими оперують типовi 

методики оцiнки фiнансового стану, якi  використовуються в Українi їм 

притаманнi ряд недолiкiв: 

- неврахування галузевих особливостей об’єкту аналiзу; 

- недостатнє теоретичне та емпiричне обґрунтування критичних точок (чи 

iнтервалiв) для окремих фiнансових iндикаторiв, як наслiдок, довiльнiсть 

фiксування нормативних значень фiнансових показникiв; 

- суб’єктивнiсть формування вибiрки показникiв, якi пiдлягають аналiзу та не 

врахування критерiю мультиколiнеарностi; 
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- неврахування (або суб’єктивнiсть врахування) факту рiзної вагомостi впливу 

окремих показникiв на загальнi результати аналiзу; 

- iгнорування показникiв, якi розраховуються на базi чистого грошового 

потоку [5, с.120]. 

Для уникнення виявлених вище недолiкiв пропонується  використовувати 

дискрiмiнантний аналiз, як найбiльш ефективний метод оцiнки ймовiрностi 

банкрутства пiдприємства. 

В свiтовiй практицi розроблена велика кiлькiсть моделей, якi присвяченi 

дiагностицi банкрутсва та аналiзу кредитоспроможностi. Проте слiд вiдзначити, 

що iснуючi зарубiжнi критерiї банкрутства не дозволяють адекватно оцiнити 

рiвень кризового стану вiтчизняних пiдприємств i потребують адаптацiї до умов 

трансформацiйної економiки України. Зазначену тезу пiдтверджують 

розрахунки ймовiрностi банкрутства ТОВ «Дафмi» за моделлю Таффлера-Тiшоу. 

За вищезгаданою моделлю критичним значенням Z-показника є 0,25. Якщо Z > 

0,3 – у фiрми непоганi довгостроковi перспективи, а якщо Z < 0,2 – банкрутство 

бiльш нiж ймовiрне.  

Таблиця 2.7  

Прогнозування ймовiрностi банкрутства ТОВ «Дафмi» за моделлю Таффлера-

Тiшоу за 2018-2020 рр. 

Показник 2018 2019 2020 

X1 3,45 0,35 0,00 

X2 0,39 0,19 0,20 

X3 0,01 0,02 0,00 

X4 1,37 1,37 0,97 

Z 2,10 0,43 0,18 

Межi >0,3 >0,3 <0,2 
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Ймовiрнiсть 

банкрутства 

Непоганi 

довгостроковi 

перспективи 

Непоганi довгостроковi 

перспективи 

Банкрутство бiльш 

нiж ймовiрне 

 

Як видно з розрахункових даних Таблицi ТОВ «Дафмi» протягом 2018-

2019 рр.мало значення Z-показника 2,10 i 0,43 вiдповiдно, що говорить про 

непоганi довгостроковi перспективи дiяльностi пiдприємства.  

I лише в 2020 роцi значення показника ймовiрностi банкрутства досягло 

значення 0,18, що менше за критичний рiвень i говорить про високоймовiрне 

банкрутство ТОВ «Дафмi».  

Для проведення оцiнки ймовiрностi банкрутства ТОВ «Дафмi» за 

вiтчизняною методикою нами було використано «Порядок проведення оцiнки 

фiнансового стану бенефiцара та визначення виду забезпечення  для 

обслуговування погашення позики, за рахунок коштiв мiжнародних фiнансових 

органiзацiй» [4]. 

Таблиця 2.8 

Прогнозування ймовiрностi банкрутства ТОВ «Дафмi» на основi 

багатофакторної дискримiнантної моделi за 2018-2020 рр. 

  2018 2019 2020 

x1 1,26 0,56 0,38 

x2 0,22 0,19 0,05 

x3 1,32 1,12 0,87 

x4 0,08 0,09 -0,02 

x9 0,02 0,21 1,11 

x10 3,90 4,92 5,09 
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Z 0,34 -0,46 - 0,66 

Межi Вiд -1,24 до 0,82 

Ймовiрнiсть 

банкруства 

зона невизначеностi 

з негативною 

динамiкою 

зона невизначеностi 

з негативною 

динамiкою 

зона невизначеностi 

з негативною 

динамiкою 

 

Пiдприємство ТОВ «Дафмi» за видом економiчної дiяльностi вiдноситься 

до целюлозно-паперової галузi. 

Результати розрахункiв фiнансових iндикаторiв та iнтегрального 

показника фiнансового стану ТОВ «Дафмi» наведенi у Таблицi 2.8. 

Iнтерпретуючи отриманi розрахунковi значення фiнансових iндикаторiв 

iнтегрального показника фiнансового стану ТОВ «Дафмi» можна зробити такий 

висновок: Значення Z-рахунка протягом 2018-2020 рр. має тенденцiю до 

зменшення (в 2018 роцi – 0,34, в 2019 роцi – (0,46), 2020 р. – (0,66), що дозволяє 

говорити про те що ТОВ «Дафмi» перебуває у зонi невизначеностi з негативною 

динамiкою (Z3). Слiд вiдзначити, що пiсля внесення в 2020 роцi змiн у П(СБО) 

№ 4 «Звiт про рух грошових коштiв» практичне використання  

багатофакторної дискримiнантної моделi прогнозування ймовiрностi 

банкрутства  суттєво ускладнено. 

 

2.2.  Контролiнг доходiв та  витрат пiдприємства 

 

У зростаннi прибутку зацiкавленi як пiдприємство, так i держава. На 

пiдприємствах прирiст прибутку досягається не лише завдяки збiльшенню 

трудового внеску колективу пiдприємства, а й за рахунок багатьох iнших 

факторiв. Саме тому на кожному пiдприємствi необхiдно систематично 
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проводити аналiз формування доходiв та витрат, а також розподiлу та 

використання прибутку. Цей аналiз має надзвичайно важливе значення i для 

зовнiшнiх суб’єктiв (мiсцевих бюджетiв, фiнансових i податкових органiв, 

банкiв). 

Головними завданнями аналiзу формування доходiв пiдприємства є: 

✓ систематичний контроль за виконанням планiв одержання доходiв; 

✓ виявлення факторiв формування доходiв на показники прибутку та 

розрахунки їхнього впливу; 

✓ виявлення резервiв збiльшення доходiв; 

✓ розробка заходiв для використання виявлених резервiв. 

Проаналiзуємо склад та структуру доходiв ТОВ «Дафмi» в                2018-

2020 рр.(Табл. 2.9). 

Таблиця 2.9 

 

              Склад та структури доходiв ТОВ «Дафмi» в 2018-2020 рр., тис.грн. 

Склад 

доходiв 

2018рiк 2019 рiк 2020 рiк 

Абсолютна змiна 

показника 

(тис.грн) 

Вiдносна змiна 

показника (%) 

Тис.грн. % Тис.грн % Тис.грн % 
до2018 

р. 

до2019 

р. 

до2018 

р. 

до2019 

р. 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

Дохiд 

(виручка)вiд 

реалiзацiї 

30989,4 88,04 29143,4 88,31 24393,0 82,40 
-

6596,40 
-4750,4 

-21,29 

 

-16,30 

 

Iншi 

операцiйнi 

доходи 

3760,5 10,68 3621,3 10,97 3385,0 11,43 -375,50 -236,3 -9,99 -6,53 

Дохiд вiд 

участi в 

капiталi 

0 - 0 - 0 - - - - - 

Iншi 0,4 0,001 0,2 0,001 0 0 -0,40 -0,2 -100,00 -100,00 
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фiнансовi 

доходи 

  

Iншi доходи 

вiд 

звичайної 

дiяльностi 

451,9 1,28 237,0 0,72 1825,0 6,16 1373,10 1588 303,85 670,04 

Надзвичайнi 

доходи 
0 - 0 - 0 - - - - - 

Разом 35204,20 100 33001,9 100 29603,0 100 
-

5601,20 
-3398,9 -15,91 -10,30 

З Таблицi 2.9 видно, що протягом аналiзованого перiоду загальна 

величина  доходiв ТОВ «Дафмi» зменшилась. Так якщо в 2018 роцi доходи 

становили 35204,20 тис.грн., то на кiнець 2020 року зменшились на 5601,20 тис. 

грн(15,91%) та склали 29603,0 тис.грн. 

Найбiльшу частку в структурi доходiв ТОВ «Дафмi» протягом 2018-2020 

рр. займає Доход (виручка) вiд реалiзацiї. Протягом аналiзованого перiоду 

величину даного показника зменшувалась: у 2018 роцi -30989,4 тис.грн. (88,04% 

в загальнiй структурi доходiв), у 2019 р. - 29143,4 тис. грн.( 88,31%), у 2020 р. - 

24393,0 тис.грн.( 82,40 %). 

Другою по величинi у загальнiй структурi доходiв є стаття  Iнших 

операцiйних витрат. З Таблицi 2.15 видно що абсолютна величина цiєї статтi в 

перiод 2018-2020 рр. зменшувалась:у 2018 р. - 3760,5 тис.грн., у 2019 р.- 

3621,3тис.грн., у 2020 р. - 3385,0 тис. грн. Натомiсть частка цього показника у 

загальнiй структурi доходiв ТОВ «Дафмi» мала постiйну тенденцiю до 

зростання: у 2018 р. - 10,68 % у загальнiй структурi доходiв, у 2019 р. -10,97%, у 

2020 р. – 11,43%. Iншi доходи вiд звичайної дiяльностi в перiод 2018-2020 рр. 

зросли на 1373,10 тис.грн. i на кiнець  2020 року склали  1825,0 тис.грн. Пiд час 

аналiзу доходiв необхiдно вивчити i розрахувати фактори, що впливають на 



 
 

 
 

55 

змiну прибутку вiд реалiзацiї, i визначити рiвень їхнього впливу; виявити 

резерви збiльшення цього прибутку. 

На пiдставi даних Таблицi 2.10 можна визначити вплив кожного фактора 

на валовий прибуток. 

Таблиця 2.10 

Вихiднi данi для факторного аналiзу валового прибутку ТОВ «Дафмi»  

в 2018-2020 рр. 

Показники 
2018 рiк (базовий) 2019 рiк 

(попереднiй) 

2020 рiк 

(звiтний) 

1. Чиста виручка (дохiд) вiд реалiзацiї 

продукцiї 
26543,2 24711,0 20352,0 

2. Собiвартiсть реалiзованої 

продукцiї 
(21148,4) (21204,0) (12260,0) 

3. Прибуток вiд реалiзацiї продукцiї  5394,8 3507,0 8092 

Далi проведемо факторний аналiз прибутку вiд реалiзацiї продукцiї 

(валового прибутку) з метою виявлення розмiру резерву збiльшення цього 

прибутку для  ТОВ «Дафмi». 

На розмiр валового прибутку (збитку) впливають наступнi фактори: 

1. Змiна обсягу реалiзацiї продукцiї (розрахунок здiйснюється по 

собiвартостi реалiзованої продукцiї): 

П1 = Валовий прибуток за попереднiй перiод * (Собiвартiсть 

реалiзованої продукцiї за звiтний перiод / Собiвартiсть реалiзованої продукцiї за 

попереднiй перiод – 1) = Ф2 р.050 гр.4 * (р.040 гр.3 / р.040 гр.4 – 1) 

2. Змiна структури та асортименту реалiзованої продукцiї: 

П2 = Валовий прибуток за попереднiй перiод * (Чиста виручка вiд 

реалiзацiї продукцiї за звiтний перiод / Чиста виручка вiд реалiзацiї продукцiї за 

попереднiй перiод - Собiвартiсть реалiзованої продукцiї за звiтний перiод /  
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 / Собiвартiсть реалiзованої продукцiї за попереднiй перiод) = 

= Ф2 р.050 гр.4 * (р.035 гр.3 / р.035 гр.4 - р.040 гр.3 / р.040 гр.4). 

3. Змiна рiвня затрат на 1 грн. реалiзованої продукцiї: 

П3 = Чиста виручка вiд реалiзацiї продукцiї за звiтний перiод * 

(Собiвартiсть реалiзованої продукцiї за звiтний перiод / Чиста виручка вiд 

реалiзацiї продукцiї за звiтний перiод - Собiвартiсть реалiзованої продукцiї за 

попереднiй перiод / Чиста виручка вiд реалiзацiї продукцiї за попереднiй 

перiод) = Ф2 р.035 гр.3 * (р.040 гр.3 / р.035 гр.3 - р.040 гр.4 / р.035 гр.4) 

В Таблицi  2.11 здiйснено факторний аналiз валового прибутку на ТОВ 

«Дафмi» за 2018-2020  роки. 

Таблиця 2.11 

Факторний аналiз валового прибутку ТОВ «Дафмi» в 2018-2020 рр. 

Фактори Розрахунок 

Розмiр 

впливу, тис. 

грн. 

Аналiз валового прибутку за 2018-2019 роки 

1. Змiна обсягу реалiзацiї продукцiї  5394,8*(21204,0/21148,4-1) +14,18 

2. Змiна структури та асортименту 

реалiзованої продукцiї 

5394,8*(24711,0/26543,2-

21204,0/21148,4) 
-386,57 

3. Змiна рiвня затрат на 1 грн. 

реалiзованої продукцiї 

24711,0*(21204,0/24711,0-

21148,4/26543,2) 
+1515,41 

Баланс вiдхилень -1887,55 

Аналiз валового прибутку за 2019-2020 роки 

1. Змiна обсягу реалiзацiї продукцiї  3507,0*(12260,0/21204,0-1) -1479,28 

2. Змiна структури та асортименту 

реалiзованої продукцiї 

3507,0*(20352,0/24711,0-

12260,0/21204,0) 
+860,64 

3. Змiна рiвня затрат на 1 грн. 

реалiзованої продукцiї 

20352,0*(12260,0/20352,0-

21204,0/24711,0) 
-5203,63 

Баланс вiдхилень -5822,17 
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Оскiльки збiльшення рiвня затрат на 1 грн. реалiзованої продукцiї не 

може призвести до збiльшення прибутку вiд реалiзацiї, а навпаки його зменшує, 

тому при пiдрахунку балансу вiдхилень цей фактор приймається до розрахунку 

з протилежним знаком  у перiодi 2018-2019 рр. 

Отже, змiна обсягу реалiзацiї продукцiї призвела до збiльшення валового 

прибутку на 14,43 тис.грн. в 2019 р. в порiвняннi з 2018 р. i до зменшення його 

величини на 1479,28 тис.грн. в 2020 роцi у порiвняннi з    2019 р. 

Змiна структури та асортименту реалiзованої продукцiї призвела до 

зменшення розмiру валового прибутку на 386,57 тис.грн. в 2019 роцi  i до 

зростання величини цього показника на 860,64 тис. грн. в 2020 роцi. 

Змiна рiвня затрат на 1 грн. реалiзованої продукцiї призвела до 

зменшення валового прибутку на 1515,41 тис.грн.в 2019 роцi в порiвняннi з 

базовим роком i на 5203,63 тис.грн. в 2020 роцi у порiвняннi з попереднiм. 

Таким чином резервами збiльшення розмiру валового прибутку (на основi 

розрахункiв за 2020 рiк) є змiна асортименту та структури продукцiї та 

зменшення рiвня затрат на 1 грн. реалiзованої продукцiї, що загалом може 

призвести до збiльшення прибутку вiд реалiзацiї на 6064,27 тис.грн. 

