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ПЕРЕДМОВА 
 
Ця монографія є науковим дослідженням, що відображає 

новітній підхід до системи інформаційного забезпечення управ-
ління підприємством. Інформація, яка наприкінці ХХ століття 
була визнана основним ресурсом бізнесу, отримала достатньо су-
перечливі характеристики: надлишкова й недостатня, загально-
доступна і конфіденційна, безсистемна та адресна. До неї вису-
вають значний комплекс вимог, що визначають її цінність для 
користувача. 

Традиційно для прийняття рішень використовують дані з 
доступних джерел, у тому числі із фінансової звітності, яка 
вимагає обробки, систематизації та аналізу для перетворення їх на 
необхідну інформацію. Основним фактором такого перетворення 
є потреби користувача: власника суб’єкта господарювання, мене-
джера, потенційного інвестора, кредитора тощо. Як зазначає 
Еліяху Голдратт, різниця між даними та інформацією визна-
чається не змістом, а корисністю для прийняття рішення. З цієї 
точки зору, фінансовий облік і звітність є банком даних, оскільки 
слугує потребам багатьох «шукачів інформації» і, разом з тим, 
нікого повністю не може задовольнити. Управлінська звітність є 
унікальною: вона призначена «вгамувати» своєрідні, виключні, 
наперед задані потреби конкретного менеджера у конкретній 
інформації. 

В інформаційній системі підприємства управлінська звіт-
ність виконує подвійну роль. По-перше, вона є модулятором 
інформаційної бази для прийняття управлінських рішень. Саме 
через формалізацію вимог замовника інформації (управлінської 
звітності) виконується постановка завдання для системи управлін-
ського обліку. З іншого боку, управлінська звітність забезпечує 
зворотний зв’язок між управлінським обліком та користувачем 
інформації. 

Однак, реалізація дуальної ролі управлінської звітності була 
б неможлива без використання сучасних інформаційних техно-
логій, впровадження яких дозволяє перетворити управлінську 
звітність на ланку інформаційного зв’язку між менеджером і 
базою даних управлінського обліку. 
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Дослідженню теорії та методології використання інфор-
мації з метою прийняття рішень присвячені праці відомих 
українських та зарубіжних дослідників – В.І. Бачинського, 
М.Т. Білухи, Д. Біттл, М.І. Бондаря, О.С. Бородкіна, Ф.Ф. Бу-
тинця, М.А. Вахрушиної, С.Ф. Голова, К. Друрі, В.І. Єфіменка, 
В.Б. Івашкевича, Р.С. Каплана, О.В. Карпенко, Р. Купера, 
М.О. Любімова, В.П. Моссаковського, Л.В. Нападовської, 
Б.Є. Нідлза, В.О. Озерана, В.Ф. Палія, О.А. Петрик, М.С. Пуш-
каря, Б. Райана, Т. Скоуна, Я.В. Соколова, В.В. Сопко, В.І. Ткача, 
М.В. Ткача, Дж. Фостера, Е.С. Хедріксена, П.Я. Хоміна, Ч. Хорн-
грена, М.Г. Чумаченка, А. Яругової та інших. Питання викорис-
тання облікової інформації в процесі здійснення управлінського 
контролю вивчали В.Ф. Максімова, Є.В. Мних, О.А. Петрик, 
В.С. Рудницький, Б.Ф. Усач та інші. 

Окремо слід виділити праці вітчизняних і зарубіжних нау-
ковців, зосереджених на дослідженні питань розробки базових 
теоретичних і практичних положень функціонування автоматизо-
ваних систем бухгалтерського обліку, контролю та аналізу. Серед 
них необхідно виділити: М.М. Бенька, А.М. Березу, М.Т. Білуху, 
В.В. Євдокімова, В.П. Завгороднього, С.В. Івахненкова, М.М. Ма-
тюху, В.О. Осмятченко, Т.А. Писаревську, В.І. Подольського, 
В.С. Рудницького та інших вчених. 

Серед проблем, що існують у системі управлінської звітності 
в умовах застосування інформаційних технологій слід виділити:  

• відсутність комплексного дослідження теоретичних засад 
формування та розвитку управлінської звітності в інформацій-
ному забезпеченні управління підприємством (її сутнісної харак-
теристики, мети та завдання), розрізнений характер інтерпретації 
вимог і принципів управлінської звітності, недосконалість базової 
концептуальної моделі управлінської звітності підприємства 
торгівлі (розділ 1); 

• відсутність наукового обґрунтування методології форму-
вання управлінської звітності в інформаційній системі управління 
підприємством з урахуванням історичних передумов розвитку 
методології управлінської звітності, методологічного інструмен-
тарію та методичних прийомів проектування управлінської 
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звітності для різних цілей, за центрами відповідальності та 
сегментами діяльності, а також системного дослідження особли-
востей формування спеціальної управлінської звітності (розділ 2); 

• невизначеність засадничих аспектів моделювання управ-
лінської звітності, які б передбачали використання інформаційних 
технологій прийняття управлінських рішень, особливості ство-
рення інформаційного забезпечення та особливості моделювання 
бізнес-процесів у контексті формування управлінської звітності, 
що, зокрема, дозволить здійснювати моделювання управлінської 
звітності і бюджетів, технологію графічного моделювання управ-
лінської звітності тощо (розділ 3); 

• недосконалість процесу формування системи управлін-
ської звітності в умовах функціонування інформаційних техноло-
гій, зокрема структури та внутрішніх регламентів етапів розробки, 
впровадження, діагностики, моніторингу і вдосконалення, а також 
оцінки її ефективності (розділ 4); 

• невідповідність процедур контролю та аналізу управлін-
ської звітності запитам і можливостям їх здійснення у середовищі 
інформаційних технологій, відсутність змістових характеристик 
інформаційних технологій контролю й аналізу управлінської 
звітності, необхідність розробки аналітичних процедур в інформа-
ційній системі контролю управлінської звітності на основі інте-
грації внутрішнього і зовнішнього контролю звітності, а також 
оцінки їх ефективності (розділ 5). 

Визначене коло теоретичних і практичних проблем дає 
змогу зрозуміти, що управлінська звітність проходить етап 
реформування на основі перегляду її функціонального при-
значення та удосконалення процедур проектування, форму-
вання, впровадження і використання в середовищі інформа-
ційних технологій. Нова концепція управлінської звітності, 
яка спирається на застосування інформаційних технологій, 
покликана вирішити завдання не лише теоретичних аспектів 
її формування, а й стати базою для практичної реалізації на 
підприємствах. 
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РОЗДІЛ 1 
 

ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ ФОРМУВАННЯ  
ТА РОЗВИТКУ УПРАВЛІНСЬКОЇ ЗВІТНОСТІ  

В ІНФОРМАЦІЙНОМУ ЗАБЕЗПЕЧЕННІ УПРАВЛІННЯ 
ПІДПРИЄМСТВОМ 

 
 

1.1. Сутнісна характеристика, мета та завдання 
управлінської звітності 

 
Метою ведення будь-якого обліку, як і складання звітності, 

є надання користувачам інформації, необхідної для прийняття 
рішень. Інформація це результат, який продукує облікова сис-
тема у процесі виявлення, вимірювання, реєстрації, накопи-
чення, узагальнення та обробки даних про певні події або факти 
життєдіяльності суб’єкта господарювання. Підсумкове узагаль-
нення таких даних і надання її користувачам здійснюється 
шляхом складання звітності. 

Разом з тим, фінансовий облік і звітність мають суттєвий 
недолік. По-перше, вони продукують інформацію про факти 
господарської діяльності, вплинути на які користувачі вже не 
можуть, а, з іншого боку, вони не можуть вплинути на зміст і 
форму подання інформації у фінансовій звітності. За свід-
ченням і науковців, і практиків вимоги до інформаційної бази 
управління підприємством давно вийшли за межі фінансових 
звітів і призвели до появи такого інформаційного феномену, 
як управлінська звітність. 

Питання теорії та методології використання інформації з 
метою управління підприємством в процесі прийняття рішень 
висвітлені у працях відомих українських і зарубіжних дослід-
ників В.І. Бачинського, М.Т. Білухи, О.С. Бородкіна, Ф.Ф. Бу-
тинця, М.А. Вахрушиної, С.Ф. Голова, К. Друрі, В.І. Єфіменка, 
В.Б. Івашкевича, Р.С. Каплана, О.В. Карпенко, Р. Купера, 
В.П. Моссаковського, Л.В. Нападовської, Б.Є. Нідлза, В.О. Озе-
рана, В.Ф. Палія, М.С. Пушкаря, Б. Райана, Т. Скоуна, Я.В. Со-
колова, В.В. Сопко, В.І. Ткача, М.В. Ткача, Дж. Фостера, 
Ч. Хорнгрена, М.Г. Чумаченка, А. Яругової та інших. 
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Крім того, питання інтеграції фінансової й нефінансової 
звітності піднімали вітчизняні та зарубіжні вчені, а саме: 
Д. Біттл, В. Воробей, В. Гейць, І. Глазиріна, С. Дипіаза, М. До-
лішній, І.В. Жиглей, І. Журовська, Р. Екклз, М.О. Любимов, 
О. Махновська, Л. Мельник, І. Потравний, В. Сидорчук, І. Синя-
кевич та інші. 

