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Анотація. У статті розглядаються особливості системи контролінгу на виробничо-торговельному під-

приємстві, а також виділяються додаткові об’єкти управління бізнес-процесу “Продажі”. Наведено класифі-

кацію основних показників управлінської звітності. Практикою функціонування виробничо-торговельних під-

приємств підтверджено доцільність формування бізнес-процесів за функціональним підходом.  Визначено осо-

бливості формування лінійних та функціональних бізнес-процесів на виробничо-торговельному підприємстві. 

На систему контролінгу підприємства покладається, крім інших, функція координації співвиконавців бізнес-

процесу, які повинні забезпечити досягнення і вирішення поставлених цілей і завдань. Запропоновано комплекс 

форм внутрішніх звітів з бізнес-процесу “Продажі”, а саме: план продажів за всіма каналами збуту, рух го-

тової продукції на складі, доступність залишку готової продукції, продажі у мережі фірмових магазинів, про-

дажі готової продукції за всіма каналами збуту, валовий прибуток від реалізації готової продукції, виконання 

плану продажів, відомість взаєморозрахунків з контрагентами, стан дебіторської заборгованості. За кожною 

формою звітності визначені інформаційний запит, користувачі, призначення, джерела інформації для форму-

вання звіту. Бізнес-процес “Продажі” потребує відповідного обліково-аналітичного забезпечення з метою 

прийняття управлінських рішень. Доведено, що формуванню такого облікового забезпечення повинна переду-

вати процедура виявлення інформаційних запитів користувачів. Розробка форм управлінської звітності з ви-

значеним переліком показників сприяє прийняттю найбільш ефективних рішень. 
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Постановка проблеми. Система контролінгу 

на виробничо-торговельному підприємстві є бага-

тоелементною, а тому потребує належного органі-

заційно-методичного підходу. Для управління та-

кою системою необхідно виділити в окрему катего-

рію об’єкти управління. Впровадження бізнес-

процесу “Продажі” вимагає виділення додаткових 

об’єктів управління: відповідних статей витрат; 

відповідних структурних одиниць; відповідних 

центрів відповідальності.  

Побудова системи контролінгу на виробничо-

торговельному підприємстві залежить від обраного 

плану операцій: 1) виробляти чи закуповувати в 

постійних обсягах протягом усього року; 2) склада-

ти план операцій так, щоб відповідати прогнозу 

продаж; 3) застосовувати комбінацію двох зазначе-

них стратегій. 

При побудові системи контролінгу необхідно 

визначитися з типом виробничо-торговельної полі-

тики: виробництво – на склад, виробництво – на 

замовлення, завершення – на замовлення. У пер-

шому випадку важливо правильно встановити рі-

вень запасів, тобто скільки запасів необхідно для 

забезпечення цільового рівня обслуговування    

клієнтів. У другому випадку треба встановити ці-

льовий рівень зобов’язань по поставках. У третьо-

му випадку важливо визначити, який цільовий рі-

вень запасів. Важливим фактором побудови управ-

лінської звітності на виробничо-торговельних під-

приємствах продовольчими продуктами є сезон-

ність продажу продукції. Тому при цільових запа-

сах готової продукції, за якою є сезонний продаж 

повинно передбачатися формування підвищеного 

запасу у несезонний період. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Особливості управлінської звітності та її порівнян-

ня з нефінансовою звітністю, звітом з управління 

розглядались у працях [1-3]. Важливість включення 

до управлінської звітності показників екологічної 

діяльності висвітлено у працях [4, 5]. При розробці 

форм внутрішньої звітності нами враховані пропо-

зиції авторів щодо відображення інформації за 

окремими об’єктами обліку [6, 7]. Методологічним 

інструментарієм для ідентифікації бізнес-процесів 

на виробничо-торговельному підприємстві, серед 

інших, слугувала праця В. А. Дерія та М. В. Гумен-

ної-Дерій [8]. Роль та значення управлінської звіт-

ності в процесах уникнення випадків корпоратив-

ного шахрайства та негативних явищ економіки 

визначаються у працях [9-14]. Робота групи авторів 

на чолі з З-М. Задорожнім [15] дає можливість у 

подальшому використати описані ними принципи 

автоматизації обліку для впровадження  

запропонованих форм управлінської звітності в 

електронній формі.  