Однiєю з найголовнiших складових загальної системи контролiнгу на 

пiдприємствi виступає контролiнг витрат, який слiд розумiти як комплекс 

заходiв з координацiї планування, розподiлу, аналiзу та контролю за витратами 

пiдприємства в цiлому та окремих центрiв вiдповiдальностi. Результати 

контролiнгу витрат є основою для управлiння витратами. Управлiння витратами 

охоплює сукупнiсть цiлеспрямованих заходiв впливу на структуру витрат та їх 

поведiнку з метою забезпечення зменшення їх величини.  

Основнi задачi контролiнгу витрат – це планування, облiк, контроль та 

аналiз, а також надання рекомендацiй в питаннi управлiння витратами. 

Аналiз витрат пiдприємства за допомогою iнструментiв оперативного 

контролiнгу має цiлий ряд переваг, оскiльки дає можливiсть ефективно 
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управляти витратами для забезпечення виробництва конкурентоспроможної 

продукцiї за рахунок бiльш низьких витрат, а отже, i цiн, наявнiсть якiсної та 

реальної iнформацiї про собiвартiсть окремих видiв продукцiї та їх позицiї на 

ринку по вiдношенню з товарами конкурентiв, можливостi використання 

«гнучкого» цiноутворення, надання об’єктивних даних для складання бюджету 

пiдприємства, можливiсть оцiнки дiяльностi кожного пiдроздiлу пiдприємства з 

фiнансової точки зору, прийняття ефективних управлiнських рiшень. Витрати 

пiдприємства можна класифiкувати на прямi та непрямi, постiйнi та змiннi. 

Класифiкацiя витрат з точки зору їх залежностi вiд змiни об’єму 

виробництва дозволяє: 

➢ проводити аналiз беззбитковостi i асортименту продукцiї; 

➢ аналiзувати змiну рентабельностi при змiнах умов виробництва i 

продажу; 

➢ оцiнювати рiвень пiдприємницького ризику; 

➢ оптимiзувати об’єм виробництва i витрат з урахуванням попиту. 

Витрати пiдприємства ТОВ «Дафмi» представимо у Таблицi 2.12. 

З даних Таблицi 2.12  видно, що загальна сума витрат пiдприємства 

зменшилась з 50603,23 тис.грн. у 2018 роцi до 30044,00 тис.грн. у 2020 роцi, 

тобто на 20559,23 тис.грн. в абсолютних показниках (або на 40,62%). Зачну 

частку складають матерiальнi витрати, якi протягом аналiзованого перiоду 

зазнали значного зменшення. Так якщо в 2006 роцi вони складали 16396,6 

тис.грн., то на кiнець 2020 року зменшились на 15663,6тис.грн(95,52%)  i 

склали лише 733,0 тис.грн. 

Таблиця 2.12 

Склад та структура витрат ТОВ «Дафмi»                                                       за 

перiод  2018-2020 рр., тис.грн. 



 
 

 
 

59 

Найменування показника 2018 рiк 2019 рiк 2020 рiк 

1 2 4 6 

Матерiальнi витрати 16396,6 10513,2 733,0 

Витрати на оплату працi 2124,2 1259,4 351,0 

Вiдрахування на соцiальнi заходи 790,1 515,8 150,0 

Амортизацiя 1754,8 2374,2 2968,0 

Адмiнiстративнi затрати 1090,0 1279,0 1744,0 

Iншi операцiйнi витрати, в т.ч. 2645,33 4919,90 11630 

Втрати вiд операцiйної курсової рiзницi 878,75 1311,70 5734,00 

Реалiзацiя iнших оборотних активiв 475,93 502,80 588,00 

Штрафи, пенi, неустойки 54,00 226,00 22,00 

Iншi операцiйнi витрати 1236,65 2879,40 5286,00 

Витрати на збут в т.ч. 1182,70 753,10 208,00 

Всього 50603,23 42818,10 30044,00 

 

Значного росту зазнала стаття Iнших операцiйних витрат. У 2018 роцi 

дана стаття витрат становила  2645,33тис.грн, у 2019 р. – 4919,90 тис.грн), у 

2020 р. – 11630 тис.грн.                        

Таке значне збiльшення вiдбулось за рахунок зростання втрат вiд 

операцiйної курсової рiзницi та iнших операцiйних витрат. Втрати вiд 

операцiйної курсової рiзницi в динамiцi зростали наступним чином:           2018 

р. - 878,75 тис. грн., 2019 р. - 1311,70 тис. грн, 2020 р. -                        15734,00 

тис. грн. 

Разом з тим сума iнших операцiйних витрат в аналiзованому перiодi 

зросла з 1236,65 тис.грн. на кiнець 2018 роцi, до 5286,00 тис.грн. на кiнець 2020 

року (або на 4049,35 тис.грн. в абсолютних показниках). 
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Вiдповiднi змiни вiдбулись i в складi витрат на оплату працi. Дана стаття 

витрат повторює загальну тенденцiю падiння: у 2018р. – 2124,2 тис.грн., у 2019 

р.- 1259,4 тис.грн., у 2020 роцi - 351,0 тис.грн. 

Як видно з Таблицi 2.12 зростання зазнав i показник амортизацiї. Так 

якщо на кiнець 2018 року вiн складав  1754,8 тис.грн., то на кiнець 2020 року 

зрiс  на 1213,2 тис.грн. i становив 2968,0 тис.грн. 

Iншi статтi витрат, а саме вiдрахування на соцiальнi заходи, витрати на 

збут та адмiнiстративнi витрати мають незначну часту за аналiзований 2018-

2020 роки. Тобто можна зробити висновок, що за 2006-2018 роки рiзко 

змiнилась структура  витрат пiдприємства у бiк збiльшення iнших операцiйних 

витрат  та зменшення матерiальних витрат . 

Прямi витрати – це витрати, що пов’язанi з виробництвом та реалiзацiєю 

окремих видiв продукцiї, на собiвартiсть яких вони можуть бути безпосередньо 

вiднесенi. 

Таблиця 2.13 

Склад та структура прямих  витрат ТОВ «Дафмi» за перiод 2018-2020 рр., 

тис.грн. 

Найменування  статтi 

Роки Вiдносне вiдхилення, % 

2018 2019 2020 

2018-

2019 

2019-

2020 

2018-

2020 

1 2 3 4 5 6 7 

Сировина та матерiали 24607,81 21193,55 12251,59 -13,87% -42,19% -50,21% 

Транспортнi витрати 9,11 7,68 4,64 -15,70% -39,58% -49,07% 

Митнi платежi 0,34 0,27 0,16 -20,59% -40,74% -52,94% 

Втрати вiд операцiйної 

курсової рiзницi 
0,74 1,07 3,09 44,59% 188,79% 317,57% 

Витрати на оплату працi 

виробничого персоналу 
1,32 0,76 0,41 -42,42% -46,05% -68,94% 
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Оренда та амортизацiя 

ОФ,задiяних у 

виробництвi 

0,18 0,17 0,11 -5,56% -35,29% -38,89% 

 

На пiдприємствi ТОВ «Дафмi» до прямих  витрат вiдносяться (Таблиця 

2.13): 

• сировина та матерiали; 

• транспортнi витрати; 

• митнi платежi; 

• втрати вiд операцiйної курсової рiзницi; 

• витрати на оплату працi виробничого персоналу; 

• оренда та амортизацiя основних фондiв,задiяних у виробництвi. 

З даних  Таблицi 2.13  можна зробити наступнi висновки: прямi витрати на 

сировину та матерiали зменшились протягом 2018-2020 рр. на 50,21%  (або на 

12356,22 тис.грн. в абсолютних показника)  при цьому найбiльш рiзке 

зменшення вiдбулось у 2020 роцi до  12251,59 тис.грн. Транспортнi витрати 

зменшились у 2020 роцi зменшились на 39,58%  у порiвняннi з 2019 роком та на  

49,07 % у порiвняннi з 2018 роком i склали 4,64 тис.грн. на кiнець аналiзованого 

перiоду. Митнi платежi повторюють динамiку транспортних витрат: 2018 рiк- 

0,34 тис.грн., 2019 рiк -                 0,27 тис.грн., 2020 рiк -  0,16 тис.грн. 

Значного зменшення зазнали витрати на оплату працi виробничого 

персоналу. Дана стаття у динамiцi зменшувалась наступним чином: у 2018 роцi 

- 1,32 тис.грн., у 2019 роцi -0,76  тис.грн , у 2020 роцi - 0,41 тис.грн . 

Втрати вiд операцiйної курсової рiзницi зростали протягом аналiзованому 

перiоду бiльш стрiмкими темпами в порiвняннi з iншими показниками: у 2018 

роцi - 0,74 тис.грн., 2019 рiк -  1,07 тис.грн., 2020 рiк- 3,09 тис.грн. 

Оренда та амортизацiя ОФ, задiяних у виробництвi змiнилась незначно i 

не склала великого впливу на величину прямих витрат ТОВ «Дафмi». 
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Непрямi витрати - це витрати, що пов’язанi з виробництвом та 

реалiзацiєю декiлькох видiв продукцiї, що включаються до собiвартостi за 

допомогою спецiальних методiв. 

Досить актуальним питанням, на даному етапi, є вибiр бази розподiлу 

постiйних витрат за видами продукцiї та спрямуваннями дiяльностi. Так,  на ТОВ 

«Дафмi» таким критерiєм, для розподiлу витрат є витрати машино- та людино-

годин. Вказанi витрати розподiляються шляхом дiлення загальної величини 

витрат на суму усього необхiдного часу на виробництво запланованого обсягу 

продукцiї й множенням на тривалiсть виробничого циклу.  

Таблиця 2.14  

Склад та структура непрямих  витрат ТОВ «Дафмi»                                          за 

перiод 2018-2020 рр., тис.грн. 

Найменування  статтi 

Роки Вiдносне вiдхилення, % 

2018 2019 2020 

2018-

2019 

2019-

2020 

2018-

2020 

1 2 3 4 5 6 7 

Витрати на збут 1182,7 753,1 208,0 -36,32 -72,38 -82,41 

Витрати на оплату працi 

адмiн.персоналу 
544,69 322,82 260,98 -40,73 -19,15 -52,08 

Офiснi витрати 222,38 138,01 99,39 -37,93 -27,98 -55,30 

Витрати на податки та збори 6271,6 5460,8 4043,21 -12,92 -25,95 -35,53 

Сплата процентiв за 

кредитами 5256,0 3428,23 3116,76 -34,77 -9,08 -40,71 

Охорона 138,83 99,87 72,09 -28,06 -27,80 -48,07 

В залежностi вiд тривалостi виконання замовлення, чи обсягу необхiдного 

часу для виробництва загального обсягу продукцiї за окремим спрямуванням 
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дiяльностi, а також з врахуванням величини витрат до розподiлу, якi зазначенi в 

бюджетi постiйних витрат, розподiляється їх частка за кожним спрямуванням. 

На пiдприємствi ТОВ «Дафмi» до непрямих  витрат вiдносяться     (Таблиця  

2.14): 

• витрати на збут; 

• витрати на оплату працi адмiнiстративного персоналу; 

• офiснi витрати; 

• сплата процентiв за кредитами; 

• охорона. 

З  Таблицi  2.14  можна зробити висновок,  що найбiльшого зменшення у 

структурi непрямих витрат зазнали витрати на збут. Так якщо у 2018 роцi вони 

складали 1182,7 тис.грн. (2,34% загальнох структури витрат), то на кiнець 2020 

року дана стаття зменшилась на 82,41% та склала 208,0 тис.грн. Вiдповiднi 

зрушення в бiк падiння вiдбулися i у складi iнших статей непрямих витрат. Так 

витрат на оплату працi адмiн.персоналу змiнювались протягом аналiзовангого 

перiоду наступним чином: 2018 р.- 544,69тис.грн., 2019 р. - 322,82 тис.грн (-

40,73%), 2020 рiк - 260,98 тис.грн. (-19,15%). Протягом 2018-2020 року 

зменшились витрати ТОВ «Дафмi» на сплату податкiв i зборiв на 35,53% у 

порiвняннi з 2018 роком. Офiснi  витрати зменшились  на 55,30%  з 222,38 

тис.грн у 2018 роцi  до 99,39 тис.грн. на кiнець 2020 року. Витрати на сплату 

вiдсоткiв по кредитах зменшуються, поруч з цим росте кредиторська 

заборгованiсть. Так якщо в 2018 роцi дана стаття склала  5256,0 тис.грн., то на 

кiнець 2020 року зменшилась на 40,71% i склала 3116,76 тис.грн. 

Залежно вiд зв'язку з обсягом виробництва витрати подiляють на постiйнi 

та змiннi. Розглянемо детальнiше витрати ТОВ «Дафмi» за даною 

класифiкацiєю. 
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Постiйнi витрати не залежать вiд об’ємiв виробництва та реалiзацiї 

На пiдприємствi ТОВ «Дафмi» до постiйних витрат вiдносяться: 

➢ адмiнiстративнi витрати; 

➢ витрати на оплату працi адмiн.персоналу; 

➢ амортизацiя ОФ загальногосподарського призначення; 

➢ оренда та амортизацiя ОФ, задiяних у виробництвi. 

Змiннi витрати залежать вiд об’ємiв виробництва та реалiзацiї. 

На пiдприємствi ТОВ «Дафмi» до змiнних витрат вiдносяться: 

➢ витрати на збут, у тому числi: електроенергiя, залiзнодорожнi послуги,  

комiсiйне винагородження, послуги зберiгання та реалiзацiї  послуги по 

транспортуванню продукцiї ,транспортно-експедиторське 

обслуговування та iн. 

➢ витрати на оплату працi виробничого персоналу; 

➢ сировина та матерiали. 

Проведемо аналiз постiйних та змiнних  витрат ТОВ «Дафмi» за перiод 

2018-2020 роки по окремим видам продукцiї (таблицi  2.15, 2.16). 

Аналiзуючи Таблицю  2.15  необхiдно вiдмити що за перiод 2018-2020 рр. 

обсяг  продажу Конвертiв зменшився  з 28581,89 тис. грн. у 2018 роцi (на  8306,7 

тис.грн.) до 20275,19 тис.грн. (або на 29,06%). 

 

Таблиця 2.15  

Склад та структура  витрат ТОВ «Дафмi» у реалiзацiї «Конвертiв» 

 за перiод 2018-2020 рр. 