Питання використання облікової інформації в процесі 
здійснення управлінського контролю розглядалися у працях 
В.Ф. Максімової, Є.В. Мниха, О.А. Петрик, В.С. Рудниць-
кого, Б.Ф. Усача та інших. 

При цьому управлінська звітність згадувалась в основ-
ному у контексті досліджень управлінського обліку або впро-
вадження МСФЗ. І, як свідчить проведений аналіз, питання 
формування управлінської звітності досі досліджені меншим 
чином, аніж фінансової чи податкової. У науковій літературі 
«невиправдано мало уваги приділено питанням підготовки й 
подання управлінської звітності на підприємстві, не розроб-
лена концепція управлінської звітності тощо» [188]. 

Разом з тим, вчені дійшли висновку про важливість 
розробки не лише методології управлінського обліку, але й 
адекватної інформаційної системи для реалізації стратегії 
підприємства [106, с. 334]. Саме тому останніми роками різні 
аспекти управлінської звітності досліджували вітчизняні 
вчені та науковці країн СНД О.М. Бабкина, Л.М. Біла, 
А.Б. Жданова, В.О. Іваненко, О.В. Карпенко, В.А. Кулик, 
М.О. Любимов, К.Є. Нагірська, Л.В. Нападовська, В.О. Озе-
ран, А.Х. Позов, М.С. Пушкар, Т.М. Сльозко, Т.М. Сторожук, 
Л.В. Шалаєва, М.М. Шигун та інші. 

Але концептуальні основи складання управлінської звіт-
ності досі повністю не сформовані. В економічній літературі 
проблемам її формування приділяється набагато менше 
уваги, аніж іншим видам звітності. Зокрема, окремі аспекти 
цього питання (її призначення, вимоги та способи представ-
лення звітної інформації) можна зустріти у працях з управлін-
ського обліку. Проте теоретичні основи управлінської звіт-
ності повною мірою не розроблені, проблеми її формування 
не вирішені [371, с. 19]. 
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Мета дослідження – уточнення сутності поняття «управ-
лінська звітність», визначення місця та ролі управлінської 
звітності в обліково-інформаційній системі підприємства, а 
також обґрунтування алоритму її формування. 

Різноманітність думок щодо суті поняття «управлінська 
звітність» пов’язана, зокрема, з традиційним трактуванням ролі 
(місця) управлінського обліку та звітності як внутрішньогоспо-
дарських. Навіть саме поняття «управлінська звітність» не отри-
мало одностайно визнаного визначення, а проведені теоретичні 
дослідження повною мірою не враховують динамічний 
характер сучасної системи управління підприємством і вимог 
до його інформаційного забезпечення. Відсутність теоре-
тично обґрунтованої методології та організації формування 
управлінської звітності на практиці не дозволяє побудувати 
ефективну інформаційну систему для реалізації функцій 
управління підприємством. Вирішення цієї проблеми і є 
метою цього дослідження. 

Слід зауважити, що ставлення науковців до управ-
лінської звітності історично зумовлене появою та зміною 
складу користувачів облікової інформації. На початку станов-
лення бухгалтерського обліку «бухгалтерську звітність, яка 
формувалася на той час, можна з певним припущенням 
назвати бухгалтерською управлінською звітністю, оскільки 
власник практично не був відокремлений від управління» 
[286, с. 53]. З розширенням кола користувачів інформації, в 
першу чергу завдяки включенню до їх числа партнерів по 
бізнесу (постачальників, покупців, кредиторів), становленням 
податкової системи та банківсько-кредитної справи, розвит-
ком інвестиційної діяльності, змінюються вимоги та функції 
бухгалтерської звітності. Як наслідок, виникла й активно роз-
вивалась зовнішня бухгалтерська звітність. При цьому 
найважливішим фактором, що сприяв формуванню управлін-
ської звітності як такої, видається, слід вважати удоскона-
лення теорії і практики управлінського обліку, яке розпо-
чалось у ХХ столітті в результаті остаточного розділення 
функцій володіння та управління підприємством (перша 
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революція – організаційна). Проте інтенсивний розвиток уп-
равлінського обліку не викликав відповідний розвиток мето-
дології та організації управлінської звітності. Тривалий час на 
практиці вона мала ряд недоліків, зокрема, низьку опера-
тивність, інформаційну недостатність, перевантаженість, 
недостовірність, неекономічність тощо. Потужним фактором 
розвитку управлінського обліку й звітності стала «економічна 
криза 30-х років ХХ століття, яка викрила недоліки тради-
ційної системи калькулювання собівартості, що не дозволяла 
забезпечити керівництво необхідною інформацією для прий-
няття ефективних управлінських рішень в умовах гострої 
конкуренції та змін на ринку» [50, с. 27]. Одночасно «у пере-
хідний період облік потрапив під пресинг протиріч між рин-
ковою інфраструктурою та діючим десятиліття регламентним 
обліком» [359, с. 7]. Управлінська звітність набула більшого 
значення завдяки необхідності забезпечення високої конку-
рентоспроможності підприємства і включення до неї даних 
про зовнішнє середовище підприємства. І, нарешті, «у гонитві 
за оперативною управлінською інформацією інтерес мене-
джерів поширився не тільки на облікову службу, але й на всі 
підрозділи підприємства, які несуть інформаційне наванта-
ження» [359, с. 8]. Такі зміни фактично вивели управлінський 
облік і звітність за межі традиційного бухгалтерського 
обліку. Намагання створити безпечні умови для бізнесу 
(зменшити ризики) призвело «до переміщення центру тя-
жіння в управлінській роботі з облікового етапу на етап 
прогнозування ризикових операцій» [359, с. 9]. В результаті 
методологічної трансформації управлінський облік і звітність 
вийшли за межі традиційного бухгалтерського обліку оста-
точно: при складанні управлінської звітності став використо-
вуватися не лише традиційний метод бухгалтерського обліку, 
але й методи, притаманні виключно управлінському обліку 
(друга революція – методологічна). Наступний етап, на якому 
були створені умови для усунення названих вище недоліків 
управлінської звітності, пов’язаний із впровадженням інфор-
маційних технологій в обліково-інформаційну систему 
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підприємства (третя революція – технологічна). Наприкінці 
ХХ – на початку ХХІ століття відбувся процес, який із впев-
неністю можна назвати революційним: створення техноло-
гічної бази для єдиного інформаційного простору, що ство-
рює можливість для задоволення інформаційних вимог усіх 
груп легальних користувачів звітності. Проте, при форму-
ванні управлінської звітності, на підприємствах виникають 
чисельні питання, які потребують теоретичного дослідження. 

Разом з прийняттям Закону України «Про бухгалтер-
ський облік та фінансову звітність в Україні» законодавче 
визнання Україною в 1999 р. управлінського обліку і звіт-
ності фактично було не «поштовхом до активного форму-
вання системи управлінського обліку» [50, с. 27], а визнанням 
його існування. 

О.О. Шароватова відзначає цікаву закономірність: «інно-
ваційний розвиток управлінський облік отримав у післяпере-
будовний час, коли стала затребувана не тільки свобода 
бізнесу і комерції, але й з’явилась свобода від стереотипів, що 
склались щодо інституту методології обліку. 

В результаті статус обліку для цілей управління стає 
залежним від інноваційної діяльності, а аналітичність обліку 
будується залежно від завдань планування, контролю, аналізу 
та мотивації, але знову ж в умовах інноваційних технологій. 
Якщо інновація орієнтована на економічну вигоду, а її отри-
мання може принести додатковий дохід, то інновацію як 
явище необхідно розглядати нерозривно з інноваційною 
трансформацією облікового процесу» [359, с. 7]. Науковець 
робить висновок, що рівень якості бухгалтерського обліку 
має відповідати рівню інноваційного процесу, а, отже, інно-
ваційна ідеологія змушує підприємство шукати облікові 
форми адаптації до умов зовнішнього середовища, що зміню-
ються. Зазначені процеси не можуть не вплинути на управ-
лінську звітність. Вона набуває більш динамічний, відкритий 
характер при реагуванні на запити користувачів, на проб-
леми, що виникають у діяльності підприємства. Цьому не в 
останню чергу сприяють сучасні інформаційні технології. 
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Разом з тим, надзвичайно важливим фактором є професійний 
рівень користувачів управлінської звітності (виражається у 
спроможності правильно поставити запит на отримання 
необхідної інформації) і обліковців (є основою виконання 
отриманого інформаційного запиту). 

