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Вступ та постановка проблеми. Діяльність підпри-
ємств торгівлі важлива для забезпечення взаємозв’язків 
між виробниками та споживачами, створення робочих 
місць, задоволення споживчих потреб членів суспільства, 
зростання національної економіки. За даними Державної 
служби статистики України, оборот роздрібної торгівлі за 
2020 р. становив 1 210 750,3 млн грн. Порівняно з даними 
попередніх років спостерігається стійка тенденція до зрос-
тання. Так, у відношенні до 2019 р. оборот роздрібної тор-
гівлі зріс на 108,4%. Порівняно з 2018 р. у 2019 р. спосте-
рігалося зростання на 110,3%. Оборот роздрібної торгівлі 
у відсотках до ВВП України за 2020 р. становив 28,9%. 
Співвідношення обороту роздрібної торгівлі до ВВП 
України у 2019 р. становило 27,5%. За 2020 р. роздрібний 
товарооборот підприємств роздрібної торгівлі становив 
874 428,4 млн грн. Індекс фізичного обсягу роздрібного 
товарообороту (у порівняних цінах) до 2019 р. показував 
зростання і становив 107,9%, 2019 р. до 2018 р. – 111,6%. 
Співвідношення роздрібного товарообороту підприємств 
роздрібної торгівлі до ВВП України становило у 2019 р. 
20,8%, у 2018 р. – 19,9% [1].

Разом із тим ускладнення відносин між торговельним 
підприємством та постачальниками і підрядниками, з 
одного боку, між торговельним підприємством та покуп-
цями – з іншого, в умовах пандемії, посилення уваги сус-
пільства до виконання цілей сталого розвитку спонукають 
менеджмент підприємства до пошуку дієвих інструмен-
тів управління. Ефективним інструментом управління є 
контролінг. Контролінг – це комплексний процес установ-
лення цілей, планування та контролю над бізнесом. Він 
спрямований на захист сталого економічного розвитку біз-
несу і спирається на взаємозв’язок різноманітних систем 
управління, що включають постановку цілей, планування, 
впровадження, вимірювання та вдосконалення [2, c. 5]. 

Контролери розробляють і супроводжують процес 
управління, визначаючи цілі, здійснюючи планування та 
контроль, і, таким чином, несуть спільну відповідальність 
із керівництвом за досягнення цілей. Таким чином, вони 

беруть на себе роль внутрішніх консультантів керівництв, 
несуть відповідальність за забезпечення та перевірку точ-
ності всієї інформації, що має значення для прийняття 
рішень та формується у системі облікового забезпечення 
управління.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питан-
нями впровадження та розвитку контролінгу в сучасній 
теорії та практиці управління підприємствами займалися 
зарубіжні та вітчизняні вчені. Особливості формування 
та функціонування обліково-аналітичного забезпечення 
закордонних та вітчизняних підприємств було досліджено 
Л.В. Балабановою, В.В. Гасило, Г. Піч, Е. Шерм. Питання 
становлення та розвитку контролінгу в контексті зміни 
вимог до системи управління розглядали А.М. Кармін-
ський, С.Г. Фалько, А.А. Жевага, Н.Ю. Іванова, Л.А. Мали-
шева, Й.М. Петрович, Я.В. Панас, А.В. Пазущан. 

Дослідженням понять «контролінг» та «управлінський 
облік» у теорії та практиці, а також потенційної можли-
вості формування інформаційного забезпечення контро-
лінгу в системі обліку займалися такі вчені, як С.Ф. Голов, 
М.С. Пушкар, О.О. Терещенко, А.В. Купрієнко. 

Разом із тим залишаються поза увагою вчених питання 
формування облікового забезпечення контролінгу на 
основі різних підходів до управління, зокрема процесно-
орієнтованого підходу.

Метою даної роботи є поглиблення теоретичних 
основ та обґрунтування рекомендацій щодо формування 
облікового забезпечення контролінгу на основі процесно-
орієнтованого управління підприємством торгівлі.