Показники Цiна за 1000 шт, грн. Всього, тис. грн. 
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2018 2019 2020 2018 2019 2020 

1 2 3 4 5 6 7 

Обсяг  продажу 208,95 213,14 155,14 28581,89 20400,03 20275,19 

Витрати             

Змiннi витрати         

Витрати на збут 5,62 4,09 0,89 768,755 391,61 116,48 

Витрати на оплату працi 

виробничого персоналу 7,51 5,09 3,24 1026,74 486,81 423,83 

Сировина та матерiали 139,63 141,76 97,41 19 099,82 13568,52 12729,92 

Всього змiнних витрат 152,76 150,94 101,54 20 895,32 14446,94 13270,23 

Постiйнi витрати             

Оренда та амортизацiя 

ОФ,задiяних у 

виробництвi       139,44 107,14 114,91 

Амортизацiя ОФ 

загальногосподарського 

призначення       839,03 644,66 691,40 

Витрати на оплату працi 

адмiн.персоналу       354,05 167,87 146,15 

Адмiнiстративнi витрати       708,50 665,08 976,64 

Всього постiйних 

витрат       2041,03 1584,75 1929,1 

Всього витрат       22936,35 16031,69 15199,33 

Прибуток 41,27 45,64 53,60 5 645,54 4368,34 5075,86 

 

Характеризуючи структури витрат пiдприємства слiд зазначити, що 

найбiльшу питому вагу займають змiннi витрати (близько 90%) i вiдповiдно 

постiйнi – близько 10%. Протягом аналiзованого перiоду змiннi витрати у 

реалiзацiї конвертiв значно зменшились. Так якщо у 2018 роцi їх величина 
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складала 20 895,32 тис.грн., то на кiнець 2020 року зменшилась на  8306,7 

тис.грн.(36,49%) i склала 13270,23 тис.грн.  

Вiдповiдне зниження змiнних витрат вiдбулось за рахунок значного 

зменшення усiх статей витрат цiєї групи. 

Так витрати на збут зменшувались протягом аналiзованого перiоду 

наступним чином: 2018 р. - 768,75 тис.грн., 2019 р.- 391,61 тис.грн.,2020 р. -  

116,48 тис.грн. Динамiка витрат на оплату працi теж була спадною: 2018 рiк - 

1026,74 тис.грн., 2019 р. - 486,81 тис.грн., 2020 р. - 423,83 тис.грн. 

Значне зменшення вiдбулось i у величинi сировини i матерiалiв:у 2018 

роцi - 19 099,82 тис. грн., у 2019 р. - 13568,52 тис.грн. (-28,95%), 2020 рiк - 

12729,92 тис. грн. (-33,35%). Величина постiйних витрат ТОВ «Дафмi» протягом 

аналiзованого перiоду зменшилась на 111,93 тис.грн. (або на 5,48%)(при цьому 

у перiод 2018-2019 рокiв їх величина зменщилась на 456,28 тис. грн., а у перiод 

2019-2020 рр. зросла на 344,35 тис.грн.). 

Вiдповiдне зменшення постiйних витрат вiдбулось головним чином за 

рахунок зменшення витрат на оплату працi на 207,90 тис.грн (з 354,05 тис.грн., у 

2018 роцi до 146,15 тис.грн. на кiнець 2020 р), зменшення амортизацiї ОФ 

загальногосподарського призначення на 147,63 тис.грн. (з 839,03 тис.грн. у 2018 

роцi до 691,40 тис.грн. у 2020 роцi). 

Проаналiзуємо постiйнi та змiннi витрати  ТОВ «Дафмi» за напрямком 

«Пакети». 

Таблиця 2.16 

Склад та структура   витрат ТОВ «Дафмi»  у реалiзацiї «Пакетiв» 

 за перiод 2018-2020 рр. 
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Показники 

Цiна за 1000 шт, грн. Всього, тис. грн. 

2018 2019 2020 2018 2019 2020 

Обсяг  продажу 108,96 143,82 113,24 13 459,5 15 314,6 15 016,17 

Витрати       

Змiннi витрати       

Витрати на збут 3,45 3,39 0,69 425,77 361,49 91,52 

Витрати на оплату працi 

виробничого персоналу 
4,60 4,22 2,51 568,66 449,36 333,00 

Сировина та матерiали 85,64 117,62 75,43 10578,36 12524,78 10002,08 

Всього змiнних витрат 93,69 125,24 78,63 11572,79 13335,63 10426,61 

Постiйнi витрати       

Оренда та амортизацiя 

ОФ,задiяних у 

виробництвi    77,23 98,90 90,29 

Амортизацiя ОФ 

загальногосподарського 

призначення       464,70 595,08 543,25 

Витрати на оплату працi 

адмiн.персоналу       544,69 154,95 114,83 

Адмiнiстративнi витрати       392,40 613,92 767,36 

Всього постiйних витрат       1479,02 1462,85 1515,73 

Всього витрат       13051,81 14798,48 11942,33 

Прибуток 3,30 18,58 34,61 407,73 516,12 3073,83 

Аналiзуючи Таблицю  2.16  необхiдно вiдмити що за перiод 2018-2020 рр. 

обсяг  продажу Пакетiв збiльшився  з 13 459,5 тис. грн. у 2018 роцi (на  1556,67 

тис.грн.) до 15 016,17 тис.грн. (або на 11,56%).  

Структура постiйних i змiнних витрат аналогiчна напрямку «Конверти». 

Протягом аналiзованого перiоду величина змiнних витрат зменшилась з 

11572,79 тис.грн. в 2018 роцi до 10426,61 тис.грн. (на 1146,18 тис.грн) у 2020 
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роцi. В той же час величина постiйних витрат зросла з 1479,02 тис.грн. у 2018 

роцi до 1515,73 тис.грн. ( або на 36,71 тис.грн. в абсолютних показниках i на 

2,48% у вiдносних показниках). 

Характеризуючи змiннi витрати слiд зазначити що змiна їх величини в бiк 

зменшення вiдбулось за рахунок  зменшення витрат на збут (з 425,77 тис. грн. у 

2018 роцi до 91,52 тис.грн. у 2020 роцi або на 334,25 тис.грн. чи на 78,52%), 

зменшення витрат на оплату працi виробничого персоналу  (2018 р. - 568,66 

тис.грн., 2019 р. - 449,36 тис. грн., 2020р. - 333,00 тис.грн.), зниження витрат на 

сировину i матерiали  на  576,28 тис.грн. (з 10578,36 тис.грн. у 2018 роцi до 

10002,08 тис.грн. у 2020 роцi). 

Що ж до структури постiйних витрат за напрямком «Пакети», то їх 

зростання вiдбулось в основному за рахунок росту наступних статей витрат: 

адмiнiстративних витрат (зросли з 392,40 тис.грн. у 2018 роцi до 767,36 тис.грн., 

або на 95,55% у 2020 роцi), оренди та амортизацiї ОФ, задiяних у виробництвi 

(на 13,06 тис.грн.) та амортизацiї ОФ загальногосподарського призначення (на 

78,55 тис.грн., або на 16,09%). 

Величина прибутку за спрямуванням «Пакети» протягом аналiзованого 

перiоду значного виросла. Так якщо цей показник в 2018 роцi становив 407,73 

тис.грн., то на кiнець 2020 року збiльшився на 2666,1 тис.грн. i склав 3073,83 

тис.грн. у зв’язку зi зростанням обсягу виробництва та продажу. 

Наступним кроком для проведення аналiзу витрат пiдприємства  ТОВ 

«Дафмi» є аналiз витрат на 1 гривню  продукцiї.    

 

 

Таблиця 2.17 
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Оцiнка витрат ТОВ «Дафмi» на одну гривню продукцiї  у розрiзi основних 

видiв продукцiї в 2018-2020 рр. 

Напрям 

Собiвартiсть продукцiї, 

тис.грн. 

Обсяг  виробленої продукцiї, 

тис.грн. 

Витрати на 1 грн., 

грн. 

2018 2019 2020 2018 2019 2020 

201

8 

201

9 2020 

Конверти 

15756,4

8 

11025,8

2 6865,6 

28581,8

9 

20400,0

3 20275,19 0,55 0,54 0,34 

Абсолют. Вiдх., 

тис.грн. ▬▬ 

-

4730,66 

-

4160,2

2 ▬▬ 

-

8181,86 -124,84 
▬

▬ 

-

0,01 -0,20 

Вiдносне вiдх.,% ▬▬ -30,02 -37,73 ▬▬ -28,63 -0,61 
▬

▬ 

-

1,96 

-

37,3

5 

Пакети 8863,02 

10177,6

8 5394,4 13 459,50 15 314,60 

15 

016,17 0,66 0,66 0,36 

Абсолют. Вiдх., 

тис.грн. ▬▬ 1314,66 

-

4783,2

8 ▬▬ 1 855,10 -298,43 

▬

▬ 0,01 -0,31 

Вiдносне вiдх.,% ▬▬ 14,83 -47,00 ▬▬ 13,78 -1,95 
▬

▬ 0,92 

-

45,9

4 

 

Як видно з Таблицi 2.17 витрати на 1 гривню продукцiї напрямку 

«Конверти» протягом 2018-2020 рр. зменшився  з 55 коп. в 2018 роцi до 34 

копiйок (або на 21 копiйку в натуральних показниках i на 38,75%  у вiдносних 

показниках). Вiдповiдне зменшення витрат на 1 гривню продукцiї вiдбулось i за 

напрямом «Пакети». Так якщо в 2018 роцi витрати на 1 гривню продукцiї 

складали 66 копiйок, то на кiнець 2020 року вони зменшились на 30 копiйок (на 

45,44%) i склали 36 копiйок. 
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2.3.  Побудова i контроль за виконанням бюджетiв на пiдприємствi 

 

Однiєю з причин появи фiнансової кризи на вiтчизняних пiдприємств є 

вiдсутнiсть системи бюджетування. Так за даними дослiдження дiяльностi  

торгiвельних пiдприємствах України в 2019 роцi лише на 16,82% пiдприємств 

використовувалися iнструменти бюджетування. Поруч з тим на 12,68% 

пiдприємств  створена iндивiдуальна модель бюджетування, на 1,41% опитаних 

наявна унiверсальна модель бюджетування, на 15,49% пiдприємств-

здiйснюється бюджетування товарно-матерiальних потокiв, 14,08%-

бюджетування окремих дiлянок бiзнесу, 11,27% - бюджетування фiнансових 

потокiв. 

На ТОВ «Дафмi» створена i дiє повноцiнна система бюджетування 

дiяльностi пiдприємства. 

Перед тим як перейти до безпосереднього розгляду сукупностi бюджетiв, 

якi готуються в рамках бюджетного процесу на дослiджуваному пiдприємствi, 

доцiльним є вивчення розподiлу функцiй мiж посадовими особами та 

вiддiлами якi пов`язанi з функцiонуванням системи бюджетування. 

Таблиця 2.18 

Розподiл функцiй при бюджетуваннi на ТОВ «Дафмi» 

Вiддiл, 

посадова особа 

Функцiї 

Керiвник пiдприємства ➢ управлiння й/або участь в розробцi бюджету; 
➢ контроль дiяльностi; 
➢ коригування планiв; 
➢ регулювання дiяльностi. 

Головний бухгалтер ➢ координацiя й консолiдацiя операцiйних бюджетiв; 
➢ надання методичної й iнформацiйної допомоги працiвникам 

центру вiдповiдальностi, зайнятим у розробцi бюджету. 
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Бухгалтерiя 

➢ збiр й складання звiтiв про вiдхилення; 
➢ аналiз дiяльностi; 
➢ ведення синтетичного облiку; 
➢ облiк розрахункiв з дебiторами й кредиторами; 
➢ складання й подання фiнансової та статистичної звiтностi. 

 

Керiвники центрiв 

вiдповiдальностi 

➢ розробка оперативного бюджету свого центру; 
➢ виконання  бюджету  пiсля  його  затвердження. При  цьому,  

в межах бюджетних обмежень самостiйне прийняття рiшень  
про використання ресурсiв, а в обсягах понад затверджених в 
бюджетi – погодження з бiльш вищим рiвнем менеджменту. 

 

Зазначений розподiл  функцiй  мiж  структурними  пiдроздiлами, 

встановлення  напрямкiв  та  послiдовностi  надання  i  отримання  вхiдних  й  

вихiдних  потокiв  iнформацiї,  надання  повноважень  з  самостiйностi  

прийняття  рiшень  та  встановлення  вiдповiдальностi  за  результати  

дiяльностi,  забезпечує  полiпшення  взаємодiї  рiзних  структурних  пiдроздiлiв  

та  обрання  й  узгодження  найбiльш  ефективних  напрямкiв  досягнення  

стратегiчної мети  пiдприємства.  

Рис. 2.1.  Етапи формування бюджету ТОВ «Дафмi» в часi 
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Календарна перiодизацiя етапiв складання бюджету, залежить вiд 

встановлення бюджетного перiоду. На ТОВ «Дафмi» складається рiчний бюджет 

з розбивкою за кварталами та мiсяцями,з використанням наступної схеми 

формування бюджету на майбутнiй рiк 

Пiдготовка до складання бюджетiв починається вже в першiй половинi 

поточного року, коли здiйснюється збiр даних, якi в подальшому будуть 

використовуватись при бюджетуваннi. При цьому увага зосереджується на 

виконаннi поточного бюджету. В кiнцi першого пiврiччя, керiвники формують 

цiлi, якi пiдприємство повинно буде досягти у наступному роцi й довести їх до 

вiдповiдних посадових осiб. Далi, до листопада поточного року, вiдбувається 

пiдготовка й обговорення операцiйних бюджетiв, якi потiм консолiдуються в 

загальнiй системi бюджетiв пiдприємства. В груднi поточного року, вищий 

рiвень менеджменту пiдприємства розглядає й приймає бюджети на наступний 

фiнансовий рiк. 

Систему бюджетiв, якi розраховуються на ТОВ «Дафмi» унаочнено в 

Додатку Д. Такий формат бюджетiв пiдприємства цiлком враховує можливостi 

вiтчизняної системи облiку, як вхiдного джерела iнформацiї та вимоги 

мiжнародних стандартiв фiнансового облiку. 

Зосередимо увагу на бюджетi реалiзацiї, прогнозному балансi, 

прогнозному звiтi про фiнансовi результати, прогнозному звiтi про рух грошових 

коштiв. 

Бюджет реалiзацiї є базовим при визначеннi грошових надходжень та 

витрат. Вiн повинен бути складений з високою точнiстю та обґрунтуванням й 

максимально наближеним до реальностi, як за цiнами так й за обсягом 

реалiзацiї. На даному етапi акцент щодо достовiрностi наданої iнформацiї 

покладається на службу маркетингу. На пiдставi дослiджень останньої та з 
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врахуванням укладених договорiв, показникiв бiзнес-плану, аналiзу 

комерцiйної та виробничої дiяльностi минулих рокiв, розроблено бюджет 

реалiзацiї ТОВ «Дафмi», який складено за всiєю номенклатурою продукцiї, що 

виготовляється (за кiлькiстю та цiнами). Використовуючи принцип 

декомпозицiї, бюджет реалiзацiї має декiлька рiвнiв: на першому рiвнi 

визначається обсяг реалiзацiї кожного виду продукцiї за всiєю номенклатурою 

та вiдповiдних їм цiнах; на другому рiвнi продукцiя групується в основнi 

пiдгрупи, якi далi входять до складу основних двох напрямкiв дiяльностi 

пiдприємства. Загальний обсяг реалiзацiї визначається шляхом множення 

кiлькостi запланованої до продажу продукцiї (в натуральному виразi) на 

вiдпускну цiну (окремо за кожним видом продукцiї чи їх групи). 

Приклад Бюджету реалiзацiї ТОВ «Дафмi» наведено в Додатку Е. 