Таким чином, сучасна концепція управлінської звітності, 
що історично сформувалася в «надрах» бухгалтерського об-
ліку під впливом трансформації вимог користувачів, управ-
лінських інновацій, розвитку методології управлінського 
обліку та створення технологічних можливостей для обробки 
і подання облікової інформації, не позбавлена низки теоре-
тичних і практичних проблем. Зокрема, тривають дискусії 
щодо визначення суті управлінської звітності, її місця в 
інформаційній системі підприємства та зв’язків з іншими 
видами звітності, якісних характеристик і принципів, методо-
логічних та організаційних засад. А на підприємствах, при 
формуванні управлінської звітності, виникають чисельні пи-
тання, які потребують теоретичного дослідження. Тому, «при 
побудові системи показників бухгалтерської управлінської 
звітності необхідно йти від теорії до практики, а не 
намагатись просто наслідувати практику, підводячи потім під 
неї теоретичні положення. Тільки у цьому випадку можна 
буде досягти високої якості інформації бухгалтерської управ-
лінської звітності» [297, с. 57]. 

Отже, якщо від початку стимулом до виникнення та 
розвитку управлінської звітності була практична діяльність 
суб’єктів господарювання, нині актуальним є теоретичне 
обґрунтування принципів, алгоритму та методології її 
формування на основі новітньої технологічної бази і єдиного 
інформаційного простору. 

Як свідчить проведений аналіз, поняття «управлінська 
звітність» є неоднозначним. Для розуміння сутності цього 
поняття за основу візьмемо базову категорію «звітність». 

Цікаво відзначити, що В.О. Іваненко за результатами 
ретроспективного аналізу спеціальної літератури 1938–
2010 рр. робить висновок про «триєдиний підхід до 
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трактування категорії «звітність» як елемента методу бухгал-
терського обліку, джерела інформації та форми… спосте-
реження» [129, с. 6] (останнє, вважається, слід розуміти як 
форми подання інформації користувачам). У цілому такий 
висновок підтверджує здійснений нами аналіз сучасної 
довідкової та спеціальної літератури (табл. 1.1). 
 

Таблиця 1.1 
 

Визначення сутності категорії «звітність» 
у спеціальній літературі 

 
Джерело (автор) Визначення суті поняття «звітність» 

Справочный коммер-
ческий словарь (1926) 
[38] 

Сукупність записів, що дають уявлення про операції 
господарства 

1. Сукупність відомостей про результати й умови 
роботи підприємств і організацій за минулий період, 
що періодично надається зацікавленим органам 
управління. Складається на підставі поточної інфор-
мації про діяльність об’єкта звітності; в ній узагаль-
нюються дані всіх видів обліку – бухгалтерського, 
статистичного та оперативного 

Большой бухгалтерский 
словарь (1999) [7] 

2. Сукупність показників обліку, відображених 
у формі таблиць, що характеризують фінансові 
результати господарської діяльності 
підприємства за певний період 

Б.А. Райзберг, 
Л.Ш. Лозовській, 
Е.Б. Стародубцева (1999) 
[32] 

Періодичне складання підприємствами, організа-
ціями звітів про свою діяльність, що подаються 
в державні органи 

Тлумачний словник 
української мови [1] 

1. Проведення звіту, звітування. 
2. Документація встановленої форми, яка 
містить звіт про що-небудь 

Теорія бухгалтерського 
обліку (2001) [40] 

Основне джерело інформації, що відображає 
результати виробничої та фінансово-господарської 
діяльності підприємств і організацій. Саме тому вона 
має відповідати завданням управління сучасним 
підприємством і, відповідно, задовольняти певні 
вимоги 

В.Г. Швець. Теорія 
бухгалтерського обліку 
[43] 

Підсумкове узагальнення інформації та отримання 
підсумкових показників, що характеризують 
діяльність підприємства 
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Проведений аналіз показав, що категорія «звітність» у нау-
ковій і спеціальній літературі отримала змістовно близькі, але з 
певними відмінностями визначення, узагальнення яких свідчить, 
що як така звітність має наступні властивості: 

• є сукупністю відомостей (записів, звітів) про опе-
рації господарства (п. 1); результати та умови роботи підпри-
ємств і організацій (п. 2.1); фінансові результати господар-
ської діяльності підприємства (п. 2.2); діяльність підпри-
ємства (пп. 3, 6); результати виробничої та фінансово-госпо-
дарської діяльності підприємств і організацій (п. 5) – тобто 
відображає зміст, умови й результати діяльності (операції) 
підприємства; 

• узагальнює дані всіх видів обліку (пп. 2, 6) – вказує на 
існування певної методики або джерело інформації, наведеної 
у звітності; 

• має користувача (пп. 2, 3) – легалізує зв’язок з 
адресатом (зацікавлені органи управління; державні органи); 

• є основним джерелом інформації (п. 5) – характеризує 
роль (місце звітності) в системі управління підприємством; 

• надає відомості за минулий період часу (п. 2.1) – 
встановлює часову спрямованість звітності, що саме у такому 
визначенні є справедливим для окремих видів звітності 
(фінансової, статистичної, податкової, оперативної); 

• має відповідати завданням управління підприєм-
ством і, відповідно, задовольняти певні вимоги (п. 5) – 
характеризує зв’язок між користувачем звітності та самою 
звітністю. 

Зазначене різноманіття у цілому відповідає, як зазначалось 
вище, трьом підходам до трактування категорії «звітність» і, 
зокрема, поняття «управлінська звітність»: методичному, зміс-
товому та мотиваційному. При цьому або надається перевага 
певному підходу, або застосовується комплексний підхід. 

Наприклад, В.Г. Швець [360], надаючи характеристику 
звітності як елемента методу бухгалтерського обліку, вказує, 
що вона є підсумковим узагальненням інформації та отри-
мання підсумкових показників, що характеризують діяльність 
підприємства, здійснюється шляхом складання звітності за 
звітний період (методичний і змістовий підхід). 
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М.М. Шигун [363] відмічає: в обліковій теорії звітність 
як економічну категорію трактують двояко. З одного боку, 
звітність є елементом бухгалтерського обліку, способом 
узагальнення і подання інформації про результати діяльності 
підприємства (методичний підхід). З іншого – вона виступає 
системою узагальнених і взаємопов’язаних економічних по-
казників, які характеризують виробничу й фінансово-госпо-
дарську діяльність підприємства за певний період (змістовий 
підхід). Оскільки обліковий цикл завершується складанням 
звітності, то звітність за своєю сутністю включає не лише 
систему економічних показників, а й виступає сукупністю 
способів і прийомів узагальнення даних обліку. 

Ще одну сторону звітності розкриває «Словник україн-
ської мови», який визначає поняття «звіт» як письмове чи 
усне повідомлення офіційній особі або організації про свою 
роботу, виконання завдань, доручень тощо [307]. Тобто 
акцент ставиться, по-перше, на причині, що спонукає до 
складання певного звіту, а, по-друге – меті звітування: 
надання інформації про результати діяльності. Іншими сло-
вами, звіт складається тоді, коли є про що звітувати 
(мотиваційний підхід). 

Таким чином, науковці застосовують різні підходи до 
визначення категорії «звітність». Їх узагальнення показало, 
що всі автори вказують на звітність як джерело інформації й 
акцентують увагу на змісті звітів або предметі звітування і, 
лише окремі, – на формі подання інформації, методиці 
обробки інформації, складі користувачів, часовому спряму-
ванні інформації чи періодичності подання звітів. Вважаємо, 
що одностайне посилання авторів на звітність як джерело 
інформації підтверджує: ця ознака є головною і її можна 
визнати основою для застосування всіх інших. 

Саме тому надалі будемо виходити з того, що у широ-
кому розумінні звітність є джерелом інформації, яка за своїм 
змістом має відповідати призначенню – вимогам користу-
вачів. Інші згадані характеристики звітності використо-
вуються для класифікації звітності (наприклад [15]). 
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Відповідно управлінська звітність також є джерелом інфор-
мації і, як таке поняття, може бути охарактеризована через 
названі ознаки. 

Проведений аналіз показав, що суть управлінської звітності 
вчені визначають по-різному [16, с. 171; 124, с. 360–361; 186, 
с. 152; 188, с. 9; 192, с. 12; 219; 220; 271, с. 756; 299, c. 78 тощо]. 
Разом з тим, Л.Н. Юдіна вважає: наявні розбіжності у термінах і 
формулюваннях щодо суті управлінської звітності, які вико-
ристовуються науковцями, не принципові, «оскільки в основі 
всіх визначень покладені єдині підходи до змісту та при-
значення звітності» [371, c. 19]. 