Результати дослідження. Розглядаючи проблему 
формування облікового забезпечення контролінгу в сис-
темі процесно-орієнтованого управління підприємством 
торгівлі, важливо звернути увагу на те, що в основі управ-
ління і, відповідно, контролінгу лежать процеси. У різ-
них економічних джерелах можна зустріти дещо відмінні 
за змістом визначення поняття «процес». В Економіч-
ній енциклопедії процес – «це розвиток певного явища, 
послідовна зміна стадій, етапів, ступенів, якісно нових 
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форм та ін.» [3, с. 141]. Низка вчених, зокрема, С.М. Кова-
ленко, В.О. Лебединець, С.М. Коваленко, процес визначає 
як «сукупність взаємопов’язаних або взаємодіючих видів 
діяльності, яка перетворює входи на виходи. Входами 
одного процесу є, як правило, виходи інших процесів. 
Процеси в організації, як правило, планують і здійснюють 
за контрольованих умов із метою створення додаткових 
цінностей» [4, с. 17].

Підприємство торгівлі можна розглядати як систему, 
у межах якої здійснюються взаємозв’язані процеси, які 
визначають стан усієї організаційної системи. Але стани, 
в яких перебуває система, викликані певними діями в 
результаті процесу. Своєю чергою, стани викликають 
подальші дії, що знаходяться в логічно послідовному лан-
цюзі процесу. Задіяні в процесі ресурси перетворюються і 
знаходять іншу форму [5]. 

Скоординованість діяльності підприємства торгівлі 
здійснюється через управління. Процеси управління 
служать для орієнтації та координації основних та допо-
міжних процесів на підприємствах. Особлива увага при-
діляється структуруванню організаційних ролей та їхніх 
завдань, а також забезпеченню якості процесів та резуль-
татів. В основі процесно-орієнтовного управління лежить 
бізнес-процес.

Пояснення процесного підходу в управлінні наведено 
у «Концептуальних основах систем управління якістю. 
Основоположні принципи міжнародного стандарту ISO 
9000:2000». «Бажаного результату досягають ефектив-
ніше, якщо діяльністю та пов’язаними з нею ресурсами 
управляють як процесом. Будь-яку діяльність або комп-
лекс видів діяльності, для яких використовують ресурси 
для перетворення входів на виходи, можна розглядати 
як процес. Для ефективного функціонування організації 
необхідно визначити численні взаємопов’язані та взаємо-
діючі процеси й управляти ними. Часто вихід одного про-
цесу безпосередньо є входом наступного процесу. Систе-
матичне визначення процесів та їх взаємодій в організації, 
а також управління ними називають процесним підходом. 
Перевагою процесного підходу є забезпечуваний ним 
неперервний контроль над зв’язками окремих процесів у 
межах системи процесів, а також над їх сполученням та 
взаємодією» [4, с. 48].

Процесний підхід до управління дає змогу управляти 
тими ключовими процесами й результатами діяльності 
підприємства торгівлі, які реально створюють додану 
вартість, а також інтегрувати дії функціональних підроз-
ділів і спрямовувати їхні зусилля на досягнення спільного 
результату діяльності підприємства.

Процесно-орієнтоване управління торговельним під-
приємством спрямоване на створення доданої вартості, 
яка виявляється у змінах капіталу (збільшенні, зменшенні, 
трансформації) у результаті торговельної діяльності.

Створювана додана вартість має два взаємопов'язані 
аспекти. З одного боку, вона створювана власне для під-
приємства і забезпечує повернення інвестицій постачаль-
никам фінансового капіталу. З іншого боку, додана вар-
тість створювана для суспільства у цілому і зацікавлених 
сторін зокрема. Здатність торговельного підприємства 
створювати додану вартість власне для себе пов’язана з 
доданою вартістю, яку воно створює для інших. Це від-
бувається за рахунок дій, взаємодій і відносин підприєм-
ства з різними контрагентами. Прикладами такої співп-
раці можуть бути: готовність постачальників працювати 
з підприємством та умови, на яких вони готові це робити; 
ініціативи, які ділові партнери погодилися вжити разом із 
підприємством; ділова репутація торговельного підпри-
ємства та ділових партнерів; вплив результатів торговель-

ної діяльності підприємства на задоволеність клієнтів; 
соціальні зобов’язання перед працівниками підприєм-
ства, державними органами, суспільством тощо.

