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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Посилення конкурентної боротьби, діяльність

підприємства в умовах ризику та невизначеності ставить
нові цілі на завдання перед системою управлінського кон(
тролю. Прийняття ефективних управлінських рішень є
передумовою забезпечення досягнення бажаного рівня
конкурентоспроможності продукції та власне суб'єкта
господарювання на ринку, існування бізнесу.

Управлінський контроль є системою, що постійно
розвивається, потребує перманентного удосконалення
при зміні економічних умов діяльності. В зв'язку з цим
головним завданням, що ставиться перед власниками,
апаратом управління виступає запровадження в практи(
ку вітчизняних підприємств таких процедур управлінсь(
кого контролю, які будуть сприяти прийняттю обгрун(
тованих поточних та стратегічних управлінських рішень.
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АНАЛІЗ
ПРОВЕДЕНИХ ДОСЛІДЖЕНЬ

ТА ПУБЛІКАЦІЙ
В розробку теоретичних аспектів та дослідження

практичних проблем запровадження системи управлі(
нського контролю вагомий внесок здійснили: Р. Адамс,
А. Аренс, О. Бородкін, Н. Брохун, В. Бурцев, Г. Кірей(
цев, Б. Валуєв, А. Герасимович, О. Деменіна, Є. Калюга,
А. Кармінський, Г. Кірейцев, М. Кужельний, В. Савчук,
З. Гуцайлюк, А. Дайле, Дж. Лоббек, Дж. Монтгомері,
Л. Нападовська, Дж.Робертсон, В. Суйц, С. Кузнєцова,
В. Шевчук, А. Шеремет, Ю. Цаль(Цалко, А. Яругова,
Л. Сухарева, В. Стефківський та інші. Проте поза ува(
гою залишилися питання стосовно виокремлення основ(
них процедур системи управлінського контролю із вра(
хуванням її виду.
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МЕТА ДОСЛІДЖЕННЯ
Метою дослідження є виокремлення основних про(

цедур системи управлінського контролю в залежності
від її виду, надання характеристики взаємозв'язку стан(
дартів та процедур управлінського контролю.

ВИКЛАДЕННЯ ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Управлінським контролем є процес у межах суб'єкта

господарювання, за допомогою якого керівники струк(
турних підрозділів, у межах своїх функціональних по(
вноважень, можуть одержувати необхідну інформацію
та за допомогою неї впливати на
діяльність інших співробітників за для
досягнення задекларованих підприєм(
ством цілей. Система управлінського
контролю, в по елементному розрізі,
має відповідати загальним потребам
управління підприємства [1; 2; 3].

Для кращої інтерпретації основних
цілей системи управлінського контро(
лю необхідним є розгляд його основ(
них процедур. Адже процедури управ(
лінського контролю та власне управлі(
ння системою контролю не є тотожни(
ми. Наведемо перелік основних проце(
дур управлінського контролю (рис. 1).

Розглядаючи порядок функціону(
вання управлінського контролю з
різних позицій можна одержати не
рівнозначні результати. Наприклад,
якщо управлінський контроль розгля(
дати як закриту систему його процеду(
ри будуть формальними. На цей час та(
кими можуть бути трьох(, чотирьох( та
п'ятиступеневі системи управлінсько(
го контролю. Якщо ж розглядати управ(
лінський контроль як відкриту систе(
му, з огляду на невизначеність та пер(
манентну мінливість контрольного се(
редовища, то процедури контролю бу(
дуть неформальними.

Формальні та неформальні проце(
дури контролю різняться між собою. Із
стратегічної точки зору неформальні
процедури управлінського контролю є
неминучими, проте на короткостроко(
ву перспективу формальні процедури

більш науково обгрунтовані та досяжні для впроваджен(
ня в підприємстві. Тому основну увагу слід зосереджу(
вати саме на формальних процедурах управлінського
контролю (рис. 2).

Відповідно до рисунка 2 в межах триступеневої си(
стеми управлінського контролю виокремлюються такі
три процедури, як: встановлення стандартів, оцінка
ефективності та коригування відхилень. Чотирьохсту(
пенева система розширює положення триступеневої та
відповідно доповнює її таким положенням, як виправ(
лення помилок. У п'ятиступеневій системі управлінсь(
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Рис. 1. Процедури системи управлінського контролю
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Рис. 2. Процедури управлінського контролю відповідно
до видів його системи
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кого контролю виділяються такі процедури, як: страте(
гічне планування, підготовка бюджету, аналіз звітності
по виконанню бюджету, вимір продуктивності та моти(
вація виконавців [2; 4]. П'ятиступенева система управл(
інського контролю є більш адаптованою та теоретично
обгрунтованою для практичного застосування в
підприємствах, ніж три — та чотирьохступеневі систе(
ми. Незважаючи на вид системи управлінського конт(
ролю, його процедури безпосередньо пов'язані із сис(
темою бюджетування в підприємстві, вони взаємопов'(
язані між собою та доповнюють одна одну.