Безумовно, погодитись з наведеним вище твердженням 
можна, проте точність і лаконічність формулювання будь-
якого терміна сприяє правильному його використанню. Отож 
зазначимо таке. 

При визначенні поняття «управлінська звітність» не 
потрібно вказувати на те, що вона є джерелом інформації. Як 
було з’ясовано вище, це випливає із самої назви – посилання 
на категорію «звітність». Для характеристики управлінської 
звітності слід використовувати ознаки, які виділяють її серед 
інших видів звітності та вказують на її місце в інформаційно-
обліковій системі підприємства. Серед таких основних ознак 
науковці (табл. 1.2) використовують наступні: 

• призначення звітності (відображає інформацію для 
прийняття рішень; звіт про виконання за завданням; надання 
керівництву інформації; інформаційна підтримка процесу уп-
равління; для зацікавлених користувачів з метою оцінки, 
аналізу, контролю та планування діяльності підприємства і 
його структурних підрозділів; управління господарством, уп-
равління інформаційним забезпеченням); 

• якісні характеристики інформації та звітів (необхідна 
інформація для прийняття рішень; інтегрована система; сис-
тема взаємопов’язаних показників; у формі і в терміни, що 
відповідають запитам різних груп користувачів); 

• технологія підготовки (розробляється підприємством 
самостійно; полягає у формуванні показників на основі 
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інформації, отриманої у різних підсистемах обліку, і підготовка 
звітів; результат збору, ідентифікації, реєстрації, узагальнення та 
систематизації фінансової і нефінансової інформації); 

• зміст звітів (про виконання за завданням керівника 
дій; про всі аспекти діяльності підприємства; фінансової та 
нефінансової інформації; економічну інформацію у певному 
наборі фактичних (історичних) та оціночних (розрахункових) 
показників; умови та результати діяльності компанії в цілому 
або окремих її підрозділів); 

• форма звітів (у вигляді документів: довідок, звітів, 
записок тощо; відповідають запитам різних груп користу-
вачів; сукупності внутрішніх документів (звітів). 

Не зважаючи на різні підходи до визначення поняття 
«управлінська звітність», переважна їх більшість має посилання 
на призначення або причину формування звітності – інфор-
маційне забезпечення діяльності керівників підприємства та його 
структурних підрозділів. У цілому близькі позиції науковців при 
визначенні змісту інформації, яку слід відображати в управ-
лінській звітності: вона має розкривати результати виконання 
рішень керівників або результати діяльності компанії та окремих 
її підрозділів. Щодо інших аспектів сутності поняття «управ-
лінська звітність» в спеціальній літературі існують різні точки 
зору, зокрема – технології підготовки (надалі цьому питанню 
буде приділено належну увагу) та форми звітності. 

Наведені різні визначення форми управлінської звітності 
фактично не заперечують, а доповнюють одне одного. Вони в 
цілому дозволяють надати формальну характеристику управ-
лінській звітності як системи довідок, звітів, записок і внутрішніх 
документів, що відповідають запитам різних груп користувачів. 
Такий висновок підтверджує і дослідження, проведене Т.М. Сто-
рожук [305], яка також звертає увагу на визначення формальної 
сторони (форма, вигляд, структура) управлінської звітності у 
спеціальній літературі. З наведених науковцем п’яти підходів, 
видається, саме формальної сторони стосуються такі: система 
інформаційного забезпечення у чітко визначеному об’ємі 
(І.В. Аверчєв); система форм інформації (Л.В. Нападовська); 
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сукупність відповідних форм звітності у взаємопов’язаних 
показниках (К.Є. Нагірська). Інші характеризують зміст управ-
лінської звітності (Т.Ф. Пупшіс: єдина система результативних 
обліково-аналітичних показників; В.Б. Івашкевич: комплекс 
взаємопов’язаних фактичних та розрахункових показників) і 
заслуговують на увагу з огляду впливу на методологію та орга-
нізацію управлінської звітності. 

Найбільші суперечності щодо управлінської звітності пов’я-
зані з визначенням її місця і зв’язку з іншими видами звітності 
підприємства і, в першу чергу, бухгалтерською, фінансовою, 
податковою, статистичною, оперативною та внутрішньогоспо-
дарською (табл. 1.2). 

Таблиця 1.2 
 

Коротка характеристика видів звітності підприємств 
 

Вид звітності Характеристика звітності 
Бухгалтерська 
[8] 

Єдина система даних про майновий і фінансовий стан 
організації та про результати господарської діяльності, 
що складається на основі даних бухгалтерського обліку за 
встановленими формам 

Фінансова [27] Бухгалтерська звітність, яка містить інформацію про фі-
нансове становище, результати діяльності та рух грошо-
вих коштів підприємства за звітний період 

Податкова  
[26, п. 16.1, 
ст. 16] 

Звітність, що стосується обчислення й сплати податків та 
зборів  

Статистична 
[32] 

Сукупність звітів компаній, підприємств, організацій, які 
складають за затвердженими формами та зобов’язані у 
встановлені терміни подаватись у регіональні статистичні 
органи 

Оперативна [7] Звітний оперативний документ, в якому викладаються 
дані про зміни в роботі підприємства, об’єднання, а також 
необхідні відомості про виконання планів і графіків 
випуску продукції, виробництва будівельних і сільсько-
господарських робіт, руху транспорту, енергопостачання 
та обслуговування в народному господарстві 

Внутрішньо-
господарська 
[40] 

Звітність внутрішньогосподарських підрозділів підпри-
ємств містить короткі відомості про діяльність під-
розділів підприємства за встановленими для них показ-
никами 
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Традиційно існувала думка про те, що «всі види звітності 
формуються на основі єдиної інформаційної бази, яка ство-
рюється у системі бухгалтерського обліку» [45, с. 18; 41, с. 8]. 
Разом з тим, має місце й інша думка. Так, А.Б. Жданова ствер-
джує, що «управлінський облік і звітність є базисом для підго-
товки будь-якої іншої звітності» [106, с. 10]. Розв’язання цієї 
дискусії є основою визначення суті та обґрунтування алгоритму 
формування управлінської звітності. 

У науковій літературі вчені виділяють, зокрема, такі 
варіанти позиціонування управлінського обліку, а саме: (1) уп-
равлінська звітність, як і фінансова та податкова, є окремими 
видами звітності, кожен з яких складається за даними бухгал-
терського обліку; (2) управлінський облік виникає на перетині 
фінансового обліку з аналізом нефінансових даних; (3) управ-
лінський облік частково перетинається з фінансовим у межах 
інформаційної системи підприємства; (4) управлінський облік та 
звітність включають фінансовий облік і звітність [188]. Подібне 
проявляється, зокрема, у тому, що більшість авторів при 
визначенні поняття «бухгалтерська управлінська звітність вихо-
дять з визначення бухгалтерської звітності у цілому, додаючи до 
нього деякі особливості, притаманні саме управлінській звіт-
ності» [299, с. 77]. Саме тому для визначення місця та розробки 
нової концепції управлінської звітності проведемо її порівняння з 
іншими видами звітності. 

Підкреслимо, що основні види звітності відрізняються 
не лише призначенням. Кожен з них має свої особливості 
щодо змісту та рівня деталізації інформації, періодичності її 
узагальнення й надання, вимірників, структури показників і 
складу користувачів тощо. 

Незаперечний факт, що бухгалтерський облік – це сис-
тема виявлення, вимірювання, реєстрації та накопичення 
даних про господарські операції підприємства і продукує 
звітність, яка є складовою інформаційної бази управління під-
приємством. Прийняття рішень, проте, може вимагати аналізу 
інформації про зовнішнє середовище (умови, фактори) 
діяльності підприємства, потребувати не лише кількісні, але й 
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якісні показники. До складу управлінської звітності входять 
облікові та розрахункові показники. При цьому розрахунок 
здійснюється методами, які не належать до сфери бухгалтер-
ського обліку. Зокрема, для обробки даних у процесі скла-
дання управлінської звітності використовують методичні 
прийоми планування, аналізу, контролю тощо, які допов-
нюють методологічний доробок управлінського обліку. Це, 
зокрема, дає підстави І.А. Слободняк стверджувати, що ос-
новною відмінністю управлінської звітності від фінансової є 
те, що перша включає і облікові, і розрахункові показники, а 
остання – в основному «облікові показники, що відображають 
стан об’єкта обліку» [299, с. 28]. 