Контролінг інтегрований у процес управління і, отже, 
є частиною сучасного управління. Останні роки серед 
науковців триває дискусія щодо визначення сутності та 
значення контролінгу. У контексті даного дослідження

контролінг розглядається як повний циклічний процес 
визначення цілей, планування та контролю (у сенсі управ-
ління та регулювання), що включає всі доречні фінансові 
та нефінансові аспекти.

Сукупність усіх процесів на торговельному підприєм-
стві може бути зображена в моделі процесів або на карті 
процесів і розбита на певні категорії управлінських, осно-
вних та допоміжних процесів. Відповідно, контролінг 
може бути позиціонований як управлінський процес. 
Облік є інформаційним забезпеченням процесу управ-
ління, зокрема процесу контролінгу як його складової 
частини.

Основні процеси контролінгу на підприємстві торгівлі 
представлено на рис. 1.

Характеристики основних процесів контролінгу 
подано в табл. 1.

Модель процесів контролінгу на торговельному під-
приємстві можна визначити як цілеспрямоване, спрощене 
відображення діяльності у процесах постановки цілей, 
планування та контролю. Процес визначає вхідні дані, 
необхідні для запуску процесів, і вихідні дані, передані 
іншим процесам. Вона може використовуватися для доку-
ментування, аналізу, проєктування та передачі процесів 
контролінгу, а також для розподілу ролей та відповідаль-
ності. Модель процесів контролінгу представлено в табл. 2.

Під час формування облікового забезпечення контр-
олінгу на основі процесно-орієнтованого управління під-
приємством торгівлі необхідно врахувати інформаційні 
запити, що виникають у ході здійснення відповідних про-
цесів контролінгу. Наприклад, на етапі «Стратегічного 
планування» повинні бути встановлені відповідальність, 
інструменти та конкретний зміст. Окрім того, необхідно 
встановити часові рамки з етапами, яких слід дотриму-
ватися. Бачення, місія, стратегія та бізнес-модель пере-
віряються на предмет потенціалу ринку щодо основних 
компетенцій та процесів створення цінності. На основі 
оперативної інформації мають бути визначені стратегічні 
напрями. Концепція збалансованої системи показників 
(BSC) може бути використана як система управління на 
основі співвідношення, яка перетворює стратегію на стра-
тегічні цілі для різних спрямувань [6]. 

На етапі «планування, бюджетування і прогнозування» 
на основі цілей, визначених на початку планування, про-
цес планування відбувається як у централізованих, так 
і в децентралізованих підрозділах. Плани, складені на 
основі аналітичної інформації за попередні періоди та з 
урахуванням заданих параметрів розвитку, зазвичай скла-
даються децентралізовано (наприклад, функції по лан-
цюжку створення вартості, такі як розподіл, виробництво, 
закупівлі). Але для спрощення або компетенції бюджети 
також управляються централізовано і, отже, плануються 
централізовано (наприклад, бюджет навчання персо-
налу). Тому важливо, щоб планування ґрунтувалося на 
конкретних вимірниках. Під час прогнозування очікувана 
вартість складається з фактичної вартості та майбутньої 
вартості, кваліфікованої оцінки на визначений період у 
майбутньому, наприклад до кінця року. Завдяки прогнозу, 
таким чином, можливо використовувати покращений стан 
знань протягом року для контролінгу на підприємстві без 
зміни початкового плану.
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Рис. 1. Основні процеси контролінгу на підприємстві торгівлі
Джерело: сформовано автором

 