Пiсля того як визначено обсяг реалiзацiї, для подальшого розрахунку 

грошових надходжень, необхiдно врахувати умови розрахункiв за реалiзовану 

продукцiю. Так, реалiзацiя в кредит пов`язана з виникненням дебiторської 

заборгованостi, яка в кiнцевому випадку iнкасується в готiвку через деякий 

промiжок часу. В даному випадку, доцiльним є розрахунок коефiцiєнту iнкасацiї 

дебiторської заборгованостi. Додатково до бюджету реалiзацiї, з врахуванням 

умов оплати споживачами за вiдвантажену продукцiю, доцiльно складати 

графiк надходжень грошових коштiв вiд реалiзацiї, як за напрямками так й по 

пiдприємству взагалi, останнiй  подано в Додатку Е. 

Представлена форма графiку дозволяє вiдслiдковувати обсяги грошових 

коштiв та перiоди їх отримання, фiксувати рiвень дебiторської заборгованостi 

станом на обрану дату. Слiд зазначити що, в графiку оплати, передбачено рiзнi 

умови оплати в залежностi вiд груп споживачiв. Так наприклад, в початковому 

варiантi передбачено наступнi умови розрахункiв: 75% вiдстрочення з оплати 

продукцiї на один, два мiсяцi, це зумовлено тим що, основними споживачами 
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продукцiї є вiддiленнi зв`язку якi переважно беруть продукцiю пiд реалiзацiю й 

розраховуються з постачальниками пiсля отримання коштiв вiд кiнцевих 

споживачiв; 20% оплата при вiдвантаженнi й наступнi 5% – попередня оплата, 

такi умови оплати для комерцiйних пiдприємств. Графiк надходжень грошових 

коштiв дозволяє своєчасно вiдслiдковувати умови оплати, а у випадку 

виявлення суттєвих змiн платiжної дисциплiни (змiни значення коефiцiєнту 

iнкасацiї дебiторської заборгованостi), пiсля з`ясування їх причин, знаходити 

шляхи усунення останнiх, та скоригувати подальший бюджет реалiзацiї, в 

частинi графiку надходження платежiв. Грошовi надходження вiд реалiзацiї, яка 

запланована в бюджетi реалiзацiї, в подальшому будуть включенi в 

надходження вiд операцiйної дiяльностi бюджету руху грошових коштiв. Данi з 

стану дебiторської заборгованостi включаються до прогнозного балансу, як 

окремого пiдроздiлу так i в цiлому по пiдприємству. Також слiд враховувати, що 

умови оплати споживачами продукцiї можуть в подальшому (при складеннi 

усiєї сукупностi бюджетiв) коригуватись, з метою оптимiзацiї показникiв 

основних бюджетiв. 

На пiдставi операцiйних бюджетiв, якi розраховуються на ТОВ «Дафмi» 

складаються основнi фiнансовi бюджети: прогнозний звiт про рух грошових 

коштiв, прогнозний звiт про фiнансовi результати, прогнозний баланс. 

         Складення одного з основних бюджетiв, прогнозного звiту про фiнансовi 

результати (бюджет доходiв та витрат), є вихiдною формою операцiйних 

бюджетiв. Бюджет доходiв та витрат, доцiльно складати в двох варiантах: 

зведеному (в цiлому по пiдприємству, який наведено в         Таблицi Ж.3 

Додатку Ж), та розгорнутому (в розрiзi доходностi за спрямуваннями дiяльностi 

та групами продукцiї). Така деталiзацiя дозволяє вiдслiдковувати результати 

дiяльностi за кожним напрямом дiяльностi та видами продукцiї за бюджетними 
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перiодами, що в свою чергу надає можливiсть в проведеннi аналiзу 

беззбитковостi дiяльностi.  

Головне завдання бюджету прогнозного руху грошових коштiв – 

перевiрити реальнiсть джерел надходження (притоку) грошових коштiв та 

обґрунтованiсть їх витрат (вiдтоку), синхронiзувати їх потребу та наявнiсть, а 

також своєчасно визначити джерела та обсяги залучення грошових коштiв. 

Протягом бюджетного перiоду потреба в грошових коштах може суттєво 

змiнюватись. Можлива навiть ситуацiя, коли показники бюджету прогнозного 

руху грошових коштiв свiдчать про достатнiй рiвень лiквiдностi на кiнець 

бюджетного перiоду (квартал, рiк), а бiльш деталiзований бюджет може 

показувати нестачу грошових коштiв в один чи декiлька моментiв перiоду 

(декада, мiсяць тощо.) Прогнозний бюджет руху грошових коштiв на ТОВ 

«Дафмi» побудовано з використанням непрямого методу, тобто на основi 

показникiв балансу, звiту про фiнансовi результати та операцiйних бюджетiв. 

Консолiдований прогноз бюджету руху грошових коштiв подано в Таблицi 

Ж.4 Додатку Ж. Слiд також зазначити, основними складовими даного бюджету 

є майже всi операцiйнi бюджети в частинi складених графiкiв надходжень й 

використання грошових коштiв, а також податковий i iнвестицiйний бюджети. 

Також, вiдображаються надходження й використання грошових коштiв вiд 

фiнансової, iнвестицiйної дiяльностi та напрямки невиробничого використання 

отриманих результатiв (напрямки розподiлу чистого прибутку). 

Прогнозний баланс – це прогноз стану активiв й пасивiв пiдприємства, 

структурного пiдроздiлу тощо, у вiдповiдностi з структурою активiв та 

зобов`язань, їх в процесi реалiзацiї бюджету доходiв та витрат, бюджету 

прогнозного руху грошових коштiв та iнвестицiйного бюджету. На вiдмiну вiд 

бухгалтерського балансу, прогнозний баланс може бути складено не тiльки для 

всього пiдприємства, але й для певних напрямiв бiзнес-дiяльностi, структурних 
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пiдроздiлiв. Прогнозний баланс будується на основi балансу на початок перiоду 

з врахуванням змiн, якi передбачаються за кожною статтею балансу внаслiдок 

фiнансово-господарської дiяльностi. Для визначення змiн в статтях балансу 

використовується iнформацiя, яку мiстять прогнозний бюджет доходiв та 

витрат, прогнозного бюджету руху грошових коштiв та ряд операцiйних 

бюджетiв. В Таблицi Ж.1 Додатку Ж , представлено прогнозний баланс ТОВ 

«Дафмi» в розрiзi кварталiв та бюджетного року. 

         Для прийняття керiвниками рiзних рiвнiв управлiнських рiшень та оцiнки 

ефективностi їх дiяльностi на ТОВ «Дафмi» використовують певнi групи 

показникiв, якi характеризують стан фiнансово-господарської дiяльностi, 

ефективнiсть використання ресурсiв, а також позицiю пiдприємства на 

макрорiвнi. В Додатку З подано групи фiнансових показникiв, якi обрано 

керiвниками  ТОВ «Дафмi» для процесу прийняття управлiнських рiшень та для 

цiльової орiєнтацiї результатiв бюджетiв. Саме таку кiлькiсть, з нашої точки 

зору, достатньо використовувати в якостi цiльових орiєнтирiв фiнансових та 

операцiйних бюджетiв. Хоча, в залежностi вiд рiвня вдосконалення системи 

бюджетування, їх кiлькiсть може бути збiльшена. Методичним забезпеченням 

бюджетування в ТОВ «Дафмi» є регламент, в якому чiтко зазначено права та 

обов`язки усiх посадових осiб та пiдроздiлiв щодо послiдовностi бюджетування, 

термiнiв та форм подання iнформацiї, вiдповiдальностi за результати. 

Регламент складення консолiдованого бюджету зазначено у внутрiшньому 

нормативному актi пiдприємства – Положеннi про систему фiнансового 

планування й бюджетування. Також, з керiвникiв виокремлених напрямкiв 

дiяльностi, планово-економiчного вiддiлу, директора та його заступникiв, 

створено колегiальний розпорядчий орган – Бюджетний комiтет.  
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         Рис. 2.2.  Схема контролю в бюджетуваннi на ТОВ «Дафмi» 

Функцiї контролю, аналiзу та коригування бюджетiв ТОВ «Дафмi» 

покладено на планово-економiчний вiддiл в порядку представленому на    Рис. 

2.2, причому коригування вiдбувається тiльки при погодженнi на бюджетному 

комiтетi. Основним предметом аналiзу є усi основнi, операцiйнi та допомiжнi 

бюджети, в яких фiксуються фактичнi данi та визначаються вiдхилення вiд 

бюджетних значень. Щомiсячний (поточний) контроль за виконанням бюджету 

та фiксацiя вiдхилень оформлюється у формах, аналогiчних вiдповiдному 

бюджету.  

         Також, аналiзуються всi функцiональнi бюджети на предмет вiдповiдностi 

поставленим стратегiчним цiлям (наприклад, бюджет реалiзацiї оцiнюється за 

показниками ринкової частки кожної продукцiї та напрямку взагалi, бюджети 
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загально цехової та загально виробничої собiвартостi порiвнюються з 

конкурентами, порiвнюються також обсяги та якiсть iнвестицiй, тощо.). Пiсля 

узгодження усiх заходiв та бюджетiв вони затверджуються Головою Правлiння 

Товариства й набувають директивної (обов`язкової) форми. 

 

Висновки до роздiлу 2 

Аналiз дiяльностi ТОВ «Дафмi» за допомогою iнструментiв антикризового 

фiнансового контролiнгу, проведений в другому роздiлi дослiдження дозволив 

зробити наступнi висновки: 

1. Проведено аналiз фiнансового-економiчного стану ТОВ «Дафмi» за 

2018-2020 рр. У результатi аналiзу встановлено, що пiдприємство має низький 

рiвень лiквiдностi та фiнансової стiйкостi. Зроблено висновок, що погiршення 

фiнансового стану аналiзованого пiдприємства пiдтверджує i розрахунок 

ймовiрностi банкрутства за Порядком № 247. Це вимагає вiд керiвництва  

пiдприємства певних дiй щодо вдосконалення його фiнансово-економiчного 

стану, що, в свою чергу, потребує реструктуризацiї заборгованостi за 

довгостроковими кредитами та пiдготовки системи iнформацiйного 

забезпечення рiшень. 

2. Проаналiзовано доходи та витрати ТОВ «Дафмi» з використанням 

iнструментiв анткризового фiнансового контролiнгу. Встановлено, що протягом 

2018-2020 рр. вiдбувалося зниження по усiм статтям доходiв та витрат 

аналiзованого пiдприємства, що зумовлено скороченням обсягiв виробництва 

та реалiзацiї основної продукцiї пiдприємства, iнфляцiйними процесами, 

кризою вiтчизняної економiки та погiршенням фiнансового стану ТОВ «Дафмi». 

Проте слiд вiдзначити, що погiршення показникiв дiяльностi аналiзованого 

пiдприємства можна було б попередити завдяки своєчасному впровадження 

iнструментiв контролiнгу в дiяльнiсть пiдприємства. 



 
 

 
 

79 

3. На дослiджуваному пiдприємствi створено систему бюджетування.    В 

роботi здiйснено розподiл функцiй при бюджетуваннi мiж посадовими 

особами. Зокрема у процесi бюджетування приймають участь не тiльки 

посадовi особи рiзних центрiв вiдповiдальностi, але й вище керiвництво 

пiдприємства. Додатково до зазначеного розподiлу в дослiдження визначено 

основнi етапи формування бюджету ТОВ «Дафмi» в часi. Розроблено бюджет 

реалiзацiї за основними видами продуцiї пiдприємства на 2021 рiк та складено 

графiк грошових надходжень за вiдвантажену продукцiю. Детально описано та 

здiйснено розрахунок трьох основних фiнансових бюджетiв: прогнозного звiту 

про фiнансовi результати, прогнозного звiту про рух грошових коштiв та 

прогнозного балансу.  
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РОЗДIЛ  3 

ШЛЯХИ ВПРОВАДЖЕННЯ СИСТЕМИ АНТИКРИЗОВОГО ФIНАНСОВОГО 

КОНТРОЛIНГУ В УПРАВЛIННЯ ПIДПРИЄМСТВОМ 

 

3.1.  Резерви полiпшення фiнансового стану пiдприємства 

     Аналiз  показникiв фiнансового стану вiд дозволило наочно визначити 

рiвнi зобов’язань дослiджуваного  пiдприємства ТОВ «Дафмi» за сукупнiстю 

показникiв має критичну заборгованiсть. У випадку вiдсутностi антикризових 

заходiв по пiдвищенню ефективностi дiяльностi пiдприємства, в т.ч. i заходiв по 

реструктуризацiї непогашених вчасно зобов’язань, вказане пiдприємства 

нарощуватиме негативнi тенденцiї, якi призведуть до погiршення 

результативностi його дiяльностi та потенцiйної реструктуризацiї пiдприємства. 

     Фiнансова криза активiзувала практику застосування iснуючих методiв 

управлiння зобов’язаннями та виробила новi, ранiше не застосовуванi їх 

способи. 

     На основi розгляду всiх методiв реструктуризацiї заборгованостi 

Остапченко Н.В. було проведено  порiвняльну характеристику переваг та 

недолiкiв їх використання для пiдприємств та банкiв (Таблиця 3.1) [46, с.102]. 

Таблиця 3.1 

Порiвняльна характеристика методiв реструктуризацiї зобов’язань 

Метод 

реструктуризацiї 

Переваги Недолiки 

для позичальника для кредитора для позичальника для кредитора 

Пролонгацiя кредитiв Право на 

продовження 

термiну 

користування 

кредитом 

Можливiсть 

отримання суми 

позики в 

майбутньому 

Зростання 

поточних 

зобов’язань 

Зростання 

ризикiв 

неповернення 

кредиту 

Кредитнi канiкули Тимчасова 

вiдстрочка 

платежiв 

Можливiсть 

отримання суми 

позики в 

майбутньому 

Зростання 

поточних 

зобов’язань 

Зростання 

ризикiв 

неповернення 

кредиту 
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Продовження Таблицi  3.1 

Метод 

реструктуризацiї 

Переваги Недолiки 

для позичальника для кредитора для позичальника для кредитора 

Вiдступне Погашення 

боргу  

Повернення 

позики 

Витрати по оцiнцi 

вiдступного 

Витрати по 

переведенню 

вiдступного в 

кошти 

Зустрiчне виконання 

зобов’язання 

Погашення 

боргу 

Погашення боргу Проблеми пошуку 

зустрiчних 

зобов’язань 

Юридичне 

оформлення 

угоди 

Взаємозалiк 

заборгованостi 

Зменшення 

боргу 

Полiпшення 

лiквiдностi 

Вiдмова кредитора 

вiд взаємозалiку 

Вiдсутнiсть 

грошових 

надходжень 

Обмiн боргу на 

вексель 

Вiдстрочка 

боргу 

Можливiсть 

позасудового 

стягнення боргу 

Вимога авалю 

векселю 

Неготовнiсть 

векселедавця 

розрахуватися за 

векселем 

Обмiн боргу на 

акцiї 

Зменшення 

боргу 

Придбання акцiй 

дешевше 

ринкової вартостi 

Змiна 

структури 

власностi 

Придбання 

низько дохiдних 

акцiй  

Переоформлення 

заборгованостi в 

облiгацiйнi 

зобов`язання 

Погашення 

першого боргу 

Можливiсть 

продажу боргу 

Додатковi 

витрати на 

емiсiю 

Вiдмова кредитора 

в переоформленнi 

Можливiсть 

банкрутства 

емiтента 

Зважаючи на переваги та недолiки кожного iз методiв реструктуризацiї, їх 

вартiсть, тривалiсть процесу, всi iснуючi методи можна розмiстити за критерiєм 

вигiдностi для позичальника в наступнiй послiдовностi: пролонгацiя, кредитнi 

канiкули, рефiнансування кредитiв, оформлення заборгованостi векселем, 

переоформлення заборгованостi в облiгацiйну позику, взаємозалiк 

заборгованостi, виконання альтернативного зобов’язання, обмiн боргу на акцiї. 