Проведений аналіз надає підстави стверджувати наступне. 
Ототожнення управлінської звітності із внутрішньогосподар-
ською або оперативною, а також визначення її місця як до-
повнення до фінансової звітності, що формується в межах бух-
галтерського обліку, не відповідає сучасній практиці та вимогам 
до інформаційного забезпечення управління підприємством. 
Змістовно і методологічно управлінська звітність вийшла за 
межі бухгалтерського обліку і звітності (рис. 1.1). 

Нарешті зазначимо, що обмеження деталізації інфор-
мації у фінансовій, податковій і статистичній звітності, вста-
новлені чинним законодавством України, фактично є компро-
місом інтересів (1) підприємства у збереженні конфіденцій-
ності своєї інформації та (2) користувачів звітності в отри-
манні більшої інформації. Існуючі обмеження зумовлюють 
неспроможність такої звітності задовольняти потреби внут-
рішніх користувачів в інформації, яка необхідна для управ-
ління підприємством. Як відомо, управлінська звітність 
дозволяє керівникам підприємства висувати власні вимоги 
щодо змісту, структури, рівня деталізації, форми подання, 
інших якісних і кількісних характеристик інформації. 

Отже, основним критерієм ідентифікації управлінської 
звітності є те, що вона формується по запитах внутрішніх 
користувачів. 
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Рис. 1.1. Місце управлінської звітності в інформаційній системі 
управління підприємством  

 
Відомо, що бухгалтерська, статистична та податкова 

звітність включають облікову інформацію, яка використо-
вується не лише зовнішніми, але й внутрішніми користу-
вачами. Вони складаються підприємствами відповідно до 
вимог законодавства і використовуються управлінськими 
працівниками при плануванні та прогнозуванні діяльності 
підприємства, оцінці її ефективності та виконання плану, 
аналізі майнового та фінансового стану, обґрунтуванні управ-
лінських рішень. При цьому М.О. Любимов, зокрема, зазна-
чає: «на сучасному етапі не існує жодної системи, яка б пов-
ністю задовольняла вимоги системи управління виробничим 
підприємством» [218, c. 22]. Можна погодитися з висновком, 
зробленим ученим: такою «інтегрованою системою інформа-
ційної підтримки процесу управління» має стати «система 
управлінської звітності». 

Аналогічної думки дотримується також Л.Н. Юдіна: 
«відсутні в бухгалтерській (К.С. – фінансовій), статистичній 
та податковій звітності, але необхідні внутрішнім користу-
вачам детальні та конкретні відомості про стан і результати 
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господарської діяльності організації надаються в управлін-
ській звітності» [371, с. 18]. Тобто управлінська звітність 
здатна задовольнити ті інформаційні «прогалини», які вини-
кають при використанні загальнодоступних видів звітності. 

Таким чином, ключові відмінності управлінської звіт-
ності пов’язані з тим, що вона призначена виключно для 
внутрішнього використання; включає, окрім інформації про 
господарську діяльність підприємства, інформацію про 
зовнішнє середовище (умови) його діяльності і для отримання 
необхідних даних використовує методичні прийоми не тільки 
бухгалтерського обліку, але й інших дисциплін. У результаті 
на сьогодні управлінський облік і звітність змістовно та 
методологічно вийшли за межі традиційної системи бухгал-
терського обліку і звітності, а подальший розвиток бухгалтер-
ського обліку як інформаційної системи відбувається, «голов-
ним чином, шляхом еволюції саме управлінського обліку, 
який інтегрує принципи обліку і фінансового менеджменту» 
[71, с. 301]. 

Дослідження сутності управлінської звітності нерозривно 
пов’язане з обґрунтуванням назви цього поняття. Слід звернути 
увагу на той факт, що думки науковців розходяться при її виборі 
та обґрунтуванні. У спеціальній літературі для позначення цього 
виду звітності використовуються такі терміни: «внутрішня 
бухгалтерська звітність», «внутрішньогосподарська звітність», 
«внутрішня звітність» (А.С. Бакаєва, А.Д. Шеремет), «оперативна 
звітність», «бухгалтерська управлінська звітність» (І.А. Слобод-
няк, А.Ю. Андрєєв), «управлінська звітність» (А.Ю. Гусєв, 
Л.Н. Юдіна). Окремі автори вважають ідентичними такі поняття 
як, наприклад, внутрішня та внутрішньогосподарська (С.І. Поля-
кова, М.Д. Коляго), внутрішня, внутрішня управлінська та управ-
лінська (Л.О. Лігоненко, О.А. Вержбицький), внутрішньогоспо-
дарська й управлінська звітність (О.М. Вакульчик, І.В. Яко-
венко). Зазначимо, що використання назви «внутрішня управ-
лінська звітність» ставить питання про існування зовнішньої 
управлінської звітності. Останнє є дискусійним твердженням. 
Якщо відносити до цього поняття фінансову, податкову та 
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статистичну звітність, які призначені для задоволення інфор-
маційних потреб і зовнішніх, і внутрішніх користувачів, 
постають питання про мету використання звітної інформації, 
конфіденційність тощо. 

При цьому аналіз показав: найбільшим чином наведені 
вище особливості враховує назва «управлінська звітність» і 
підкреслює основний критерій її ідентифікації, а саме при-
значення – задовольняти інформаційні потреби виключно 
внутрішніх користувачів на всіх рівнях управління 
підприємством. 

Для визначення структури системи «управлінський 
облік – звітність», її особливостей визначимо характер 
зв’язків між її складовими. Непоодинокі дослідження, при-
свячені дослідженню цього питання, зумовлені різними під-
ходами до його вирішення. 

Так, наприклад, органічний зв’язок між фінансовим 
обліком і звітністю проявляється через узагальнення та відо-
браження облікових даних за звітний період у відповідних 
формах фінансової звітності. При цьому, завдяки законо-
давчо-нормативним документам сформульовані основні 
«правила», за якими фінансовий облік побудовано так, щоб 
інформація у процесі обліку вже була підготовлена для 
заповнення форм фінансової звітності. Аналогічний підхід 
використовується в системі податкового обліку і звітності. 
Разом з тим, організаційно-фінансова та податкова системи 
різняться: у фінансовому обліку існує варіантність методики 
обробки даних, що конкретизується через обрання облікової 
політики підприємством. П.П. Німчинов стверджує, що для 
бухгалтерського обліку звітність як система узагальнених 
показників є директивою, вказівкою, в яких показниках слід 
узагальнювати дані поточного обліку [227, с. 134]. Можна 
погодитись, що спільними для системи обліку і звітності 
мають бути принципи, методи оцінки тощо. Але на метод бух-
галтерського обліку, який інтегрує відомі елементи, не впли-
вають особливості бухгалтерської звітності (форми, структури, 
періодичність подання, склад користувачів тощо). Остання лише 
визначає особливості систематизації інформації про предмет 
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обліку на бухгалтерських рахунках. І, нарешті, бухгалтерська 
звітність є невід’ємною складовою та результатом (продуктом, 
завершальним етапом) бухгалтерського обліку. Таку роль 
управлінській звітності відводять, зокрема, І.А. Слободняк [299], 
А.Ю. Андрєєв [7], К.П. Янковський, І.Ф. Мухарь [373] та інші 
дослідники. 

Вітчизняне законодавство, як відомо, на цю систему 
практично не впливає. Крім того, нині все більше прихильників 
схиляються до того, що управлінська звітність є «самостійною 
системою надання даних, необхідних для інформаційного забез-
печення менеджменту» [363, c. 434]. У зв’язку з цим важливо 
визначити, на яких засадах реалізується зв’язок управлінської 
звітності та управлінського обліку. У науковій літературі знахо-
димо наступні варіанти. О.О. Шароватова при дослідженні 
сутності, засобів і критеріїв формалізації мети і завдань управ-
лінського обліку практично ігнорує управлінську звітність [359, 
с. 8]. А.С. Бакаєв навпаки надає управлінській (у автора – внут-
рішній) звітності інші, не притаманні їй властивості, а саме 
«системи збору інформації» [18]: тобто фактично перекладає на 
неї функції обліку. А.Ю. Соколов не просто підпорядковує 
управлінську звітність обліку, а ставить її у залежність від 
«організації бухгалтерського аналітичного обліку, від рівня 
деталізації активів, зобов’язань, власного капіталу, доходів і 
затрат при складанні бюджетів та обмежена можливостями 
автоматизованої системи» [310]. 

Як зазначалось вище, керівники підприємства та його 
підрозділів висувають вимоги до складу інформації, яка необ-
хідна їм для прийняття рішення. Фактично такі вимоги визна-
чають структуру показників, форму, періодичність та інші 
параметри управлінської звітності. Тобто, через управлінську 
звітність формалізуються вимоги до побудови управлінського 
обліку (вибір методів розрахунку показників) на кожному 
підприємстві. Саме на цій основі визначається типологія його 
ведення з тим, щоб облікова інформація гармонічно відповідала 
структурі звітності підприємства, а, отже, і витрачалося б 
менше зусиль на їх перегрупування або вибірку у процесі скла-
дання відповідних звітних форм. 