Цілі, План
Контроль

• Стратегічне планування
• Планування, бюджетування, прогнозування

Цілі, План, 
Контроль

• Облік витрат
• Управлінська звітність

Цілі, План, 
Контроль

• Управління ризиками
• Налагодження ділових, партнерських стосунків
• Функціональний контролінг
• Інвестиційний контролінг

Таблиця 1
 Зміст та характеристика основних процесів контролінгу

Процес Мета Зміст

Стратегічне 
планування

Підтримка керівництва у забезпеченні діяльності 
та збільшенні вартості підприємства на 
довгостроковій основі

Об’єкти стратегічного планування: ринки, товари, 
портфель, конкуренція, інновації, технології, 
основні компетенції та ресурси

Планування, 
бюджетування  
і прогнозування

Сприяння активному та систематичному вивченню 
цілей, заходів, бюджетів та прогнозів  
в організаційних підрозділах

Визначення цілей та заходів, розподіл ресурсів 
для підприємства загалом і для окремих його 
підрозділів, оцінювання майбутнього економічного 
розвитку та впливу на цілі, плани, бюджети, 
прогнози

Облік витрат
Спрямування на забезпечення обліку результатів 
управління, пов’язаного з відповідальністю, 
сприяння дотриманню законодавчих положень

Облік витрат, пов’язаний із реєстрацією, 
дистрибуцією, розподілом, аналізом та перевіркою 
витрат, обсягів та результатів, що виникають, коли 
товари використовуються на підприємстві

Управлінська 
звітність

Підготовка та надання інформації, що має значення 
для прийняття рішень, у значенні відносно ступеня 
досягнення мети, орієнтованої на одержувача,  
та своєчасний контроль над підприємством

Фінансова та нефінансова інформація у вимірах  
за фактичний, попередній фактичний рік, плановий, 
цільовий та прогнозний надається у формі 
звичайних стандартних звітів, а також спеціальних 
звітів. На основі виявлених і пояснених відхилень 
та прогнозів щодо досягнення мети (коментарі) 
розробляються та узгоджуються з керівництвом 
конкретні рекомендації щодо контрзаходів

Управління 
ризиками

 Захист довготривалого існування підприємства  
та поліпшення якості планування шляхом раннього 
виявлення та контролю позитивних та негативних 
впливів на вартість підприємства в безперервному 
процесі

Включає виявлення, запис, аналіз, оцінку 
та перевірку ризиків, а також визначення та 
впровадження відповідних заходів запобігання 
ризикам. Цього слід досягти в рамках встановленої 
політики щодо ризиків та стратегічної орієнтації

Налагодження 
бізнес-
партнерських 
стосунків

Сприяння налагодженню та укладанню 
партнерських угод, дотриманню платіжної 
дисципліни

Моніторинг платоспроможності та безперервності 
діяльності партнерів, стану розрахунків

Функціональний 
контролінг

Управління окремими функціями в ланцюжку 
створення вартості, такими як НДДКР, продаж  
або людські ресурси та інформаційні технології 
(ІТ)

Описує специфічні характеристики основних 
процесів управління, застосування функціональних 
інструментів та використання функціональних 
ІТ-систем у запущених процесах або необхідну 
співпрацю з іншими організаційними підрозділами 
в окремих процесах

Інвестиційний 
контролінг

Спрямування на створення прозорості щодо 
вигоди, результатів та прибутковості, а також 
дотримання цільових показників якості, часу  
та витрат, інвестицій

Підтримує оцінку пріоритетності та відбору, 
планування, впровадження та контроль,  
а також завершення інвестиційних схем

Джерело: складено автором на основі [6]
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Процес «облік витрат» побудований на даних бух-
галтерського фінансового й управлінського обліку.  
Він починається з процесу визначення та збереження 
основних даних (серед іншого, видів витрат у координа-
ції з планом рахунків фінансового обліку, центрів витрат 
чи структур центрів витрат), які повинні постійно адап-
туватися до відповідної структури підприємства торгівлі 
та бізнес-моделі. Види витрат та облік за центами витрат 
ґрунтуються на визначенні основних даних обліку витрат. 
Облік видів витрат включає реєстрацію та структуру-
вання витрат і результатів на підприємстві на основі єди-
ної картограми видів витрат або рахунків, а також розпо-
діл первинних витрат між центрами витрат, які фактично 
відповідають за здійснення цих витрат. 