Виходячи з результатiв аналiзу рiвня зобов’язань на аналiзованому 

пiдприємствi, проведеного в Роздiлi 2.1  дослiдження, який засвiдчив 

недостатнiсть операцiйного прибутку для покриття поточних зобов’язань ТОВ 

«Дафмi», виникає проблема пошуку способiв їх реструктуризацiї. 
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З метою пошуку ефективних методiв такої реструктуризацiї були 

дослiдженi тi активи пiдприємств, якi можуть бути використанi як iнструменти 

реструктуризацiї зобов’язань. До таких щонайперше було вiднесено 

довгостроковi та поточнi фiнансовi iнвестицiї та оборотнi активи. Першi 

можуть бути використанi в процедурi обмiну зобов’язань на акцiї, другi в 

процедурi вiдступного, як обмiну зобов’язань на активи. 

     Таблиця 3.2 

Фiнансовi активи ТОВ «Дафмi» в 2018-2020 рр. 

Показник\рiк 2018 2019 2020 
Поточнi фiнансовi iнвестицiї 

0,0 0,0 0,0 

Довгостроковi фiнансовi iнвестицiї 
   

- якi облiковуються за методом участi в 

капiталi iнших пiдприємств 
1001,7 1001,7 320,0 

- iншi фiнансовi iнвестицiї 
0,0 0,0 0,0 

Всього довгостроковi фiнансовi iнвестицiї 1001,7 1001,7 320,0 

Частка в активах, % 
4,4 4,69 1,26 

Вiдсоток до зобов’язань, % 
5,68 5,79 1,32 

В Таблицi 3.2 проведено порiвняння обсягiв та структури довгострокових 

фiнансових iнвестицiй та оборотних активiв з обсягом довгострокових та 

поточних зобов’язань, яке дало можливiсть виявити достатньо низьку питому 

вагу довгострокових iнвестицiй , а з iншої сторони , їх недостатнiсть для 

покриття всього обсягу заборгованостi, але достатнiсть для покриття частки 

непокритої заборгованостi. 

Щодо оборотних активiв вказаних пiдприємств, то вони покривають 

незначну частину всiх зобов’язань (Таблиця 3.3). 

     Таблиця  3.3 

Показник\рiк 2018 2019 2020 

Виробничi запаси 
1570,9 98,4 173,0 

Поточнi бiологiчнi активи 0,0 0,0 0,0 

Незавершене виробництво 0,0 0,0 0,0 

Готова продукцiя 975,0 90,0 20,0 
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Товари 198,5 13,2 255,0 

Грошовi кошти та їх еквiваленти 156,1 180,8 20,0 

Разом 2900,5 382,4 468,0 

Вiдсоток до зобов’язань, %  16,45 2,21 1,94 

 

Однак їх обмiн на борг ускладнений низкою обставин, головними серед 

яких є небажання банкiв обмiнювати борг позичальникiв на матерiальнi активи, 

порушенням технологiчних процесiв виробництва у позичальникiв у випадку 

вiдсутностi прав на матерiальнi активи, рiзною вартiстю матерiальних активiв 

на пiдприємствах рiзної галузевої належностi. 

Дослiдження структури довгострокових фiнансових iнвестицiй та запасiв 

ТОВ «Дафмi» дає можливiсть пiдтвердити наявнiсть  iнструментiв можливої 

реструктуризацiї заборгованостi, до яких слiд вiднести акцiї iнших пiдприємств, 

якi є на балансi. На жаль, на сьогоднi у бiльшостi пiдприємств практично 

вiдсутнi поточнi фiнансовi активи у виглядi облiгацiй, депозитiв, векселiв, якi 

можуть бути використанi для реструктуризацiї заборгованостi. 

Охарактеризуємо можливiсть реструктуризацiї заборгованостi             

ТОВ «Дафмi» з  використанням методу пролонгацiї банкiвського кредиту та з 

використанням методiв обмiну боргiв на цiннi папери. 

Фiнансовий стан пiдприємства та рiвень виконання ним зобов’язань 

визначає можливостi доступу до джерел фiнансування розвитку. В умовах 

критичного та катастрофiчного рiвня зобов’язань реструктуризацiя може 

розглядатися як джерело отримання додаткового фiнансування для 

розширення, модернiзацiї чи iнновацiйного розвитку пiдприємства. 

Реструктуризацiя дозволяє вивiльнити кошти, якi потрiбно було використати 

для погашення зобов’язань та використати їх на цiлi розширеного виробництва. 

На основi спiвставлення обсягiв реалiзацiї та величини коштiв, 

необхiдних для забезпечення операцiйного циклу було визначено мiнiмальну 

суму, яка може бути реструктуризована шляхом пролонгацiї укладених 

кредитних договорiв ТОВ «Дафмi» . Середня величина реструктуризацiї 
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складає 50 % iснуючої суми кредиту. При заданому термiнi пролонгацiї 2 роки 

(перiодi середнього термiну довгострокового  кредитування пiдприємств 

полiграфiчної промисловостi) було розраховано економiчну ефективнiсть 

реструктуризацiї iснуючої заборгованостi за кредитами аналiзованого 

пiдприємства         (Таблиця 3.4). 

     Таблиця 3.4 

Ефективнiсть реструктуризацiї зобов’язань ТОВ «Дафмi» шляхом їх 

пролонгацiї в 2011 р., тис. грн. 

№ п\п Показники Розрахункове значення 

1 Прибуток на 1 грн. кредиту 0,66 

2 Сума кредиту 5172,00 

3 Сума пролонгацiї (50 % суми кредиту) 2586,00 

4 Термiн пролонгацiї кредиту, рокiв 2 

5 Вiдсотки за кредит, % 30,00 

6 Додатковий прибуток ((р1*р2)\2) 1702,5 

7 Витрати на обслуговування пролонгованого кредиту 15,52 

  (р.3*р.5/100*р.4)   

8 Додатковий прибуток за мiнусом витрат на пролонгацiю 1686,98 

9 Зростання рентабельностi, % + 

За даними Таблицi 3.4 пролонгацiя з метою використання вивiльнених 

коштiв на цiлi розширення виробництва без змiн асортиментного портфелю 

ТОВ «Дафмi» є  доцiльною, про що свiдчить зростання прибутковостi вiд 

процесу використання коштiв, вивiльнених в результатi пролонгацiї для цiлей 

розвитку пiдприємства 

На основi узагальнення дослiдження фiнансового стану, стану виконання 

зобов’язань, кiлькостi та якостi активiв на ТОВ «Дафмi» можна говорити про 

рiзнi можливостi використання ними методiв реструктуризацiї їх зобов’язань. 

Таблиця 3.5 



 
 

 
 

85 

Порiвняльна характеристика можливостей використання методiв 

реструктуризацiї зобов’язань на ТОВ «Дафмi» 

Пiдприємство Пролонгацiя 

Обмiн на 

поточнi 

фiнансовi 

iнвестицiї 

Обмiн на 

корпоративнi 

права 

Обмiн на 

акцiї власної 

емiсiї 

Обмiн на 

матер. 

запаси 

ТОВ «Дафмi» + − + − + 

 Iз представленої таблицi очевидним є факт можливостi реструктуризацiї 

з використанням методiв обмiну боргових зобов’язань на поточнi фiнансовi 

активи (облiгацiї) та акцiї власної емiсiї, який на дослiджуваному пiдприємствi 

є  нереалiзованим. 

 

Законодавчi можливостi обмiну вимог кредиторiв на активи боржника 

закладенi в прийнятому Верховною Радою України Законi України "Про 

вiдновлення платоспроможностi боржника або визнання його банкрутом", де 

передбачено, що при укладеннi мирової угоди мiж боржником i кредиторами 

такi дiї можливi. 

Однак, не дивлячись на те, що нова редакцiя Закону України "Про 

вiдновлення платоспроможностi боржника або визнання його банкрутом" [2] 

була прийнята Верховною Радою України ще 30 червня 1999 року, й до нинi в 

законодавствi України не мiститься чiтких законодавчих процедур обмiну 

вимог кредиторiв на майно боржника у процедурi банкрутства. Законодавство 

України про банкрутство i законодавство України про корпоративнi права 

iснують кожне само по собi i не узгодженi мiж собою . 

На фонi законодавчої дозволеностi використання обмiну боргiв на цiннi 

папери боржника iснує цiла низка неточностей та нечiтких тлумачень 

дозвiльних норм. Зокрема, Цивiльний кодекс України (ч. 2 ст. 156) [1] не 

дозволяє збiльшення статутного капiталу товариства для покриття збиткiв. 

Додаткова емiсiя акцiй для залучення додаткових джерел фiнансування може 

розглядатися  як факт покриття збиткiв за рахунок додаткового випуску акцiй. 

Слiд вiдмiтити, що на сьогоднi в законодавствi України не розробленi 

процедури обмiну боргу на акцiї боржника. Однак, маючи законодавчо 
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закрiплений дозвiл на такий вид реструктуризацiї, практика вибору способiв 

реструктуризацiї засвiдчила його «використовуванiсть» в договiрних вiдносин 

мiж позичальником та кредитором в процесi мирової угоди. 

Пропонуємо видiляти наступнi способи реструктуризацiї боргових 

зобов’язань з використанням акцiй власної емiсiї: 

1)дроблення акцiй та подальший продаж частини акцiй з метою покриття 

заборгованостi за поточними та довгостроковими зобов’язаннями, якi 

пiдприємство не може покрити величиною операцiйного прибутку або продаж 

даної частки акцiй на ринку цiнних паперiв з метою залучення iнвестицiй, якi в 

подальшому мають бути використаннi в реалiзацiю прибуткових iнвестицiйних 

проектiв; 

2)конвертацiї частини акцiй в облiгацiї та подальший обмiн облiгацiй на 

непогашене зобов’язання за ранiше отриманими кредитами. 

Щодо правових можливостей використання iнструментiв 

реструктуризацiї заборгованостi, то слiд сказати, що в жодному iз Законiв 

України мова не йде про неможливiсть емiсiї акцiй для погашення 

заборгованостi. Тому, враховуючи обмеження на випуск акцiй для подальшого 

покриття збиткiв та вiдсутнiсть таких обмежень для покриття заборгованостi, 

окрiм випадкiв, коли збиток виникає ранiше, анiж необхiднiсть повернення 

заборгованостi, пiдприємства можуть проводити фiнансову реструктуризацiю 

своєї заборгованостi шляхом обмiну її на емiтованi i переданi кредиторовi акцiї. 

Обмiн заборгованостi може бути здiйснений лише на тi акцiї, якi 

перебувають у власностi акцiонерiв даного пiдприємства. Якщо врахувати, що з 

початком провадження процедури у справi про банкрутство вартiсть акцiй 

пiдприємства значно знижується, можна допустити, що такий обмiн природно 

буде невигiдним для власникiв пiдприємства, якi не проявлятимуть 

зацiкавленостi в збереженнi пiдприємства i розробцi стратегiї антикризового 

управлiння ним. З iншого боку, враховуючи, що такий продаж може бути 
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здiйснений в процесi примусового продажу пiдприємства, реструктуризацiя 

зобов’язань шляхом їх обмiну на акцiї в рамках мирової угоди розглядається чи 

не наймирнiшим iз можливих варiантiв реструктуризацiї. 

У варiантi продажу акцiй власної емiсiї кредиторовi власнiсть на 

пiдприємство переходить до кредитора. Питання переходу власностi до 

кредитора може бути ускладнене у випадку, якщо на даному пiдприємствi 

функцiї власностi i управлiння були зосередженi в руках акцiонерiв, а реалiзацiя 

останньої iз них вимагає специфiчних знань технологiї, та знань особливостей 

даного ринку. Змiна управлiння таким пiдприємством може негативно 

вiдобразитися на дiяльностi такого пiдприємства. Позбавлення управлiнцiв 

власностi призведе до дисбалансу iнтересiв мiж власниками та кредиторами. 

Виходячи iз вищесказаного, ефективнiсть реструктуризацiї була б вищою у 

випадку досягнення балансу iнтересiв мiж власниками та кредиторами. Досягти 

цього можна при умовi використання в якостi об’єкту обмiну акцiй нової емiсiї 

пiдприємства-боржника. Проте, законодавчої процедури щодо проведення 

реєстрацiї такої додаткової емiсiї в дiючому законодавствi України не iснувало й 

досi не iснує, у зв'язку iз чим виникають складнощi, пов’язанi з реєстрацiєю 

подiбної емiсiї цiнних паперiв у Державнiй комiсiї з цiнних паперiв i фондового 

ринку України. 

Отже, робимо висновок, що на сьогоднi в законодавствi України не 

розробленi процедури обмiну боргу на акцiї боржника. Однак, жодний iз 

Законiв України не забороняє емiсiю акцiй для погашення заборгованостi. Тому, 

враховуючи обмеження на випуск акцiй для покриття збиткiв та вiдсутнiсть 

таких обмежень для покриття заборгованостi, окрiм випадкiв, коли збиток 

виникає ранiше, анiж необхiднiсть повернення заборгованостi, пiдприємства 

можуть проводити фiнансову реструктуризацiю своєї заборгованостi шляхом 

обмiну її на емiтованi i переданi кредиторовi акцiї.  
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Обмiн вимог кредиторiв на акцiї позичальника проводиться за наступною 

схемою: 

По-перше, треба чiтко визначити розмiр вимог кредиторiв (загальна сума 

боргу i загальна кiлькiсть кредиторiв, з якими необхiдно працювати, сума боргiв 

кожної категорiї кредиторiв, структура кредиторської заборгованостi, сума 

боргiв критично важливим кредиторам). 

По-друге, що є найбiльш складним з огляду на свiтову практику, а саме: 

практику обмiну вимог кредиторiв на акцiї боржника, здiйснювану у 

Сполучених Штатах Америки, визначити реальну вартiсть акцiй пiдприємства. 

Реструктуризацiя заборгованостi шляхом обмiну боргу на акцiї може бути 

використана як спосiб набуття власностi над пiдприємством, яке пiдконтрольне 

пiдприємству боржнику. Виходячи з цих позицiй реструктуризацiю 

заборгованостi слiд розглядати як спосiб ворожого поглинання. 

Дуже часто кредитори згоджуються на реструктуризацiю заборгованостi з 

метою розширення сфери свої дiяльностi за рахунок придбання пакетiв акцiй 

iнших компанiй, особливо тих, якi лежать в площинi iнтересiв вертикальної 

iнтеграцiї. 