Дисциплінарна матриця управлінської звітності 
 
 

 26

Управлінська звітність за своєю сутністю є не лише 
джерелом інформації, але й засобом формалізації вимог 
внутрішніх користувачів до облікової інформації. Вона 
виконує організаційну роль при виборі методики обліку та 
узагальнення даних. 

Для практичної реалізації запропонованого алгоритму 
формування управлінської звітності керівник підприємства 
або уповноважені ним особи мають вирішити наступні 
завдання: 
1) оцінити організаційну структуру підприємства, визначити 

користувачів управлінської звітності та вимоги до неї; 
2) змоделювати звітність (визначити її базову структуру і 

змістове наповнення); 
3) ідентифікувати інформацію, необхідну для заповнення 

звітності, визначити її джерела (у тому числі зовнішні) й 
методи розрахунку показників; 

4) встановити відповідність інформаційної системи та 
інформаційних технологій потребам інформаційного 
наповнення звітності і надання її користувачам; 

5) визначити засоби контролю дотримання вимог і принципів 
формування звітності; 

6) оцінити затрати на формування звітності та надання її 
користувачам; 

7) створити необхідні умови (забезпечити організацію) та 
розробити внутрішні регламенти формування звітності. 
Проведена систематизація сутнісних характеристик уп-

равлінської звітності дозволяє формалізувати платформу фор-
мування й використання управлінської звітності підприємств, 
а також визначити мету, функції і завдання складання 
управлінської звітності. 

При обґрунтуванні концепції підходів до формулювання 
зазначених положень доцільно враховувати наступне. 

Аналіз норм законодавства та практики свідчить, що 
визначення мети управлінської звітності за аналогією з фі-
нансовою звітністю є неприйнятним. Формулювання мети 
фінансової звітності складається з двох основних частин: 
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переліку її якісних (надання користувачам повної, правдивої 
та неупередженої інформації) і змістових характеристик 
(інформації про фінансовий стан, результати діяльності та 
рух грошових коштів підприємства). Такі характеристики для 
інформації, яка надається користувачам управлінської звіт-
ності, є ситуативними. Тобто, за різних обставин (різного 
рівня управління, завдань структурних підрозділів, часової 
спрямованості тощо) перевага буде надаватись тим чи іншим 
якісним характеристикам управлінської звітності. 

Також необхідно зважати на те, що між управлінським 
обліком і звітністю, з одного боку, та управлінням підпри-
ємством, з іншого, існує тісний взаємозв’язок. Якщо зміст уп-
равлінської звітності залежить від мети та завдань управління 
[4], то, у свою чергу, на дані управлінського обліку й звітності 
покладено завдання допомогти менеджерам у прийнятті рішень 
[12, с. 15]. Разом з тим, мета, функції й завдання управлінського 
обліку та управлінської звітності мають певні відмінності. 

Тут цілком логічним є «критерій функціональності», 
який пропонує О.О. Шароватова для визначення мети, зав-
дань і «суті методу» управлінського обліку. Науковець вва-
жає, що необхідність отримання конкретних результатів 
визначає мету управлінського обліку, яка, у свою чергу, 
визначає засоби досягнення цієї мети [359, с. 10]. Доцільним 
було б уточнення, що таким очікуваним результатом має 
стати інформація, яка й дозволяє забезпечити дотримання 
«критерія функціональності». 

Попри певну варіативність формулювань, науковці 
(О.М. Вакульчик, А.Ю. Гусєв, О.І. Мазіна, І.Ф. Мухарь, К.Є. На-
гірська, І.А. Слободняк, О.О. Шароватова, І.В. Яковенко, 
К.П. Янковський та інші) єдині у визначенні мети управлінської 
звітності. 

Мета (складання) управлінської звітності полягає у 
забезпеченні внутрішніх користувачів інформацією, необхід-
ною їм для прийняття обґрунтованих управлінських рішень 
та ефективного виконання покладених на них функціо-
нальних обов’язків щодо вирішення поточних і стратегічних 
завдань у процесі діяльності суб’єкта господарювання. 
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Вважаємо, що такі характеристики управлінської звіт-
ності як оперативність, використання облікових і розрахун-
кових показників, форма чи формат подання інформації є 
другорядними, підпорядкованими завданню адекватного ін-
формаційного забезпечення поставлених завдань. 

Завдання управлінської звітності є похідними її сутності. 
Разом з тим, слід враховувати функції, покладені на неї. Такі 
функції управлінської звітності як комунікативна, логістична, 
регулююча (організаційна) та інформаційна на практиці кон-
кретизуються через відповідні вимоги користувачів, інфор-
маційні, організаційні й технічні умови їх виконання та 
завдання управлінської звітності. 

Структура завдань управлінської звітності залежить від 
структури рішень, що потребують інформаційної підтримки, 
а саме: 

• розробка довгострокових планів і стратегій – надання 
прогнозних звітів щодо вірогідних фінансових результатів від 
певного способу дії; 

• оцінка і контроль діяльності – надання інформації, яка 
дозволяє перевірити відповідність результатів діяльності 
плану; 

• розподіл ресурсів – інформаційна підтримка рішення 
щодо ефективного і раціонального використання обмежених 
ресурсів підприємства, визначення оптимального рівня вироб-
ництва, асортименту продукції та обсягів капіталовкладень; 

• оцінка затрат і вигод – надання інформації для спів-
ставлення прогнозних та фактичних затрат і вигод за резуль-
татами прийняття рішення [12, с. 15]. 

К.Є. Нагірська [218, с. 80] пропонує формувати завдання 
управлінської звітності за такими трьома напрямами: 

1) для інформаційного забезпечення оцінки та аналізу – 
представляти показники в динаміці; порівняно з іншими рівно-
значними структурними одиницями; порівняно із середніми 
значеннями по галузі; в розрізі впливу найбільш залежних фак-
торів; моніторинг доцільності і вагомості окремих аналітичних 
показників; 
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2) для інформаційного забезпечення контролю – при-
ведення змісту звітних форматів у відповідність до бюджет-
них таблиць; забезпечення співставності звітних і бюджетних 
показників та методик їх розрахунків; дотримання частоти 
подання звітних форм (особливо у випадку контролю діяль-
ності керівників структурних одиниць); 

3) інформаційна підтримка прийняття управлінських 
рішень – передбачення альтернативних варіантів по кожному 
окремому рішенню; наявність кількісних і якісних показників 
з коротким описом, зробленим відповідним фахівцем; пред-
ставлення додаткових показників стосовно впливу на 
соціальний розвиток підприємства чи регіону і забезпечення 
екологічної безпеки. 

Фактично мовиться про призначення управлінської звіт-
ності. Подібні питання досліджувала Ю.А. Ігошіна і зробила 
висновок, що надана користувачам інформація дозволить: 

1) здійснювати швидкий огляд діяльності підприємства 
та його окремих структурних підрозділів (сегментів); 

2) отримувати інформацію про фактичну ефективність 
діяльності підприємства та його окремих структурних під-
розділів (сегментів); 

3) отримувати інформацію для вибору оптимальних опе-
ративних варіантів управлінських рішень щодо діяльності 
підприємства та його окремих структурних підрозділів 
(сегментів); 

4) забезпечити інформацією прийняття стратегічних 
(перспективних) рішень, тобто планування діяльності підпри-
ємства та його окремих структурних підрозділів (сегментів); 

5) здійснювати оперативний контроль, що охоплює всі 
елементи фінансово-господарської діяльності підприємства 
та його окремих структурних підрозділів (сегментів); 

6) забезпечувати інформаційний зв’язок різних рівнів 
управління підприємства один з одним; 

7) визначати існуючі проблеми та недоліки, а також 
вказувати на потенційні проблеми в майбутньому [125, с. 18]. 

Зазначене надає підстави сформулювати головне зав-
дання управлінської звітності: подання своєчасної й достат-
ньої інформації про діяльність підприємства та її ефектив-
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ність користувачам відповідно до покладених на них поса-
дових обов’язків, ситуативних завдань та інформаційних 
потреб. 

Якщо мета і завдання визначають сутність управлінської 
звітності, то її результативність (функціональність) прямо 
залежить від обраних критеріїв – вимог і принципів, покла-
дених в основу формування інформації. 
 