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Управління бізнес-процесом “Продажі” передбачає 

керування реалізацією функцій планування, конт-

ролю, прийняття рішень. Це потребує введення 

певного набору релевантних показників. Показник 

– величина, що відображає деяку характеристику 

(або набір характеристик) об’єкта. Іншими слова-

ми, показники містять стислу інформацію про    

діяльність організації, які характеризують стан 

об’єкта управління і фактори, що зумовили цей 

стан. 

Такі показники є об’єктами управлінської звіт-

ності. Аналізуючи управлінську звітність, користу-

вач насправді управляє іншими об’єктами з метою 

здійснення управлінського впливу на них (рис. 1). 

Найчастіше управлінські звіти мають такі види 

даних: основні дані, фактичні дані, прогнозні дані. 

До основних даних відносяться цільові показники 

(планові) щодо обслуговування клієнтів, рівня за-

пасів, собівартість, виробничі потужності. До фак-

тичних даних відносяться фактичне виробництво, 

фактичні продажі, прийняті замовлення, кінцеві 

запаси готової продукції. Прогнозні дані – дані 

статистичного прогнозування для планування по-

питу. 

Практикою функціонування виробничо-

торговельних підприємств підтверджено доціль-

ність формування бізнес-процесів за функціональ-

ним підходом. При цьому розглядаються такі види 

бізнес-процесів: 

1) лінійний – сукупність операцій, які здійс-

нюються або можуть бути виконані одним центром 

відповідальності без співвиконавців; 

2) функціональний – комплекс заходів, що реа-

лізуються спільно кількома центрами відповідаль-

ності, від взаємодії яких залежить кінцевий резуль-

тат усього бізнес-процесу в цілому. 

Побудова лінійних бізнес-процесів може про-

водитися шляхом призначення для їх виконання 

одного центру відповідальності, а функціональних 

– за допомогою закріплення окремих операцій за 

відповідальними підрозділами.  

Особливістю виробничо-торговельного під-

приємства є диверсифікованість його діяльності, 

що означає значну чисельність функціональних 

бізнес-процесів. Відповідно, в такому випадку на 

систему контролінгу підприємства покладається, 

крім інших, функція координації співвиконавців 

бізнес-процесу, які повинні забезпечити досягнення 

і вирішення поставлених цілей і завдань. 
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Рис. 1. Елементи управлінського звітування 

 

Таблиця 1 

Карта бізнес-процесу “Продажі” 

Центр  

відповідаль-

ності 

Закріплені  

підпроцеси 

Основні функції та 

операції підпроцесів 

Основні результати виконання функцій і  

операцій підпроцесів 

кількісні якісні 

Відділ марке-

тингу і про-

дажів 

Маркетинг 
Дослідження і  

аналіз ринку  

Доходи від клієнтів в  

розрізі цільових сегментів 

Ступінь  

достовірності 

прогнозів 

Управління 

відносинами з 

клієнтами 

Розробка цінової 

політики 
Кількість нових клієнтів  

Плинність  

клієнтів Залучення клієнтів Загальна величина доходів 

в розрізі видів реалізованої 

продукції Утримання клієнтів 

 

 

У системі контролінгу для кожного бізнес-

процесу виділяються найбільш важливі оціночні 

показники управлінського обліку (якісні і кількісні) 

(табл. 1). 

Управлінське звітування є шляхом для інфор-

маційного забезпечення учасників бізнес-процесу. 

Нижче пропонуємо комплекс внутрішніх звітів з 

бізнес-процесу “Продажі”, які апробовані та  

впроваджені в діяльність виробничо-торговельного 

підприємства у кондитерській галузі. 

Форма 1. План продажів за всіма каналами 

збуту. 

Запит: кількість готової продукції, яку пла-

нується продати протягом періоду (оперативний 

облік). Розрізи інформації за шляхами продажу 

дають можливість дати відповіді на питання, кому 

продавати та через кого продавати. 