Незважаючи на всi переваги та недолiки способу реструктуризацiї 

заборгованостi шляхом обмiну боргу на акцiї, справедливостi ради слiд 

вiдзначити обмеженiсть його використання в господарськiй практицi дiяльностi 

нацiональних пiдприємств. Основною причиною такої обмеженостi 

використання є небажання власникiв дiлитися належними їм корпоративними 

правами. Тому до даного способу реструктуризацiї звертаються пiсля 

вичерпання всiх можливих резервiв погашення заборгованостi на основi iнших 

доступних методiв (пролонгацiї, вiдступного, обмiну на облiгацiї тощо). Iнакше 

кажучи, даний спосiб використовується у випадках, коли мова йде про крупнi 
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заборгованостi, якi не можна погасити в iнший спосiб, або коли на 

використання iнших способiв є незгода кредиторiв, вiд яких залежить питання 

про функцiонування або лiквiдацiю пiдприємства. Однак, свiтова практика 

реструктуризацiї заборгованостi мiстить норми щодо можливостi використання 

додаткової емiсiї акцiй з метою досудового урегулювання справ щодо 

погашення заборгованостi. 

Процедура реструктуризацiї з використанням методу його погашення 

шляхом обмiну на емiтованi облiгацiї органiзацiйно є занадто складною, 

тривалою та фiнансово витратною. Окрiм того, при розмiщеннi облiгацiй 

на суму бiльше 25 % статутного капiталу  необхiдно розкрити додаткову 

iнформацiю щодо пiдприємства, надати висновки аудитора за три 

попереднi фiнансовi роки, укласти договори про додаткове забезпечення 

майбутнiх платежiв за облiгацiєю (при умовi емiсiї забезпечених облiгацiй), 

укласти договiр з депозитарiєм (при умовi випуску бездокументарних 

облiгацiй) або реєстратором (при документарнiй формi випуску), договори 

купiвлi-продажу облiгацiй, документи, що пiдтверджують купiвлю облiгацiй 

тощо. 

Наявнiсть додаткових обмежень на випуск облiгацiй пiдприємствами 

зводить можливостi використання, як методу реструктуризацiї обмiну 

заборгованостi на облiгацiї тiльки при умовi попередньої, до дня настання 

строку погашення боргу, домовленостi. 

Обмежуючими чинниками даного методу реструктуризацiї є необхiднiсть 

оплати облiгацiйного випуску грошима, що зумовлює необхiднiсть укладання 

додаткових договорiв та вiдповiдних перерахувань коштiв. З урахуванням даної 

вимоги процес реструктуризацiї полягатиме в виконаннi наступних етапiв 

домовленостi: 

1) досягнення домовленостi про реструктуризацiю; 

2) укладання договору купiвлi облiгацiй; 
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3) реєстрацiя випуску облiгацiй в ДКЦПФР; 

4) переказ коштiв на рахунок емiтента; 

5) погашення заборгованостi перед кредитором коштами облiгацiйної позики 

погашення суми позики i вiдсоткiв. 

На основi пропозицiй реструктуризацiї зобов’язань з використанням п’яти 

можливих варiантiв реструктуризацiї: додаткової емiсiї акцiй та обмiну 

заборгованостi на акцiї, дроблення акцiй та подальшого продажу частки акцiй 

на ринку цiнних паперiв, конвертацiї частки акцiй в облiгацiї та подальшого їх 

обмiну на боргове зобов’язання  або продажу облiгацiй на ринку цiнних паперiв 

та продажу корпоративних прав на частку капiталу в iншому пiдприємствi було 

розраховано економiчну ефективнiсть використання кожного iз варiантiв на 

пiдприємствах полiграфiчної  промисловостi та обрано найоптимальнiший iз 

них ( Додаток К). 

Для розрахунку ефективностi реструктуризацiї з використанням 

зазначених пiдходiв зазначимо, що статутний капiтал ТОВ «Дафмi» складає 2500 

тис.грн., вартiсть акцiї складає 0,01 грн., акцiї не котуються на бiржi. 

 

Розрахунок ефективностi реструктуризацiї зобов’язань за кредитами 

аналiзованого пiдприємства  представлений в Додатку К  дав можливiсть 

виявити рiзнi можливостi для ТОВ «Дафмi» щодо використання кожного iз 

методiв та рiзну їх ефективнiсть. 

Так обмеженими є можливостi ТОВ «Дафмi» щодо будь-яких 

реструктуризацiй зобов’язань з використанням облiгацiй, оскiльки розмiр 

зобов’язань за кредитами перевищує нормативно допустиму величину розмiру 

емiсiї облiгацiй, яка складає 25 % розмiру статутного капiталу. Не можливим 

виявися i використання методу пролонгацiї заборгованостi з використанням 
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дроблення акцiй, оскiльки номiнальна вартiсть акцiй ТОВ «Дафмi» є  

законодавчо допустимою (1 коп). Найвищу ефективнiсть має додаткова емiсiя 

акцiй та обмiн заборгованостi за кредитами на емiсiйний випуск. 

Запропонована методика реструктуризацiї зобов’язань дозволяє 

управляти ефективнiстю дiяльностi пiдприємств, шляхом вибору того напряму 

використання коштiв, який створює найвищу додану вартiсть. Реструктуризацiя 

виступає як джерело фiнансування обраних напрямiв розвитку пiдприємства. 

Вибiр методу реструктуризацiї носить iндивiдуальний характер для кожного 

пiдприємства, оскiльки залежить вiд стану його заборгованостi, умов 

реструктуризацiї, стану емiсiйної полiтики на пiдприємствi, вiдповiдностi 

показникiв емiсiї нормативним вимогам тощо. 

 

3.2. Формування системи управлiння ТОВ «Дафмi» на засадах контролiнгу 

 

Нa дaному етапi дослiдження розглянемо питaння оргaнiзацiї 

контролiнгової роботи нa дослiджувaному пiдприємствi. Для aктивної роботи i 

чiткого визнaчення вiдповiдaльностi контролерiв нa пiдприємствi необхiднo 

ствoрити спецiaльний структурний пiдрoздiл - службу кoнтрoлiнгу. 

Перелiк вимог, якi мають бути врахованi при побудовi служби контролiнгу 

на ТОВ «Дафмi»  визначенi в Роздiлi 1.3 магiстерської дипломної роботи. 

Вiдповiдно до цих вимог виникають можливi варiанти створення служби 

контролiнгу та її мiсця в органiзацiйнiй структурi пiдприємства. Враховуючи 

розмiр аналiзованого пiдприє мства, 

рiвень квaлiфiкaцiї  упрaвлiнських кaдрiв та 
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його фiнaнсових можливостей доцiльною  

вважає мо  органiзацiю системи 

контролiнгу у виглядi спецiалiзованої  

служби, пiдпорядкованої  генеральному  

директору пiдприє мства. 

Виходячи з вищевиклaденого, cлужбa контролiнгу, що оргaнiчно входить до 

зaгaльної оргaнiзaцiйної структури пiдприємствa, є бiльшою пiдмогою в оптимiзaцiї 

цiлей i виробленнi aльтернaтивних рiшень щодо впливу керiвництвa нa iншi 

економiчнi служби з метою успiшного виконaння кiнцевих зaвдaнь пiдприємствa тa 

aдеквaтного реaгувaння нa виклики зовнiшнього середовищa. 

Пiсля включення до структури пiдприємствa служби контролiнгу постaє 

питaння про ефективнiсть роботи цiєї служби, що, у свою чергу, проявляється в 

необхiдностi визнaчення основних вимог, якi висуваються до неї. 

Нa нaш погляд, слiдувaння вимогaм, зaзнaченим нижче, дозволить 

охaрaктеризувaти роботу служби контролiнгу як ефективну. До них нaлежать: 

- створення системи збору оперaтивної iнформaцiї; 

-  формувaння aнaлiтичних звiтiв по витрaтaх для керiвникiв; 

- збiльшення ступеня детaлiзaцiї iнформaцiї про витрaти;  

- рекомендaцiї iз цiноутворення; 

-  aнaлiз i удосконaлення документообiгу; 

- допомогa   в  постaновцi   зaвдaння   щодо   aвтомaтизaцiї  обробки 

iнформaцiї про фiнaнсово-господaрську дiяльнiсть  i iншi. 
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Ми  вважаємо, що на початковiй стадiї достатнiм буде включення до 

складу  контролiнгової служби  3-4  спiвробiтникiв,  надiлених  вiдповiдними 

посадовими обов'язками. Саме   поетапне   впровадження   елементiв   системи   

контролiнгу   дозволить одержувати  мiнiмальнi вигоди при мiнiмальних 

витратах, тим самим розкриваючи повну картину переваг контролiнгу. 

Дoсвiд впрoвадження кoнтрoлiнгу на великих пiдприємствах пoказує, щo 

рацioнальним є такий склад служби кoнтролiнгу: 

- начальник служби кoнтрoлiнгу; 

- кoнтрoлер-куратoр цехiв; 

-.  - кoнтрoлер-фахiвець з управлiнськoгo oблiку; 

- кoнтрoлер-фахiвець з iнфoрмацiйних систем. 

Характеристика обов’язкiв зазначених працiвникiв на дослiджуваному 

пiдприємствi наведено у Додатку Л. 

Начальник служби контролiнгу - це квалiфiкований фахiвець, який 

повинен добре знати бухгалтерський облiк, розумiтися на управлiнському 

облiку, аналiзi господарської дiяльностi, основах менеджменту та плануваннi  з 

достатнiм досвiдом роботи на пiдприємствi.  

Начальник служби контролiнгу вiдповiдає за надiйнiсть вихiдних 

документiв, аналiтичних розрахункiв  перед вищою iєрархiєю управлiння. На цю 

посаду на ТОВ «Дафмi» найкраще пiдiйде заступник головного бухгалтера, 

оскiльки це висококвалiфiкований фахiвець з бухгалтерського облiку, який 

добре обiзнаний з особливостями i недолiками облiкового процесу на даному 

пiдприємствi i з облiковим процесом та технологiчними аспектами окремих 

цехiв, органiзацiєю документообiгу, роботою планово-економiчного вiддiлу та 

має значний досвiд роботи на пiдприємствi.   
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Контролер-куратор цехiв — це квалiфiкований фахiвець, який повинен 

бути обiзнаним з органiзацiєю роботи i проблемами всiх цехiв пiдприємства.  

Ми вважаємо, що на початковому етапi упровадження системи 

оперативного контролiнгу на пiдприємствi немає необхiдностi у запрошеннi 

додаткових працiвникiв для збору контролiнгової iнформацiї на рiвнi цехiв. На 

нашу думку, органiзувати збiр усiєї iнформацiї, необхiдної для заповнення 

аналiтичних форм, вiд комiрникiв, табельникiв та iн. можливо здiйснювати за 

допомогою економiстiв або бухгалтерiв цехiв.      

Основним завданням контролера-фахiвця з управлiнського облiку є 

здiйснення управлiнського облiку на пiдприємствi в системi рахункiв 

бухгалтерського облiку, оскiльки управлiнський облiк формує iнформацiю, що 

забезпечує  вироблення альтернативних варiантiв управлiнських рiшень за 

результатами виробничої дiяльностi пiдприємства. Контролер-фахiвець з 

управлiнського облiку несе вiдповiдальнiсть за складенi звiти та рекомендацiї 

перед начальником контролiнгової служби. На цю посаду, на нашу думку, 

доцiльно запрошувати працiвникiв бухгалтерiї та планово-економiчного вiддiлу.  

Контролер-фахiвець з iнформацiйних систем — квалiфiкований 

фахiвець, який детально знає документообiг на пiдприємствi та здатний 

поставити завдання автоматизацiї контролiнгової роботи. 

Контролер-фахiвець з iнформацiйних систем несе вiдповiдальнiсть за 

автоматизацiю контролiнгової роботи перед начальником контролiнгової 

служби. На цю посаду на дослiджуваних пiдприємствах , на нашу думку, 

доцiльно запросити  працiвника вiддiлу IT аналiзованого пiдприємства. 

Незaлежно вiд розмiрiв пiдприємствa дaний склaд служби контролiнгу 

дозволить сконцентрувaти увaгу керiвництвa нa витрaтaх пiдприємствa, що, у 
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свою чергу, вплине нa прaвильнiсть вибору i прийняття упрaвлiнських рiшень iз 

метою досягнення нaйкрaщих фiнaнсових результатiв.  

Для тoгo, щoб уникнути пoмилoк, злoвживань, неoбхiднo забезпечити 

максимальнo автoматизoваний збiр аналiтичнoї iнфoрмацiї. Отже, дo завдань 

служби кoнтрoлiнгу з метoю забезпечення ефективнoгo функцioнування  

служби неoбхiднo такoж вiднести завдання щoдo oптимiзацiї iнфoрмацiйних 

пoтoкiв i дoкументooбiгу на пiдприємствi, а такoж автoматизацiї фiнансoвo-

гoспoдарськoї дiяльнoстi пiдприємства. 

Серед iснуючих варiантiв взаємозв'язку фiнансового й управлiнського 

облiку найбiльш адекватною сучасним умовам розвитку економiки України, на 

наш погляд, є iнтегрована система фiнансового й управлiнського облiку, що 

передбачає в стандартному планi рахункiв бухгалтерського облiку наявнiсть 

рахункiв для облiку витрат за елементами (матерiальнi витрати, витрати на 

оплату працi, вiдрахування на соцiальнi заходи, амортизацiя, iншi операцiйнi 

витрати та iншi витрати) та статтями (собiвартiсть реалiзацiї, загальновиробничi 

витрати, адмiнiстративнi витрати, витрати на збут, iншi операцiйнi витрати, 

фiнансовi витрати, втрати вiд участi в капiталi, iншi витрати), а також рахункiв 

для облiку результатiв дiяльностi (доходи вiд реалiзацiї, iнший операцiйний 

дохiд, дохiд вiд участi в капiталi, iншi фiнансовi доходи та iншi доходи). Даний 

варiант найпростiший у використаннi, оскiльки забезпечує функцiонування 

управлiнського облiку в системi рахункiв бухгалтерського облiку.  

Ми подiляємо точку зору, що найприйнятнiшим  для цiлей контролiнгу є 

поєднання системи облiку за плановою собiвартiстю (стандарт-костинг) iз 

рiзними варiантами облiку за усiченою собiвартiстю, оскiльки саме цi системи 

забезпечують максимум iнформацiї для прийняття управлiнських рiшень . 
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Використання даної методики для дослiджуваного пiдприємства полягає 

у наступному: 

1. Визначення структури витрат пiдприємства на базi даних 

бухгалтерського облiку з подiлом витрат на умовно-постiйнi i змiннi. 

2. Подiл умовно-постiйних витрат на окремi групи з метою виявлення 

мiсць їх виникнення, здiйснення координацiї та контролю за ними, визначення 

прибутку окремого продукту. 

3. Визначення маржинального доходу, який є промiжним результатом 

длiяльностi пiдприємства. 