Відповідно до цього можна виділити узагальнюючі
процедури управлінського контролю:

1) виокремлення стратегічних цілей;
2) встановлення стандартів контролю;
3) формування звітності в межах управлінського

контролю;
4) оцінка діяльності на основі звітності;
5) стимулювання суб'єктів контролю (компенсацій(

на складова).
Реалізацію процедур управлінського контролю

можна розділити на багато підетапів, що разом будуть
формувати систематичний матричний графік (рис. 3).

Формування стратегії є процесом, що визначає по(
рядок та методологічний інструментарій досягнення
цілей підприємства. Заради досягнення стратегічної мети
суб'єкта господарювання загальний напрям його діяль(
ності може розмежовуватися. При цьому цілі підприєм(
ства можуть бути як фінансовими, так і нефінансовими.
В ході реалізації стратегії підприємство може виокреми(
ти один із багатьох альтернативних варіантів розвитку,
що і буде його стратегічним вибором. Після визначення
стратегії розвитку підприємства основним завданням
системи управлінського контролю буде виступати забез(
печення реалізації її досягнення [1; 2; 5].

В той же час, слід відмітити деякі суттєві відмінності
між механізмом розробки стратегії та функціонуванням
системи управлінського контролю. Формування стра(
тегії є процесом визначення нових стратегічних завдань.
Управлінський контроль у свою чергу є процесом, який
допомагає реалізовувати обрану стратегію розвитку. З
точки зору проектування системи найбільш важливою
відмінністю між ними є те, що формулювання стратегії
по суті є безсистемним, відбувається за участі власників

підприємства та його вищого керівництва. На протива(
гу цьому, в процес функціонування системи управлінсь(
кого контролю залучаються співробітники підприємства
всіх рівнів управління. Процес управлінського контро(
лю обов'язково включає в себе все підприємство, а важ(
ливою складовою цього процесу є узгодженість різних
елементів між собою.

Визначення та виокремлення основних складових,
що будуть сприяти досягненню мети підприємства є пер(
шим етапом управлінського контролю. Розпочинається
це із виокремлення організаційних завдань контролю та
власне його стандартів (рис. 3). Саме на цьому етапі уз(
годжуються питання взаємозв'язку між власне розроб(
кою стратегії і стратегічним програмуванням, між стра(
тегічним програмуванням і стратегічним плануванням,
між стратегічними стандартами планування та стан(
дартами контролю.

Стратегія виступає свого роду вагомим довгостро(
ковим орієнтиром, який визначає подальші проектні
розробки підприємства на наступний рік та кількість
ресурсів, що необхідні для їх реалізації. В той же час
стратегічне програмування визначає раціональну схе(
му (як правило на річний період) розподілу ресурсів за
для реалізації довгострокових планів підприємства. У
процесі функціонування системи управлінського конт(
ролю стратегічне програмування має вирішальне зна(
чення. З одного боку, воно матеріалізує та системати(
зує цілі підприємства, з іншого — є основою розробки
стандартів контролю.

Розробка стандартів управлінського контролю із
врахуванням стратегічних планових показників є важ(
ливим кроком підвищення ефективності контрольних
процедур. Механізм розробки стандартів управлінсько(
го контролю передбачає проходження наступних етапів:

— визначення чинників, що впливають на досягнен(
ня цілей суб'єкта господарювання;

— виокремлення ключових змінних, що впливають
на реалізацію стратегічних цілей;

— визначення критичних змінних ризику;
— розробка додаткових стандартів управлінського

контролю, що будуть містити роз'яснення із проблем(
них питань [2; 4].

Стандарти контролю можуть бути: кількісними і
якісними, а також абсолютними і відносними. Зміст
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Рис. 3. Декомпозиція стратегічних цілей підприємства



ЕКОНОМІЧНА НАУКА

37www.economy.in.ua

стандартів може включати роз'яснення як із фінансо(
вих, так і не фінансових питань. Слід зазначити, що в
практиці більшого застосування набувають стандарти
із тлумачень фінансових питань, що обумовлено взає(
моузгодженням систем фінансового бюджетування та
управлінського контролю. До показників, що будуть
відображати в стандартах нефінансову інформацію
можна віднести: якісний склад персоналу, комплекта(
ція продукції (товарів), технологічні карти вирощуван(
ня, надійність покупців та постачальників тощо.

У залежності від рівня контролю стандарти можуть
бути: емпіричними, історичними, галузевими, бюджет(
ними тощо (табл. 1).