 

1.2. Інтерпретація вимог та принципів  
управлінської звітності 

 
Для того, щоб управлінська звітність могла забезпечу-

вати потреби внутрішніх користувачів інформації у кожному 
конкретному випадку, вона має відповідати низці вимог. 
Визначення останніх є важливим, оскільки розширення вимог 
керівників підприємства призводить до «розширення струк-
тури облікової інформації, що виходить за межі бухгалтер-
ського обліку… Розширення аналітичних складових під час 
управління компанією призводить до необхідності управ-
лінських технологій, які зачіпають усі підрозділи і бізнес-
процеси» [359, с. 10]. 

Слід враховувати, що «ефективність управлінської звіт-
ності проявляється через ефективність роботи її користувачів. 
При цьому необхідність та ефективність інформації для забез-
печення управління підприємством залежить від того, 
наскільки вона об’єктивно відповідає потребам і вимогам 
користувачів управлінської звітності» [167, с. 69]. 

Л.О. Лігоненко та О.А. Вержбицький прямо вказують на 
те, що ідентифікація потреб менеджменту є передумовою 
формування системи управлінської звітності і зазначають: 
«оскільки користувачів контролінгу цікавить інформація, 
орієнтована на досягнення цілей підприємства, внутрішня 
звітність на підприємстві має формуватися таким чином, щоб 
менеджери отримали інформацію в економній та виправданій 
формі, яка б відповідала їх потребам» [186, с. 154]. 
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Питанню розкриття сутності облікових принципів при-
свячені праці вітчизняних (М.І. Бондаря, Ф.Ф. Бутинця, 
М.П. Войнаренка, А.П. Дикого, О.М. Коробко, О.В. Петра-
ковської, В.В. Сопко, Н.М. Цвєткової, В.Г. Швеця) та зару-
біжних науковців (І.В. Алексєєва, В.П. Астахов, Е.А. Бойко, 
В.В. Ковальова, Віт.В. Ковальова, В.Ф. Палія, Я.В. Соколова, 
О.В. Соловйової, Е.С. Хендріксена, М.Ф. Ван Бреда). Але 
автори переважно розглядають принципи в контексті фінан-
сового обліку і звітності, які мають певні відмінності у струк-
турі й трактуванні сутності для управлінської звітності. 

Дослідження принципів саме управлінського обліку та звіт-
ності знаходимо у працях О.А. Вержбицького, С.Ф. Голова, 
Л.О. Лігоненко, І.Ф. Мухаря, Л.В. Нападовської, А.Х. Позова, 
М.А. Проданчука, І.А. Слободняка, К.П. Янковського та інших 
науковців. Проте, викладені вченими положення мають диску-
сійний характер, переважно орієнтовані на облік і вимагають 
подальших досліджень з урахуванням вимог до управлінської 
звітності. 

Аналізу вимог користувачів до управлінської звітності 
присвячені наукові публікації А.Ю. Гусєва, Ю.О. Ігошіної, 
К.Є. Нагірської, В.Ф. Палія, О.О. Шароватової, Л.Н. Юдиної, 
К.П. Янковского, І.Ф. Мухар та інших вітчизняних і зару-
біжних науковців. При цьому дослідники зауважують, що 
оптимальний перелік і зміст вимог, принципів та якісних 
характеристик управлінської звітності є дискусійним питан-
ням. В основі проблеми є те, що більшість авторів ототож-
нюють поняття «вимоги», «принципи» та «якісні характе-
ристики» звітності. 

На відміну від фінансової, податкової чи статистичної 
звітності, для яких основні вимоги й принципи складання 
визначені національним законодавством, для управлінської 
звітності зовнішнє джерело вимог відсутнє. Останні вису-
ваються менеджерами підприємства або відповідними внут-
рішніми регламентами. Науковці одностайні щодо впливу 
користувачів управлінської звітності на їх структуру та зміс-
тове наповнення. Так, О.О. Шароватова зазначає, що «на 
розширення структурності облікової інформації, яка виходить 
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за межі бухгалтерського обліку, впливає розширення вимог 
головних менеджерів підприємства» [359, с. 8]. Тобто ос-
новна роль при визначенні вимог до управлінської звітності 
відводиться її користувачам. 

Зміни, які відбувались і відбуваються з управлінською 
звітністю, прямо пов’язані зі зміною складу користувачів ін-
формації та їх очікувань від неї як джерела інформації. 
Проведений аналіз показав, що ці зміни безпосередньо сто-
суються розширення сфери управління, структури показ-
ників, рівня деталізації, способу та періодичності надання 
інформації тощо. При цьому вимоги користувачів до управ-
лінської звітності не обмежуються питаннями її змісту, 
оскільки умови діяльності та необхідність забезпечення ефек-
тивності управління підприємством висувають певні обме-
ження, нехтування якими зводять нанівець усі зусилля зі 
збору та обробки інформації. Це, наприклад, стосується своє-
часності надання інформації та економічної окупності затрат 
на отримання відповідної інформації. 

Реалізація вимог користувачів (у К.П. Янковского та 
І.Ф. Мухар – «загальні принципи») до організації управлін-
ської звітності, її структури і змісту звітності (форми звітів та 
їх показники) залежить від низки факторів, а саме: органі-
заційно-правової форми підприємства; форми і виду влас-
ності; організаційної структури управління підприємством; 
галузевої приналежності; масштабів господарсько-фінансової 
діяльності; особливостей організації постачальницько-збуто-
вої діяльності; методів обліку і калькулювання затрат; особ-
ливостей роботи і функцій кожного структурного підрозділу 
у системі управління підприємством [373, с. 155]. Саме 
залежність вимог від цих та інших факторів відрізняє їх від 
принципів і не дозволяє віднести їх до даної категорії. 

Не зважаючи на те, що для кожного конкретного підпри-
ємства, рівня управління або центру відповідальності вимоги до 
управлінської звітності мають певні відмінності, в цілому їх 
структура є подібною, а окремі з них мають загальний характер. 
Зазначене дозволяє провести аналіз і систематизацію вимог 
користувачів до управлінської звітності підприємств. 
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Оскільки в науковій літературі зустрічаємо змішування 
понять «вимоги» і «принципи» управлінської звітності, про-
аналізуємо ті з них, що названі науковцями. Дослідження 
показало: існує досить широкий спектр (більше тридцяти 
позицій) вимог користувачів до управлінської звітності, що в 
умовах відсутності загального нормативного документа, 
наукового обґрунтування та усталеної практики є цілком 
закономірним. При цьому спостерігаємо у різних наукових 
джерелах посилання на низку близьких за змістом вимог, 
зокрема, таких: агрегування – ієрархічність; достатність – 
цілісність – повнота інформації; послідовність – зіставність 
показників; оперативність – своєчасність; періодичність – 
оптимальна частота представлення; повнота – цілісність; 
достовірність – надійність інформації; гнучка структура – 
динамічність; зрозумілість – доступність інформації; адрес-
ність – конкретність – доречність – релевантність тощо. 
Разом з тим, маємо і зворотні ситуації, коли певна вимога у 
різних джерелах має різне трактування. Окремо слід звернути 
увагу на те, що певні вимоги (принципи) вступають у про-
тиріччя одне до одного. Наприклад: оперативність і достовір-
ність, повне висвітлення й економічність чи раціональність 
і т.п. Найбільш часто серед згадуваних є такі: адресність 
(конкретність), достовірність інформації, об’єктивність ін-
формації, економічність (ефективність), оперативність і своє-
часність подання звітності. 

У науковій літературі зустрічаємо непоодинокі пропози-
ції щодо поділу вимог на групи, а саме: загальні та індиві-
дуальні (І.А. Югансон), формальні і спеціальні (В.Ф. Палій), 
вимоги до змісту та спеціальні (Н.А. Адамов, Г.А. Адамова), 
вимоги до змісту і вимоги до форми отримання інформації 
(О.І. Мазіна) тощо. Незважаючи на різні назви підгруп та 
окремих вимог спостерігаємо певну подібність названих під-
ходів. Разом з тим зазначимо, що загальні та індивідуальні 
підходи у І.А. Югансона за змістом вимог близькі до фор-
мальних і спеціальних у В.Ф. Палія. Крім того, можна при-
пустити, що формальні вимоги та вимоги до форми отри-
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мання інформації (останнє у О.І. Мазиної) є різними. В ці-
лому вважаємо можливим ділити вимоги на групи, оскільки 
це дозволяє більш точно окреслити потреби користувачів і 
відповідним чином організувати складання управлінської 
звітності. Вимоги, актуалізовані в науковій літературі, 
доцільно розбити на такі групування: 

• загальні вимоги або вимоги до умов подання звітності 
(забезпечують надійність та ефективність інформаційної бази 
для обґрунтування рішень на кожному рівні управління) – 
своєчасність, послідовність, економічність, адресність тощо; 

• вимоги до форми чи способу подання інформації 
(забезпечують отримання і сприйняття інформації про об’єкт 
управління) – зіставність, гнучкість, зрозумілість, нагляд-
ність, використання сучасних технологій тощо; 

• вимоги до змісту звітності (містять корисну й ви-
черпну інформацію про об’єкт управління з певними якіс-
ними характеристиками) – суттєвість, достовірність, зрозу-
мілість, релевантність, достатність, цілеспрямованість тощо. 