4. Забезпечення руху iнформацiйних потокiв вiд низових рiвнiв звiтностi 

(цехiв пiдприємства) до верхнiх ланок  управлiння (служба контролiнгу, вища 

iєрархiя управлiння). 

Застосування зазначеної методики облiку витрат є особливо актуальною в 

сучасних умовах господарювання пiдприємств, а саме недовантаження 

виробничих потужностей . Змiшаний метод облiку витрат дозволить вирiшити 

такi основнi питання: 

- манiпуляцiя частиною постiйних витрат, якi вiдносяться на частину 

невикористаних потужностей; 

- оптимiзацiя асортименту продукцiї, що випускається; 

- визначення доцiльностi прийняття додаткових замовлень. 

Таким чином, в результатi проведеного дослiдження формування систем 

управлiння промисловими пiдприємствами на засадах контролiнгу  сформуємо 

концептуальну модель пiдсистеми контролiнгу в системi управлiння 

пiдприємством (Рис. 3.1 ).  
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Рис. 3.1. Концептуальна модель пiдсистеми “Контролiнг” у системi 

управлiння пiдприємством 

Запропонована концептуальна модель пiдсистеми „Контролiнг” у системi 

управлiння пiдприємством мiстить загальний пiдхiд щодо впровадження 

пiдсистеми оперативного контролiнгу до системи управлiння пiдприємством, i 

 

Перший етап. Діагностика стану систем планування і обліку витрат 

Другий етап. Розробка методичних вказівок щодо класифікації витрат 

і їх формування  за місцями виникнення, центрами витрат та центрами 

відповідальності 

Четвертий етап. Розробка методичних вказівок із формування 

інформаційних потоків підситеми “Контролінг”, зі збору й обробки 

інформації 

П’ятий етап. Організація та технологія впровадження результатів 

зазначених етапів у підсистему “Контролінг” підприємства 

Шостий етап. Впровадження підсистеми «Контролінг» у систему 

управління підприємством 

Удосконалення 

планування, 

управлінського обліку, 

моніторингу, контролю та 

аналізу відхилень 

Удосконалення 

архітектури 

інформаційних потоків в 

системі управління 

Організація витрат в 

системі «директ-костінг» 

Оптимізація 

документообігу 

Сьомий етап. Ухвалення управлінських рішень з оптимізації моделі 

“витрати – прибуток” 

Третій етап. Розробка методичних вказівок з аналізу відхилень  

фактичних показників і планових 
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разом з тим вона повнiстю пiдходить для промислових пiдприємств регiону.  

Даний пiдхiд також дозволяє пiдприємству здiйснювати розробку 

адекватних управлiнських рiшень, корегувальних дiй та поетапне їх 

впровадження; внесення змiн до поточних та стратегiчних цiлей при 

неможливостi досягнення запланованих  для забезпечення гнучкостi системи 

управлiння. 

Тaким чином, перед службою контролiнгу нa пiдприємствi стоїть зaвдaння 

зaбезпечити оперaтивне збирaння й aнaлiз iнформaцiї щодо витрaт 

пiдприємствa з метою упрaвлiння. Керiвники пiдприємствa (генерaльний 

директор, фiнaнсовий директор, нaчaльники вiддiлiв) повиннi одержaти 

iнформaцiю, щоб у випaдку вiдхилень, якi нaмiтилися в роботi пiдприємствa 

(нaприклaд, витрaти зросли порiвняно з плaновими), встигнути розпочaти 

вiдповiднi зaходи тa скоригувaти роботу пiдприємствa. Трaдицiйно тaку 

iнформaцiю у виглядi фaктичного кошторису витрaт по пiдприємству нaдaє 

бухгaлтерiя.  

Отже, система контролiнгу на пiдприємствi на практицi здiйснюється 

службою контролiнгу i ефективнiсть управлiння пiдприємством, головним 

чином, пов’язана з роботою цiєї служби. Щоб визначити економiчний ефект вiд 

створення системи контролiнгу в межах  спецiального структурного пiдроздiлу 

розглянемо запропоновану методику. Цей розрахунок здiйснимо на прикладi  

ТОВ «Дафмi». 

Для початку визначимо витрати, якi пiдприємство буде вимушене понести 

у зв’язку зi створенням додаткової служби. Як зазначалося, на початковiй стадiї 

достатнiм буде включення до складу контролiнгової служби 3-4 спiвробiтникiв. 
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У  Таблицi 3.6 подано групи витрат, якi пов’язанi зi створенням даної 

служби. При розрахунку економiчностi контролiнгу будемо враховувати тiльки 

постiйнi витрати, тобто витрати, якi пiдприємство здiйснює щомiсяця. 

Таблиця 3.6 

Додатковi витрати вiд створення системи контролiнгу на пiдприємствi 

Вид витрат Статтi витрат Перiодичнiсть витрат 

1 2 3 

Витрати на оплату працi 

працiвникам контролiнгової 

служби 

-заробiтна плата 

-нарахування на заробiтну плату 

Постiйнi 

Органiзацiя робочих мiсць 

працiвникiв контролiнгової 

служби 

- придбання органiзацiйної технiки 

- пiдготовка примiщення 

Разовi 

Розробка програмного забез-

печення 

- оплата послуг щодо розробки 

програмного продукту стороннiй 

органiзацiї або оплата працi 

працiвнику пiдприємства, зайнятому 

цiєю розробкою 

Разовi 

Обслуговування програмного 

забезпечення 

-оплата послуг щодо обслу-говування 

програмного про-дукту стороннiй 

органiзацiї або оплата працi 

працiвнику пiдприємства, зайнятому 

обслуговуванням цього про-дукту 

Постiйнi 

Оскiльки разовi витрати, такi як органiзацiя робочих мiсць працiвникiв 

контролiнгового вiддiлу (основнi засоби) та розробка програмного 

забезпечення (нематерiальний актив) поступово замортизуються. 

Таким чином, визначимо щорiчнi витрати пiдприємства на оплату працi 

працiвникiв та обслуговування програмного забезпечення. Цi витрати i будемо 

використовувати  для визначення економiчного ефекту створення 

контролiнгового вiддiлу. 
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Отже, витрати на оплату працi у пiдприємства складаються  

безпосередньо з заробiтної плати працiвникам та нарахувань на фонд оплати 

працi. 

Розрахуємо витрати з оплати працi робiтникiв вiддiлу контролiнгу, 

виходячи з того, що  ми залучаємо лише контролера-фахiвця з управлiнського 

облiку, а решта є працiвниками ТОВ «Дафмi». 

- начальник служби контролiнгу -2000 грн/мiс.(додатково до основної 

заробiтної плати); 

- контролер-фахiвець з управлiнського облiку – 3000 грн/мiс; 

- контролер-куратор цехiв – 500 грн/мiс.(додатково до основної 

заробiтної плати); 

-контролер-фахiвець з iнформацiйних систем -1000 грн/мiс. (додатково до 

основної заробiтної плати). 

Враховуючи нарахування на фонд оплати працi, якi встановленi 

законодавством України витрати на оплату працi працiвникiв вiддiлу 

контролiнгу складуть 8898,5 грн/мiс. або 106782 грн/рiк (8898,5 грн/мiс.*12 

мiс). 

Що ж стосується обслуговування програмного забезпечення, то на ТОВ 

«Дафмi»  доцiльним буде здiйснювати це власними силами. Для того, щоб 

побудувaти оптимaльну систему контролiнгу, потрiбно вибрaти оптимaльнi 

компоненти й iнтегрувaти їх один з одним: 

 1) Для розробки контролiнгових форм (особливо оперaцiйних бюджетiв) 

вaрто використaти мaксимaльно гнучкий iнструмент, що дозволяє зaклaдaти у 

форми будь-якi формули й aлгоритми. Цей iнструмент тaкож повинен бути 

несклaдним для aдмiнiстрaторa i користувaчiв, повинен дозволяти з легкiстю 

http://budzhetirovanie.ru/p31.html
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додaвaти новi форми тa модифiкувaти нaявнi форми. Нa цю роль нaйкрaще 

пiдходить MS Excel, якому притaмaннa необмеженa гнучкiсть, i який не є 

склaдним для користувaчiв. 

 2) Для зберiгання контролiнгових дaних, включаючи всi версiї дaних, a 

тaкож включaючи детaльнi фaктичнi дaнi, потрiбний iнструмент, що дозволяє 

нaдiйно зберiгaти великi обсяги дaних. Нa цю роль, нa вiдмiну вiд MS Excel, 

оптимaльно пiдходять реляцiйнi бaзи дaних, серед яких, нa сьогоднiшнiй день, 

нaйпоширенiший MS SQL Server. 

 3) Для анaлiзу дaних, для проведення плaн-фaктного aнaлiзу, потрiбний 

iнструмент, що дозволить iз легкiстю створювати звiти, aнaлiзувaти дaнi в рiзних 

розрiзaх, розрaховувaти похiднi покaзники (нaприклaд, для розрaхунку 

фiнaнсових коефiцiєнтiв).  

Для розрахунку економiчного ефекту, крiм витрат, треба визначити й 

вигоди пiдприємства вiд створення контролiнгової служби. Для цього 

розглянемо, як дiяльнiсть контролiнгового вiддiлу зможе покращити фiнансово-

економiчний стан пiдприємства, тобто змiнити фiнансовi показники.  

Отже, основними шляхами зростання прибутку є збiльшення обсягу 

виробництва, цiни реалiзацiї, зниження витрат. Але i перший, i другий шляхи 

стримуються ринком. Тому найбiльш реальним має стати чинник, що 

передбачає мiнiмiзацiю витрат.  

Проведене вiтчизняними науковцями дослiдження засвiдчило, що 

впровадження служби контролiнгу дозволяє зменшити статтi собiвартостi за 

якими допущено перевитрати на 10% [38, с.100]. Взявши за основу розробку 

Козуб О.В. здiйснимо розрахунок ефективностi впровадження служби 

контролiнгу для ТОВ «Дафмi». 

http://budzhetirovanie.ru/p32.html
http://budzhetirovanie.ru/p33.html
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Розглянемо, на скiльки можна було б ще зменшити виробничу 

собiвартiсть, а саме статтi, за якими допущенi перевитрати. 

1. Витрати сировини та матерiалiв 

- неефективна полiтика закупiвель (+154,2 тис.грн). В попереднiх роках зi 

сторони замовникiв був значний попит «дорогi»  на конверти та пакети (тобто 

продукцiя, на оформлення якої використовується велика кiлькiсть фарб рiзних 

кольорiв та iнших сировинних матерiалiв). На сьогоднi  споживачi переглянули 

свої замовлення в бiк купiвлi бiльш дешевої продукцiї. Проте пiдприємство 

продовжує виробництво продукцiї, яка не користується попитом низько 

рентабельною. 

- невигiднi умови закупiвлi сировини i матерiалiв ( +100,4 тис.грн.). За 

дослiдженням вiддiлу маркетингу пiдприємство може змiнити постачальникiв 

сировини для виробництва продукцiї, що дасть змогу знизити витрати на 

закупiвлю. 

Таким чином, система оперативного контролiнгу дозволила б 

пiдприємству запобiгти додаткових витрат, тобто в даному випадку на     254,2 

тис.грн. але для розрахунку економiчного ефекту вiзьмемо  25,2 тис.грн (10%), 

оскiльки навiть за наявностi необхiдної i своєчасної iнформацiї не завжди 

вдається досягти оптимального варiанту.  

Отже, керiвництву необхiдно прийняти рiшення щодо приведення витрат 

сировини i палива до норми, оскiльки досягнута економiя одних матерiалiв не 

перекриває перевитрату iнших. Контролер-куратор цехiв повинен оперативно 

отримувати iнформацiю про витрати матерiалiв, i в разi їх вiдхилення вiд норм, 

визначити змiни, до яких вони призведуть, i в разi негативних вiдхилень 

негайно передати оброблену вiдповiдним чином iнформацiю керiвництву для 

прийняття управлiнських рiшень. Це легко досягається за наявностi 
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автоматизацiї систем управлiння пiдприємства та рацiонально розроблених 

аналiтичних звiтiв.  

2. Експлуатацiйнi витрати 

- поточнi ремонти          основнi цехи  +96,2 тис.грн 

Таким чином, пiдприємство могло б зменшити витрати на експлуатацiйнi 

витрати на  9,6 тис.грн (10%). 

Це також є пiдконтрольними витратами i за наявностi оперативної 

iнформацiї щодо витрат на поточнi ремонти, працiвники контролiнгового 

вiддiлу пiдготували б звiт, де зазначили б статтi перевитрат i вiдповiдальних 

осiб, якi допустили необґрунтованi перевитрати, а керiвництво, у свою чергу, 

прийняло б вiдповiднi рiшення щодо припинення перевитрат i покарання 

вiдповiдальних. При цьому це здiйснювалося б не наприкiнцi мiсяця, а вiдразу 

ж пiсля отримання контролером-куратором цехiв iнформацiї щодо допущення 

перевитрат. 

3. Втрати вiд браку  (+ 30,1 тис.грн.)  

Цi перевитрати повнiстю сталися з вини вiдповiдальних осiб i метою 

керiвництва є пiдготовка дiй щодо  зменшення вiдсотку  браку у майбутньому. 

Тобто контролiнговiй службi потрiбно на базi оперативної iнформацiї з цехiв про 

зростання вiдсотку браку необхiдно порiвнювати її з нормативом по 

пiдприємству, i в разi його перевищення потрiбно негайно отримати вiд 

вiдповiдальної особи пояснення виникнення та її дiй щодо усунення 

невiдповiдностi. Оброблену вiдповiдним чином  iнформацiю, iз зазначенням у 

вартiсному вираженнi втрат у собiвартостi та фiнансовому результатi загалом, 

контролiнгова служба передає на розгляд керiвництву пiдприємства. При цьому 

керiвництво має оперативнi данi щодо невiдповiдностi сортностi продукцiї 
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впродовж усього перiоду i може здiйснювати вiдповiдний вплив на службових 

осiб, таким чином, зменшуючи витрати пiдприємства.  

Таким чином, завдяки оперативнiй  контролiнговiй iнформацiї, 

пiдприємство могло б зменшити свої витрати  на 3,0 тис.грн.(10%). 

Ми розглянули статтi витрат, за якими допущено перевитрати i, 

вiдповiдно за рахунок яких можна було б зменшити собiвартiсть продукцiї або 

збiльшити фiнансовий результат. Загальна економiя витрат при iснуваннi 

контролiнгового вiддiлу склала 37,8 тис. грн (25,2 тис. грн + 9,6 тис.грн + 3,0 

тис.грн) – суми розрахованих економiй  витрат по кожнiй з розглянутих статей 

перевитрат . При цьому витрати на її iснування усього -  8,9 тис. грн. Тобто при 

незначних додаткових витратах на функцiонування контролiнгової служби, 

пiдприємство отримує велику економiю, а саме 28,9 тис.грн. 

Отже, керiвництво постiйно буде мати в своєму розпорядженнi при 

порiвняно невеликих витратах спецiалiзовану системно-органiзовану iнфор-

мацiю для оперативного управлiння. Воно буде забезпечене оперативним 

(сьогоднi, зараз) одержанням iнформацiї про витрати пiдприємства, на вiдмiну 

вiд iснуючого iнформування через мiсяць пiсля  здiйснення витрат. I хоча пiсля 

оброблення контролiнговi данi виходять «не зовсiм точними» з бухгалтерської 

точки зору, однак, ця точнiсть є достатньою, для прийняття управлiнських 

рiшень.  