Користувачі: відділи збуту, фінансова служба, 

виробнича служба, технічна служба, вище керів-

ництво. 

Показники 

За характеристикою об’єкта 
Прості  

Складні 

За відношенням до обраного часо-

вого періоду 

Статичні 

Динамічні 

За видом об’єкта 

Ресурсні 

Процесні 

Структурні 

Первинні 

Похідні 

За джерелом формування 

Облікові 

Аналітичні 

Інші 

За формою подання 
Якісні 

Кількісні 

 

Суб’єкт управління 

Управлінська звітність 

 

 

Об’єкт управління 
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Таблиця 2 

План продажів за всіма каналами збуту 

Період: Квітень 2021 р. 

Номенклатура: Печиво затяжне “Марія” 

Канали збуту 
Кількість, 

базових од. 

Вартість 

з ПДВ, грн 

Відділ зовнішньоекономічної діяльності 1 600,00 45 760,00 

Відділ по роботі з торговими мережами 15 000,00 450 000,00 

Відділ роздрібної торгівлі 3 800,00 136 800,00 

Дистриб’ютори 185 000,00 6 160 500,00 

Інші клієнти 3 300,00 99 132,00 

Разом 208 700,00 6 892 192,00 

 

 

Призначення: оперативний план продажів для 

кожного каналу збуту окремо з періодом               

планування (місяць, квартал, рік) з використанням 

цін, встановлених для даного каналу збуту. 

Джерело інформації для формування звіту: да-

ні тактичних і стратегічних планів, бюджетів, гра-

фіків поставок згідно з господарськими договора-

ми. 

Такий звіт у системі контролінгу дозволяє пла-

нувати на середньо- і довгострокову перспективу 

для виявлення тенденції зміни попиту на ранніх 

стадіях і своєчасно вносити корективи. Канали 

збуту можна класифікувати багаторівнево, на-

приклад, додавши поділ на зовнішні торговельні 

мережі, власні торговельні мережі. 

При розгляді такого звіту повинні обговорюва-

тися наступні рішення: перегляд прогнозу прода-

жів, можливості виробництва швидко збільшити 

запас готової продукції до необхідного рівня, дії, 

які можна вжити у короткостроковій перспективі 

для нейтралізації негативного ефекту.  

Прогнозній інформації не властива точність. 

При використанні інформації управлінських звітів 

потрібно враховувати, що прогноз може бути           

необмеженим (те, що ми могли б продати, якщо у 

нас була б можливість виробляти або придбавати 

стільки, скільки нам потрібно) та обмеженим (те, 

що ми можемо продати, ґрунтуючись на реальних 

можливостях виробництва). Вважаємо, що вклю-

чення показника “необмежені прогнози” потрібні 

для мотивації відповідальних осіб на цьому бізнес-

процесі. 

Форма 2. Рух готової продукції на складі. 

Запит: кількісні залишки та рух готової про-

дукції за період.  

Користувачі: відділи збуту, виробнича служба, 

фінансова служба, відділ внутрішнього аудиту, 

вище керівництво. 

Джерело інформації для формування звіту: ре-

гістр “Готова продукція на складах”, проте не-

достатніми будуть синтетичні регістри по рахунку 

26 “Готова продукція”. 

Форма 3. Доступність залишку готової про-

дукції. 

Запит: доступні до відвантаження залишки го-

тової продукції у кількісному виразі. Традиційно 

запит по залишках полягає у доступності цих за-

лишків: чи зарезервовані, який термін придатності, 

яка рекомендована ціна. 

Користувачі: відділи збуту, фінансова служба, 

відділ внутрішнього аудиту, вище керівництво. 

Джерело інформації для формування звіту: ре-

гістри залишків готової продукції, реєстраційні 

відомості зарезервованих замовлень.  

 

 

Таблиця 3 

Рух готової продукції на складі 

Період: Квітень 2021 р. 

Номенклатура: Печиво затяжне “Марія” 

 Кількість (у базових од.) 