Ключовим аспектом управлінського контролю є пе(
ревірка практичної діяльності суб'єкта господарюван(
ня на основі використання його стандартів. Розробка
стандартів виступає важливою складовою управлінсь(
кого контролю в частині вимірювання та відображення
результатів діяльності підприємства за допомогою спе(
ціалізованої звітності. Теоретичним підгрунтям форму(
вання звітності в системі управлінського контролю має
бути акумулювання інформації заінтересованими сто(
ронами з метою прийняття рішень, що відповідають ви(
могам та потребам внутрішніх користувачів, бо одна і
таж інформація для окремих категорій користувачів
може бути представлена в різній формі. Наприклад,
окремі бізнес(процеси можуть накопичувати дані, що
відображають лише їх специфіку, тобто: постачання, ви(

робництво, реалізацію, ціноутворення, залучення інве(
стицій, максимізацію прибутку тощо.

Кожна з класифікаційних ознак інформаційного
масиву повинна мати свою систему звітів управлінсько(
го контролю. Наприклад, операційні рішення в підпри(
ємстві можна розділити на рішення щодо: здійснення ка(
пітальних інвестицій, збереження активів, мерчандай(
зингу та ті, що стосуються виробничої діяльності. Для
вирішення цих питань доречно сформувати чотири типи
центрів відповідальності. В свою чергу кожний тип цен(
тру матимете свою власну систему звітності з управлі(
нського контролю відповідно до основних цілей його
діяльності, напрямів відповідальності або під цілей
(табл. 2).

Об'єктом управлінського контролю капіталу висту(
пає діяльність підприємства, що включає в себе госпо(
дарські операції пов'язані з рухом капіталу (придбан(
ням, реконструкцією, інвестуванням тощо) метою яких
є приріст капіталу. Процес капіталізації та структура
капіталу є взаємозалежними. Метою управлінського
контролю при цьому є підтвердження достовірності
приросту капіталу, а ключовим аспектом — забезпечен(
ня інтересів власника (групи власників) в одержанні до(
ходу від приросту капіталу. Тобто метою управлінсь(
кого контролю капіталу підприємства є забезпечення
його приросту або максимізація прибутку. Конотацією
контролю капіталу виступає перевірка операційної
діяльність суб'єкта господарювання, що спрямована на

Таблиця 1. Види стандартів у залежності від рівня контролю
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поліпшення економічної віддачі за рахунок оптимізації
розподілу ресурсів.

У системі звітності управлінського контролю щодо
операцій з капіталом мають бути відображені такі дані,
як: розмір капітальних витрат, структура капіталу, по(
даткові розрахунки та платежі тощо. При цьому для
потреб контролю буде досліджуватись інформація про
різні види капіталу, їх зміст, особливо порядок форму(
вання вартості залученого капіталу.

Господарські операції, що пов'язані з активами
підприємства співвідносяться з його операційною діяль(
ністю. Управлінський контроль активів має забезпечу(
вати їх розумний розподіл на вході та подальше вико(
ристання з метою максимізації прибутку. При цьому
основним індикатором, що відображає результати ро(
боти є показник рентабельності активів.

Мерчандайзинг пов'язаний із структурою товарних
запасів в підприємстві. Особливістю операцій мерчан(
дайзингу є те, що товарні запаси розглядаються в якості
основного об'єкту контролю. Контролем охоплюються
операції постачання, переробки, реалізації товарних за(
пасів та розрахунків за них. Завданням контролю є по(
будова "ідеальної" моделі, що забезпечить взаємозв'я(
зок між постачанням, виробництвом та реалізацією то(
варних запасів з мінімальним використанням живої та
уречевленої праці при максимізації прибутку. Для по(
треб контролю індикатором, що буде відображати ос(
новні цілі операцій мерчандайзингу виступає операцій(
ний прибуток підприємства. При цьому об'єктами кон(
тролю мають стати фактори, що будуть сприяти
збільшенню операційного прибутку, обсягів виробниц(
тва та зменшення собівартості продукції.

Контроль господарських операцій пов'язаних із ви(
робництвом продукції має забезпечувати виготовлен(
ня продукції відповідної якості, у встановлені строки з
мінімальним матеріальним та трудовим споживанням
всіх видів ресурсів. При цьому увага акцентується на
процесі виробництва при певному ігноруванні інших гос(
подарських процесів таких як: постачання, реалізація,
фінансування та інвестування. Індикатором для потреб
контролю виступає показник рентабельності виробниц(
тва. В ході контролю слід враховувати фактори, що без(
посередньо впливають на собівартість продукції.

Взаємозв'язок чотирьох типових систем звітів
управлінського контролю представлено на рисунку 4.