На етапі «управлінська звітність» у процесі підго-
товки звіту первинна інформація, як правило, збирається 
автоматично або вручну – з попередніх систем або через 
форми звітів. Потім на технічному рівні та бізнес-рівні 
дані об’єднуються, включаючи агрегування та консоліда-
цію відповідно до визначеної моделі даних. Як результат, 
бізнес-дані надаються у вигляді визначених звітів у вигляді 
таблиць та графіків. Вони порівнюють досягнуті в даний 
момент значення з відповідними значеннями порівняних 
періодів, цільовими, запланованими, а також базовими зна-
ченнями і, таким чином, ілюструють відхилення та зміни.

На етапі «управління ризиками» для оцінки можли-
востей та управління ризиками необхідно їх ідентифіку-
вати, класифікувати (інвентаризація ризиків, довідник 
ризиків) і, якщо потрібно, кількісно визначити відпо-

відні ризики на основі керівних принципів політики під-
приємства торгівлі щодо ризиків. Це означає, що функ-
ції розподілу окремих ризиків повинні встановлюватися 
суб’єктивно або на основі первісних даних. Потім оці-
нені індивідуальні ризики об'єднуються в одну загальну 
позицію ризику для підприємства загалом. Агрегація дає 
змогу аналізувати можливості та ризики, пов’язані з пла-
нуванням на рівні підприємства [6].

Висновки. Управління підприємством торгівлі в 
умовах обмеженості та підвищених ризиків доцільно 
здійснювати на основі процесно-орієнтованого підходу. 
Процесно-орієнтований підхід управління оснований 
на бізнес-процесах і спрямований на створення доданої 
вартості через регулювання та контроль взаємодіючих і 
взаємопов’язаних процесів.

Ефективним інструментом управління підприємством 
торгівлі на основі процесно-орієнтованого підходу є 
контролінг. Контролінг інтегрований у процес управління 
і, відповідно, здійснюється через основні процеси: стра-
тегічне планування; планування, бюджетування і прогно-
зування; облік витрат; управлінську звітність; управління 
ризиками; налагодження ділових партнерських стосунків; 
функціональний контролінг; інвестиційний контролінг. 
Інформаційне забезпечення за визначеними процесами 
формується у системі обліку (бухгалтерського, фінансо-
вого й управлінського).

Для формування облікового забезпечення процесу 
контролінгу на підприємстві торгівлі важливо визначити 
й обґрунтувати ключові показники та індикатори.
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Таблиця 2 
Модель процесів контролінгу на підприємстві торгівлі

Вхідні дані Процес Вихідні дані
Перспективи; місія, вартість; результати 
стратегічної реалізації; основні об’єкти, 
припущення й очікуваний результат

Стратегічне планування Стратегічний план; визначення ринків, товарів; 
план на окремі роки; система стратегічних цілей

Стратегічний план (система цілей, стратегічні 
заходи, фінансові плани на кілька років; 
аналіз відхилень; інформація про майбутній 
розвиток бізнесу)

Планування, 
бюджетування, 
прогнозування

Річний план, бюджет або прогноз; фінансові 
плани: звіт про фінансові результати, баланс, 
звіт про грошові потоки; прогноз (продаж, 
собівартість, результат); контрзаходи; аналіз 
відхилень; скоригований прогноз

Облікові дані; облікові записи; аналітичні 
дані; дані із зовнішніх джерел Облік витрат

Звіти про витрати і результати (наприклад, 
 за організаційною одиницею, центри витрат  
або об’єкти витрат); калькулювання