Склад 
Початковий залишок Надходження Видаток 

Кінцевий  

залишок 

Фірмовий  

магазин 
11 963 73 917 66 027 19 853 

Інтернет-магазин - 9 450 9 450 - 

Цех № 1 10 200 6 000 8 670 7 530 

Склад готової 

продукції 
- 36 666 28 775 7 891 

Разом 22 163 126 033 112 922 35 274 
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Введення показника “Термін придатності” 

дасть змогу оцінити негативний вплив застарілих 

залишків на оборотність та ліквідності. Це, у свою 

чергу, створює можливості для прийняття рішень у 

ціновій політиці та необхідності проведення інвен-

таризації. Така форма звітності дасть змогу обґрун-

товано відповісти на питання, чи вигідно нам зараз 

продати цей товар зі знижкою. 

Форма 4. Продажі у мережі фірмових магази-

нів. 

Запит: кількісні та вартісні (в рекомендованих 

цінах) залишки та рух готової продукції, переданої 

на комісію, за період. 

Користувачі: відділи збуту, фінансова служба, 

відділ внутрішнього аудиту, вище керівництво. 

Джерело інформації для формування звіту: на-

копичувальні відомості з руху товарів. 

 

 

Форма 5. Продажі готової продукції. 

Запит: фактична реалізація готової продукції у 

кількісному та вартісному (ціни продажу) вира-

женні. 

Користувачі: відділи збуту, фінансова служба, 

відділ внутрішнього аудиту, вище керівництво. 

Джерело інформації для формування звіту:  

фактична реалізація готової продукції в кількісно-

му вираженні. Вартісний показник даного звіту 

формується на основі базових для кожного каналу 

збуту цін з урахуванням наданих відповідно до 

політики знижок. Ціну продажу можливо відобра-

жати як у валюті контракту, так і у національній 

валюті України. Для оперативного обліку викорис-

товуються кількісні показники звіту, для управ-

лінського обліку – кількісні і вартісні показники 

звіту. 

 

 

Таблиця 4 

Доступність залишку готової продукції 

Період: на кінець дня 28.04.2021 

Склад 

Залишок Зарезервовано 
Вільний  

залишок 

Термін прида-

тності 

Рекомендовані 

ціни 

В од. збері-

гання 
В од. зберігання 

В од. збері-

гання 

За запитом в електронній формі за 

кожною одиницею 

Фірмовий 

магазин 
6 412 1 118 5 294 

Склад  

готової 

продукції 

5 242 2 340 2 902 

Разом 11 654 3 458 8 196 

 

Таблиця 5 

Продажі у мережі фірмових магазинів 

Період: Квітень 2021р. 

Відбори: 

Номенклатура: Печиво затяжне “Марія” 

Склад Кількість, базові одиниці Вартість, грн 

Початковий 

залишок 

Надход-

ження 

Вида-

ток 

Кінцевий 

залишок 

Початковий 

залишок 

Надход-

ження 

Вида-

ток 

Кінцевий 

залишок 

Фір-

мовий 

магазин 

№1 

1 161 1 255 631 1 785 20 807 0 11 325 9 842 

 

Таблиця 6 

Продажі готової продукції 

Період: Квітень 2021 р. 

Номенклатура: Печиво затяжне “Марія” 

Контрагент Кількість (у 

базових од.) 

Сума прода-

жу без знижок 

(грн) 

Сума знижки 

(грн) 

Сума прода-

жу (грн) 

Ціна без 

знижок 

Ціна 

(з 

ПДВ) 

% 

зни-

жки 

Інтернет-

магазин 
280 9 323,50 - 9 323,50 33,30 33,30 - 

Магазин № 1 512 503 18 450,11 0,01 18 450,10 36,00 36,00 0,00 

Магазин № 2 757 769 27 279,70 68,42 27 211,28 36,00 35,91 0,25 

Склад готової 

продукції 
189 465 6 150 235,64 1 044 042,49 5 106 193,15 32,46 26,95 16,98 
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Таблиця 7 

Валовий прибуток від реалізації готової продукції 

Період: Квітень 2021 р. 