Консолідований звіт з управлінського контролю —
це комплексний звіт, що відображає результати вико(

ристання контрольних процедур всіх структурних
підрозділів в межах одного суб'єкта господарювання.

Підготовка звітів з управлінського контролю перед(
бачає проходження певних послідовних етапів таких, як:
розробка стандартів, визначення фактичних показників,
виміру дисперсії та її аналіз. Категорії та зміст звітів з
управлінського контролю мають бути розроблені у
відповідності до його стандартів. Найбільш важливими
при цьому є встановлення фактичних показників та
власне визначення відхилень. Основою визначення роз(
міру фактичних показників повинна виступати система
бухгалтерського обліку. Важливим є максимальна
відповідність побудови аналітичного обліку потребам
системи управлінського обліку. Існування системи бух(
галтерського обліку є основоположним для функціону(
вання системи управлінського контролю, в іншому ви(
падку процес контролю втрачає свій сенс.

При встановленні відхилень фактичних показників
від планових (стандартних) слід мати на увазі, що ці
відхилення можуть бути контрольованими та неконт(
рольованими, а також відповідно і причини їх виникнен(
ня. В свою чергу визначення рівня виявлених відхилень
є важливим елементом управлінського контролю, бо це
безпосередньо буде встановлювати ступінь значущості
дисперсії та впливати на управлінські дії. Так, для од(
них підприємств допустимим відхиленням є 1%, в той
час як для інших ця межа може бути 10%.

Для підтримання належного рівня ефективності
управлінського контролю важливою є оцінка самої си(
стеми контролю. Якщо не проводиться оцінка системи
контролю, то не є можливим визначення ефективності
її функціонування. Важливим у підприємстві є не тільки
власне контроль діяльності структурних підрозділів, але
й контроль самих контролерів.

Для розробки системи критеріїв оцінки діяльності
підприємства і системи контролю необхідно дотриму(
ватися таких принципів:

— єдності оцінки ефективності діяльності підприє(
мства та системи управлінського контролю;

— єдності операційних результатів і цільових показ(
ників при оцінці;

— єдності внутрішньої та зовнішньої оцінок;
— єдності оцінки фінансових і не фінансових показ(

ників.
На теперішній час можна виділити такі методи оці(

нки діяльності підприємства та його системи управлі(
нського контролю: оцінка одного індикатора, оцінка си(

Таблиця 2. Цілі управлінського контролю та системи його звітності в розрізі основних об'єктів
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стеми індикаторів та збалансована система показників
оцінки (табл. 3).

Управлінський персонал у підприємстві може вис(
тупати як суб'єктом, так і об'єктом управлінського кон(
тролю. При цьому якість контролю та мотиваційна скла(
дова неминуче буде пов'язані з їх власними інтересами.
Таким чином, ефективність управлінського контролю
пов'язана з виконавчою компенсацією за для гарантії
того, що процес управлінського контролю може бути
ефективним в довгостроковій перспективі. Виконавчі
компенсації в основному складаються з трьох частин:
заробітної плати, пільг і стимулів. Заробітна плата, як
правило, визначається відповідно до посадового окла(
ду, досвіду роботи та компетенції працівника. Розмір
пільгових виплат визначається в залежності від ефек(
тивності діяльності підприємства в цілому та конкрет(
ної посадової особи зокрема.

Реалії сьогодення посилюють роль матеріального
стимулювання. Управлінські стимули можуть бути як
моральні, так і матеріальні. Дух стимулювання і мате(

ріального заохочення є важливим в процесі управлінсь(
кого контролю процесу управління, яким не можна
знехтувати. Стимулюючі виплати розраховуються у
відповідності до внеску управлінців за умови досягнен(
ня цілей підприємства. Заробітна плата і пільги відоб(
ражають основну цінність працівників, а стимулюючі
виплати — особистий вклад конкретного співробітни(
ка. Рівень або ефективність управлінського контролю
має бути пов'язаний в основному зі стимулюючими вип(
латами, які виступають у якості основи виконавчої ком(
пенсації.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ
ДОСЛІДЖЕНЬ

Виконання системою управлінського контролю сво(
го функціонального призначення вимагає використан(
ня спеціальних процедур. Набір процедур буде визна(
чатися потребами системи управлінського контролю та
специфікою діяльності суб'єкта господарювання. Кері(
вництво підприємства несе відповідальність за ефек(
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Рис. 4. Види звітів управлінського контролю
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тивність функціонування системи управлінського кон(
тролю. Принципи контролю мають співвідноситись із
системою управління суб'єкта господарювання.
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Таблиця 3. Методи оцінки діяльності підприємства та його системи управлінського контролю
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