Дані з попередніх систем і дані, записані 
вручну; дані про бізнес-операції  
(якісна інформація)

Управлінська звітність Стандартні звіти; несистематичні звіти з розділом 
«показники» і розділом «коментарі/аналіз» 

Внутрішня і зовнішня інформація; 
стратегічний і оперативній плани; 
керівництво з ризик- політики 

Управління ризиками Опис ризиків; звіти про ризики; заходи з ризику

Внутрішня і зовнішня інформація про 
партнерів, дані про укладені угоди, 

Налагодження ділових, 
партнерських стосунків

Аналітичні звіти про дебіторську заборгованість; 
аналітичні звіти про кредиторську заборгованість; 
дотримання платіжної дисципліни 

Інформація про діяльність Функціональний 
контролінг Результатно-орієнтований потенціал і процес 

Ідея та послідовність дій для інвестиції Інвестиційний 
контролінг Інвестиційні плани; інвестиційні звіти
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УЧЕТНОЕ ОБЕСПЕЧЕНИЕ КОНТРОЛЛИНГА В СИСТЕМЕ  
ПРОЦЕССНО-ОРИЕНТИРОВАННОГО УПРАВЛЕНИЯ ПРЕДПРИЯТИЕМ ТОРГОВЛИ

Аннотация. В статье рассматриваются принципы формирования учетного обеспечения контроллинга на предпри-
ятии торговли на основе процессного подхода. Проанализированы точки зрения ученых относительно определения де-
финиции «процесс». Определена сущность процессного подхода в управлении на предприятии торговли. Обоснована 
авторская позиция по основным процессам контроллинга на предприятии торговли. Раскрыто содержание и дана харак-
теристика основных процессов контроллинга. Предложена модель процессов контроллинга на предприятии торговли. 
Установлены особенности формирования учетного обеспечения контроллинга на основе процессно-ориентированного 
управления. Раскрыты подходы к информационному наполнению процессов «стратегическое планирование», «плани-
рование, бюджетирование и прогнозирование», «учет расходов», «управленческая отчетность», «управление рисками».

Ключевые слова: процесс, процессный подход, управление, контроллинг, учетное обеспечение, управленческий 
учет, предприятие торговли.

ACCOUNTING SUPPORT OF CONTROLLING  
IN THE PROCESS-ORIENTED MANAGEMENT SYSTEM BY TRADE ENTERPRISE

Summary. Trade is of great importance for the national economy and society as a whole. Trade enterprises act as provid-
ers between producers of consumer goods and consumers, focused on meeting customer demand, account for a significant 
share in the formation of gross domestic product. Environmental factors affect the conditions and results of the trade enterprise  
(e.g., pandemic, hostilities, sanctions, etc.). Society's demands for the social responsibility of trade enterprises are changing 
and becoming more stringent. All this strengthens the responsibility of enterprise management and leads to the introduction of 
effective management tools. Such a modern management tool is controlling. The views of scientists on defining the essence and 
meaning of controlling differ. The study is based on the definition of controlling, according to which controlling is considered 
as a complete, cyclical, comprehensive process of goal setting, planning and control of activities in conjunction with various 
management systems. Controllers mainly perform two roles in the enterprise: on the one hand, they are internal consultants and 
management partners and, thus, responsible for achieving goals. On the other hand, controllers are service providers in which 
they are responsible for providing accurate and relevant information for consulting. As a result, requests for reliable, timely 
and relevant information are increasing. Information for management decisions is formed in the system of accounting control-
ling. The political, economic and social course of the country to meet the goals of sustainable development leads to a radical  
rethinking of management and the transition from a systemic to a process approach to management. In the main processes, the 
actual added value is generated at the enterprise. They are defined as directly meeting the needs of consumers and include, for 
example, research and development, production and sales.

The set of all major controlling processes can be represented as a model. The formation of accounting support for controlling 
is appropriate to carry out on the basis of certain basic processes.

Key words: process, process approach, management, controlling, accounting support, management accounting, trade en-
terprise.