Канали збуту Кількість, 

од. зберіган-

ня 

Вартість про-

дажу (грн), з 

ПДВ 

Собівартість 

(грн) 

Валовий при-

буток (грн) 

Рентабе-

льність, % 

Дистриб’ютори 176 945,000 4 764 308,55 3 538 900,00 1 225 408,55 25,72 

Разом 176 945,000 4 764 308,55 3 538 900,00 1 225 408,55 25,72 

 

 

Таблиця 8 

Виконання продажів 

Період: 01-15 Квітень 2021 р. 

Номенклатура: Печиво затяжне “Марія” 

Підрозділ Плани продажів 2020 

 

Фактичні продажі 2020 

 

Кількість, 

од. збер. 

Вартість, з 

ПДВ 

Кількість, 

од. збер. 

Вартість, 

од. збер. 

Відхи-

лення, 

% 

Вартість, з 

ПДВ 

Відділ  

зовнішньо-

економічної 

діяльності 

300,00 4 950,00 300,00 4950,00 -  

Відділ по ро-

боті з торго-

вими мережа-

ми 

9 300,00 275 931,00 2 745,000 -6 555,000 -70,48 81 083,46 

Відділ роздрі-

бної торгівлі 
3 800,00 136 800,00 1 743,283 -2 056,717 -54,12 62 648,39 

Дистриб’ю-

тори 
140 000,00 4 662 000,00 92 105,000 -47 895,000 -34,21 2 663 015,03 

Інші клієнти 3 300,00 99 132,00 2 194,500 -1 105,500 -33,50 64 650,39 

Підсумок 156 700,00 5 178 813,00 968787,783 -57 912,217 -36,96 2 871 397,27 

 

 

Маючи такі показники, суб’єкт контролінгу 

може порівняти ставку по кредиту й відсоткову 

ставку, закладену в знижці, враховуючи період 

оплати та тривалість заморожування коштів у запа-

сах. Підприємство, щоб збільшити лояльність  

клієнтів, ухвалює рішення про надання відтерміну-

вання платежу покупцям. Покупець приймає про-

позицію постачальника щодо відтермінування пла-

тежу без підвищення ціни. Проте необхідно оціни-

ти, скільки коштує підприємству таке рішення та 

оцінити відхилення у системі знижок.  

Форма 6. Валовий прибуток від реалізації го-

тової продукції. 

Запит: валовий прибуток від реалізації готової 

продукції в розрізі каналів збуту та клієнтів, рента-

бельність угоди. 

Користувачі: комерційна служба, фінансова 

служба, відділ внутрішнього аудиту, вище керів-

ництво. 

Джерело інформації: фактична реалізація гото-

вої продукції в кількісному вираженні, собівартість 

реалізованої готової продукції. Для оперативного 

обліку використовуються кількісні показники звіту, 

для управлінського обліку – кількісні і вартісні 

показники звіту. 

При цьому результат може бути досягнутий, 

але водночас не стійкий, тобто бути отриманим 

швидше випадково, ніж як наслідок цілеспрямова-

ної діяльності. 

Форма 7. Виконання плану продажів. 

Запит: план-факт виконання плану продажів за 

період (оперативний облік). 

Користувачі: комерційна служба, відділи збу-

ту, фінансова служба, відділ внутрішнього аудиту, 

вище керівництво. 

Джерело інформації: на основі даних плану 

продажів. 

Висновки і перспективи подальших дослі-

джень у даному напрямі. Бізнес-процес “Продажі” 

потребує відповідного обліково-аналітичного за-

безпечення з метою прийняття управлінських рі-

шень. Формуванню такого облікового забезпечення 

повинна передувати процедура виявлення інфор-

маційних запитів користувачів. Розробка форм 

управлінської звітності з визначеним переліком 

показників сприяє прийняттю найбільш ефектив-

них рішень. Перспективою подальших досліджень 

є розробка звітності за взаєморозрахунками з конт-

рагентами (виявлені запити: загальний стан розра-

хунків по реалізації готової продукції в розрізі ка-

налів збуту та клієнтів, кому надавати                 
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відтермінування, наскільки надійний цей клієнт) та 

стану дебіторської заборгованості (стан розрахун-

ків по етапах оплат по реалізації готової продукції в 

розрізі каналів збуту та клієнтів). 
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