   

3.3.  Розробка системи збалансованих показникiв як  iнструменту антикризового 

фiнансового контролiнгу 

Усе бiльше поширення i застосування одержують стратегiчнi системи 

контролiнгу, однiєю з яких є концепцiя система збалансованих показникiв 
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(Balanced Scorecard). Основне призначення систем такого роду полягає в 

забезпеченнi функцiй збору, систематизацiї й аналiзу iнформацiї необхiдної для 

прийняття стратегiчних управлiнських рiшень. Balanced Scorecard не можна 

назвати просто облiковою системою, вона є складовою частиною системи 

стратегiчного управлiння органiзацiї i може бути її основним ядром. 

Система збалансованих показникiв дає можливiсть оцiнити цi фактори i 

вiдкриває новi можливостi для управлiння корпоративною стратегiєю. Система 

збалансованих показникiв переводить мiсiю i загальну стратегiю компанiї в 

систему чiтко поставлених цiлей i задач, а також показникiв визначальний 

ступiнь досягнення даних установок у рамках чотирьох основних проекцiй: 

фiнанси, клiєнти, внутрiшнi бiзнес - процеси, розвиток i рiст.  

Виходячи  з того що центральним блоком антикризового фiнансового 

контролiнгу є контролiнг ризикiв побудуємо Balanced Scorecard в рамках цiєї 

концепцiї. 

Типова послiдовнiсть розробки стратегiї компанiї при використаннi 

моделi системи збалансованих показникiв складається з наступних етапiв:  

1. Розробка базової стратегiчної орiєнтацiї компанiї (мiсiя, система 

цiнностей компанiї, принциповi напрямки розвитку) ; 

2. Визначення стратегiчних цiлей, iндикаторiв i цiльових значень 

iндикаторiв по перспективi «Фiнанси » ; 

3. Визначення стратегiчних цiлей, iндикаторiв i цiльових значень 

iндикаторiв по перспективi «Ринок \ Клiєнти» ; 

4. Визначення стратегiчних цiлей, iндикаторiв i цiльових значень 

iндикаторiв по перспективi «Бiзнеси-процеси» ; 
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5. Визначення стратегiчних цiлей, iндикаторiв i цiльових значень 

iндикаторiв по перспективi «Розвиток i рiст» ; 

6. Побудова причинно-наслiдкового ланцюжка стратегiчних цiлей 

компанiї. 

Проведений SWOT-аналiз (аналiз сильних i слабких сторiн, можливостей i 

ризикiв) для ТОВ «Дафмi» у роздiлi 2.1 дипломної роботи дозволив 

сформулювати основнi досягнення i проблеми, а також оцiнити наявнi 

напрямки розвитку компанiї та сформувати базовi стратегiчнi цiлi дiяльностi 

пiдприємства, що є першим етапом у побудовi системи збалансованих 

показникiв. 

Позицiї базової стратегiчної орiєнтацiї компанiї в контекстi управлiння 

ризиками  сформульованi в такий спосiб: 

• збiльшення вартостi пiдприємства при допустимому рiвнi ризику; 

• зниження ймовiрностi банкрутства; 

• збiльшення антикризового потенцiалу пiдприємства. 

Побудову системи збалансованих показникiв в розрiзi перспектив 

«Фiнанси», «Клiєнти», «Бiзнес-процеси», «Розвиток i рiст» роздiлимо на такi два 

етапи: 

1) На першому етапi формування системи показникiв в областi ризик-

контролiнгу визначаються цiлi управлiння ризиками пiдприємства в умовах 

кризи. Причому, повинен простежуватися взаємозв'язок: досягнення цiлей 

нижнiх рiвнiв повинно сприяти досягненню цiлей верхнiх рiвнiв. 

2) На другому етапi розробляються показники, за допомогою яких 

вимiрюється рiвень досягнення кожної цiлi, та заходи, якi повиннi забезпечити 

необхiдний рiвень показника. Для кожної мети необхiдно розробити набiр 
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показникiв, що складається з результуючих i формуючих показникiв з 

причинно-наслiдковими зв'язками мiж ними. 

Перспектива «Фiнанси» вiдображає довгостроковi цiлi пiдприємства, 

пов'язанi iз забезпеченням найбiльшої прибутковостi капiталу, вкладеного в 

пiдприємство, при забезпеченнi заданого рiвня ризику. 

Систему збалансованих  показникiв ТОВ «Дафмi» за аспектом «Фiнанси» 

наведено в Таблицi М.1  Додатку  М. 

Як видно з Додатку М основними стратегiчними цiлями  ТОВ «Дафмi» за 

аспектом «Фiнанси» є: зниження ризику банкрутства, скорочення ризику втрати 

фiнансової стiйкостi незалежностi, скорочення ризику неплатоспроможностi i 

втрати лiквiдностi, скорочення ризику збитковостi дiяльностi пiдприємства, 

скорочення ризику зниження дiлової активностi пiдприємства. 

Цiльовi значення iндикаторiв за аспектом «Фiнанси» представлено в 

Таблицi 3.7. 

Таблиця 3.7 

Цiльовi значення iндикаторiв за аспектом  «Фiнанси»  

на  ТОВ «Дафмi» в 2018-2020 рр. 

Iндикатор 

Роки Абсолютне 

вiдхилення 

2018-2020 рр. 

Вiдносне 

вiдхилення,% 

2018 2019 2020 

1 2 3 4 5 6 

Z-показник 0,34 -0,46 -0,66 - - 

Коефiцiєнт фiнансової 

автономiї 
0,221 0,189 0,046 -0,175 -79,19% 

Коефiцiєнт покриття 1,262 0,557 0,382 -0,88 -69,73% 
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Коефiцiєнт швидкої лiквiдностi 0,754 0,522 0,347 -0,407 -53,98% 

Рентабельнiсть власного 

капiталу 
0,006 -0,238 -2,481 -2,487 -41450,00% 

Чистий прибуток,тис.грн. 29,80 -960,4 -2871,0 -2900,80 -9734,23% 

 

Як видно з Таблицi 3.7 у 2019 р. Z-показник зменшився  у порiвняннi з 

2018 р. (2018р.-0,34, 2019р.- (0,46), 2020 р. – (0,66)), коефiцiєнт фiнансової 

автономiї зменшився на 0,175 i склав 0,0046 на кiнець 2020 р., коефiцiєнт 

покриття зменшився на 69,73% у порiвняннi з 2018 р. i склав 0,382, коефiцiєнт 

швидкої лiквiдностi в 2020 р. склав 0,347, рентабельнiсть власного капiталу  

досягла рiвня -2,481 зменшившись на 2,487 у порiвняннi з 2018 р., чистий 

прибуток склав -2871,0 тис.грн., що на 2900,80 менше нiж у 2018 р. 

Перспектива «Клiєнти» сприяє ринковiй орiєнтацiї нової стратегiї. 

Досягнення цiлей, поставлених у цiй перспективi, є стратегiчно важливим 

iндикатором того, чи можуть бути досягнутi цiлi, сформульованi в перспективi 

«Фiнанси». 

Систему збалансованих  показникiв ТОВ «Дафмi» за аспектом «Клiєнти» 

наведено в Таблицi М.2 Додатку М . З Додатку  М можна побачити, що 

основним стратегiчними цiлями  ТОВ «Дафмi» за аспектом «Клiєнти» є: 

зниження ризику зменшення долi ринку, зниження ризику втрати клiєнтiв по 

причинi незадоволення продукцiєю i якiстю послуг, скорочення ризику 

зниження лояльностi клiєнтiв,  зниження ризику слабкого iмiджу пiдприємства. 

Цiльовi значення iндикаторiв за аспектом «Клiєнти» представлено в 

Таблицi 3.8. 

Таблиця 3.8 

Цiльовi значення iндикаторiв за аспектом  «Клiєнти»  
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на  ТОВ «Дафмi» в 2018-2020 рр. 

Iндикатор 

Роки Абсолютне 

вiдхилення 

2018-2020 

рр. 

Вiдносне 

вiдхилення,% 

2018 2019 2020 

1 2 3 4 5 6 

Темп росту долi ринку,% 1,01 0,76 0,81 -0,2 -19,80% 

Процент  позитивних вiдгукiв, 

% 
69,23 56,34 59,12 -10,11 -14,60% 

Темп росту клiєнтiв що 

обслуговуються, % 
6,51 4,13 4,57 -1,94 -29,80% 

Рiвень спонтанної 

впiзнаваностi, % 
37,43 35,32 36,11 -1,32 -3,53% 

Як видно з Таблицi  3.8 темп росту клiєнтiв  ТОВ «Дафмi» протягом 2018-

2020 рр. зменшився на 19,80% у порiвняннi з 2018 р., процент  позитивних 

вiдгукiв зменшився з 69,23% у 2018 р. до 59,12% в 2020 р., темп росту клiєнтiв, 

що обслуговуються зменшився на 1,94% i на кiнець 2020 р. склав 4,57%, рiвень 

спонтанної впiзнаваностi в 2020 р. склав 36,11%, що на 1,32% менше за 2018 р. 

Розробка цiлей перспективи «Бiзнес-процеси» грунтується на проведеннi 

монiторингу наявностi можливостей i ресурсiв для досягнення поставлених 

цiлей. Якщо таких немає, то формування необхiдних можливостей має бути 

закладено в перспективу «Розвиток i зростання». 

Систему збалансованих  показникiв ТОВ «Дафмi» за аспектом «Бiзнес-

процеси» наведено в Таблицi М.3  Додатку М . Як видно з даних Таблицi М.3  

стратегiчними цiлями ТОВ «Дафмi» за аспектом «Бiзнес-процеси»  є: зниження 

ризику низької iнформатизацiї системи пiдтримки  прийняття рiшень,  зниження 

ризику уповiльнення поставок продукцiї, зниження ризику неефективного 

використання ресурсiв, зниження ризику неефективного використання 
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основних засобiв. Основнi iндикатори за аспектом «Бiзнес-процеси» наведено в 

Таблицi 3.9. 

Таблиця 3.9 

Цiльовi значення iндикаторiв за аспектом  «Бiзнес-процеси»  

на  ТОВ «Дафмi» в 2018-2020 рр. 

Iндикатор 

Роки Абсолютне 

вiдхилення 2018-

2020 рр. 2018 2019 2020 

1 2 3 4 5 

Кiлькiсть i склад впроваджен. ИТ-

продуктiв i нових технологiй 

управлiння 

Внутрiшня 

iнф. 

Внутрiшня 

iнф. 

Внутрiшня 

iнф. - 

Рiвень своєчасностi поставок,% 80,32 75,12 81,43 1,11 

Рентабельнiсть капiталу,% 0,13 -4,51 -11,36 -11,49 

Темп росту коефiцiєнта 

використання потужностей,% 4,54 3,21 3,34 -1,2 

Як видно з даних  Таблицi 3.9 рiвень своєчасностi поставок протягом  

аналiзованого перiоду на ТОВ «Дафмi» зрiс з 80,32% в 2018 р. до 81,43% в 2020 

р., рентабельнiсть капiталу знизилась на 11,49% в 2020 р. у порiвняннi з 2018 р., 

темп росту коефiцiєнта використання потужностей зазнав зменшення на 1,2%. 

Стратегiчнi цiлi перспективи «Розвиток i зростання» служать розробцi 

стратегiчно необхiдної iнфраструктури.  

Вiдповiдними ресурсами є спiвробiтники, знання, iнновацiї, технологiї, 

iнформацiя й iнформацiйнi системи в галузi управлiння ризиками. 

Таблиця 3.10 

Цiльовi значення iндикаторiв за аспектом  «Розвиток i зростання»  

на  ТОВ «Дафмi» в 2018-2020 рр. 
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Iндикатор 

 

Роки Абсолютне 

вiдхилення 2018-2020 

рр. 2018 2019 2020 

1 2 3 4 5 

Доля персоналу з фаховою 

освiтою,% 88,01 89,03 88,9 0,89 

Рiвень задоволеностi 

спiвробiтникiв,% 55,43 56,02 57,92 2,49 

Коефiєнт стабiльностi кадрiв 5,03 6,21 6,55 1,52 

Систему збалансованих  показникiв ТОВ «Дафмi» за аспектом «Розвиток i 

зростання» наведено в Таблицi М.4  Додатку М. З даної  Таблицi видно, що 

цiлями ТОВ «Дафмi» за аспектом «Розвиток i зростання» є:  зниження ризику 

низької квалiфiкацiї персоналу,  зниження ризику низької  залученостi 

спiвробiтникiв у процес управлiння, зниження ризику високої плинностi кадрiв. 

Цiльовi значення iндикаторiв зазначених цiлей наведено в Таблицi 3.10. 

Як видно з розрахункових  даних Таблицi 3.10  доля персоналу з фаховою 

освiтою на ТОВ «Дафмi» протягом 2018-2020 рр. зросла на 0,89% склавши на 

кiнець перiоду 88,9%, рiвень задоволенностi спiвробтникiв зрiс з 55,43% в 2018 

р. до 57,92% на кiнець 2020 р., коефiцiєнт стабiльностi кадрiв збiльшився на 

1,52, склавши в 2020 р.- 6,55. 
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Рис. 3.2. Стратегiчна карта цiлей ТОВ «Дафмi» 

Пiсля того як сформованi  ключовi цiлi i збалансована система ризикових 

показникiв по чотирьох перспективах, необхiдно побудувати карту цiлей i 

стратегiчну карту показникiв для вiзуалiацiї  пропонованого пiдходу. 

Стратегiчна карта цiлей - це дiаграма або малюнок, що описує стратегiю 

пiдприємства у виглядi набору стратегiчних цiлей та причинно-наслiдкових 
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зв'язкiв мiж ними. Але це не тiльки вдалий спосiб iлюстрування стратегiї, але й 

сильний iнструмент комунiкацiї даної стратегiї спiвробiтниками.   

Стратегiчну карту ТОВ «Дафмi» унаочнено на Рис.3.2. 

Стратегiчна  карта  забезпечує: 

• зручний формат для пропаганди змiсту стратегiї компанiї; 

• аналiз причинно-наслiдкових залежностей серед iнших чинникiв в якостi 

необхiдної умови, а також стратегiчне бачення як основу вибору напряму 

руху; 

• систематичне обговорення досягнення поставлених в стратегiчних картах 

цiлей, яке може замiнити традицiйнi методи планування i контролю чисто 

фiнансових показникiв. 

Таким чином, на основi iндивiдуально розроблених показникiв 

ефективностi, пiсля зiставлення планових i фактичних даних керiвники 

одержують iнформацiю, що дозволяє їм зробити оцiнку ефективностi реалiзацiї 

стратегiй у чотирьох основних областях розглянутих Balanced Scorecard.  

Збалансована система показникiв ефективностi є своєрiдним засобом 

монiторингу й ефективним iнструментом як поточного, так i довгострокового 

управлiння стратегiєю пiдприємства. 

 

 

 

 

 