До названих вимог слід застосовувати системний підхід, 
що забезпечить створення ефективної управлінської звітності 
(рис. 1.2). Невиконання або неналежне виконання тих чи 
інших вимог зменшує корисність інформації для конкретного 
користувача (для підприємства в цілому) або взагалі при-
зводить до її втрати. 

Теоретичне узагальнення практики висування вимог корис-
тувачами інформації – менеджерами підприємства дозволяє роз-
крити принципи формування управлінської звітності. 

Необхідно вказати на особливе місце принципів серед 
інших атестацій обліку та звітності. Наприклад, А.Х. Позов 
дає їм таку характеристику: «принцип бухгалтерського обліку 
та звітності можна розглядати як вихідні (базові) положення; 
основні правила, вимоги; основоположні припущення, профе-
сійні судження; особливості організації структури та дій» 
[267, с. 5]. Такий підхід є занадто широким і неоднозначним, 
оскільки намагається поєднати різні за ієрархією та призна-
ченням поняття. 
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Рис. 1.2. Система вимог до управлінської звітності 

 

На відміну від вимог, принципи управлінської звітності 
мають універсальний (загальний) характер і використо-
вуються при організації та формуванні управлінської звіт-
ності будь-якого підприємства. Внаслідок своєї універсаль-
ності вони не можуть враховувати особливості тієї чи іншої 
організації структури та дій. Принципи є основою для засто-
сування професійного судження. Щодо їх порівняння з «при-
пущеннями», зазначимо: воно є не коректним. Це абсолютно 
стає зрозумілим, якщо застосувати його, наприклад, у таких 
поєднаннях як «припущення достовірності», «припущення 
своєчасності» тощо. 

НП(С)БО 1 «Загальні вимоги до фінансової звітності», 
затверджене наказом Міністерства фінансів України від 
07.02.2013 р. № 73, поняття «принцип» визначає як правило, 
яким слід керуватися при вимірюванні, оцінці та реєстрації 
господарських операцій і при відображенні їх результатів у 
фінансовій звітності. Оскільки дані бухгалтерського (фінан-
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сового) обліку використовуються для складання не лише 
фінансової, але й управлінської звітності, вони мають єдину 
базу даних і принципи, які стосуються процедур вимірювання 
та реєстрації господарських операцій, є загальними для них, 
проте є й певні особливості їх застосування. Принципи скла-
дання фінансової та управлінської звітності відрізняються, 
тож доцільність використання наведених на рис. 1.3 прин-
ципів другої групи потребує дослідження та обґрунтування. 

У Концептуальних основах фінансової звітності, які 
були підготовлені Радою з МСФЗ, відсутнє поняття «принцип 
фінансової звітності». Натомість використовується анало-
гічне поняття – «якісні характеристики корисної фінансової 
інформації» [166, розд. 3]. Вони складаються з двох груп: 
• основоположні якісні характеристики (доречність, суттє-
вість і правдиве подання); 

• посилювальні якісні характеристики (зіставність, можли-
вість перевірки, вчасність та зрозумілість). 

Слід підкреслити, що названі у Концептуальних основах 
якісні характеристики фінансової звітності майже повністю 
враховані НП(С)БО 1, за виключенням такої характеристики 
як можливість перевірки інформації. Залишаємо поза увагою 
причини такого упущення в Україні, але зазначимо, що для 
управлінської звітності така характеристика є актуальною, 
оскільки підвищує цінність звітності для користувача. 

Доцільно звернути увагу на рекомендації щодо застосу-
вання посилювальних характеристик. 

Як зазначено у Концептуальних основах, посилювальні 
якісні характеристики слід якомога більше максимізувати. 
Однак вони (або кожна окремо, або усі разом) не можуть зро-
бити інформацію корисною, якщо така інформація є недо-
речною або не подана правдиво. Тобто першочерговими для 
використання є основоположні якісні характеристики, а поси-
лювальні – похідними, які застосовуються до отриманої від-
повідно до вимог першої групи звітної інформації. Фактично 
використання якісних характеристик другої групи спирається 
на професійне судження щодо зазначених аспектів. Такий 
підхід є основою для аналізу інформації при формуванні 
управлінської звітності. 
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Рис. 1.3. Принципи та якісні характеристика звітності 

за НП(С)БО 1 і Концептуальними основами фінансової звітності 
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Окремо слід згадати про забезпечення через звітну ін-
формацію моделювання діяльності підприємства за певних 
умов. Якщо для фінансової звітності ця характеристика вва-
жається посилювальною, то для управлінської – вона від-
повідає меті отримання інформації і її слід визнати першо-
черговою. 

Із зазначених вище причин розподіл якісних характе-
ристик звітності на вказані групи (з урахуванням особли-
востей) являє інтерес для систематизації принципів управлін-
ської звітності і його потрібно використовувати під час їх 
аналізу. 

Незмінною і найбільш поширеною залишається вимога, 
яка у Концептуальних основах визначена як «вартісне обме-
ження на корисну фінансову звітність». Її застосування 
важливе і має контролюватися на всіх етапах роботи над під-
готовкою та поширенням звітності, зокрема під час збору, 
обробки й перевірки інформації. 

Зазначені підходи щодо визначення і застосування прин-
ципів (якісних характеристик) звітності пропонуємо засто-
совувати до управлінської звітності, враховуючи особливості 
останньої. 

Для визначення принципів управлінської звітності будемо 
виходити зі встановленої сукупності вимог користувачів ін-
формації, а також принципів бухгалтерського та управлін-
ського обліку як базового теоретичного доробку. Чисельні 
наукові публікації пропонують широкий спектр «принципів» 
обліку й звітності, зокрема, управлінської. При цьому віт-
чизняні та російські науковці висловлюють різні думки щодо 
зазначених принципів, але не наводять аналіз їх актуальності 
та достатності для забезпечення інформаційних потреб корис-
тувачів. Саме тому особливу зацікавленість викликають ті 
публікації, в яких знаходимо викладення не лише тлумачень, 
а й обґрунтування поглядів науковців. Такі праці є основою 
для отримання узгоджених наукових положень. 
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Цікавий, зокрема, аналіз принципів сучасної системи 
обліку та звітності в Україні, представлений у монографії 
С.Ф. Голова [71, с. 419–422]. Серед розглянутих науковцем 
принципів заслуговують на увагу сааме такі принципи, як 
релевантної (доречної) сукупності, обачності, превалювання 
сутності над формою, принципу збалансованості грошових і 
негрошових вимірників (на противагу принципу єдиного 
грошового вимірника), своєчасності (на противагу принципу 
періодичності), послідовності (як передумови зіставності 
показників звітів).  

Принцип релевантної (доречної) сукупності С.Ф. Голов 
протиставляє принципу автономності. Разом з тим, О.В. Фоміна 
на основі моніторингу організації управлінського обліку на віт-
чизняних підприємствах робить висновок про те, що «в даний 
час система управлінського обліку більшості компаній, все ж 
таки, будується на принципах автономії» [344, с. 8]. Проте, 
видається, що наведена С.Ф. Головим аргументація пере-
конує у доцільності переходу від принципу автономності до 
принципу релевантної (доречної) сукупності не лише в теорії, 
але й на практиці. 

Неоднозначною є можливість застосування для управ-
лінської звітності принципів визнання доходів і затрат, без-
перервності, повного висвітлення. Наприклад, користувачам 
потрібна вся інформація про фактичні та потенційні наслідки 
операцій і подій, яка може вплинути на прийняття рішень. 
Об’єктивно управлінська звітність здатна забезпечити повне 
висвітлення фактів діяльності. Але суб’єктивний фактор у 
цьому разі має вирішальне значення, оскільки необхідною 
умовою надання користувачам доречної та суттєвої інфор-
мації у кожному випадку прямо залежить від точності та 
коректності постановки завдання перед системою управлін-
ського обліку і звітності, а, отже, від професіоналізму та 
досвіду відповідних посадових осіб. Крім того, виконання 
цієї вимоги може суперечити принципам своєчасності та 
економічності надання управлінської звітності. 
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Принцип безперервності у законодавстві та науковій 
літературі також має неоднозначне трактування. Зокрема, 
С.Ф. Голов вважає, що відповідно до нього «підприємство не 
має ні наміру, ні потреби ліквідувати або суттєво скоротити 
свою діяльність» [71, с. 419]. М.І. Кутер при цьому звертає 
увагу на те, що «бухгалтерський облік ведеться безперервно з 
моменту організації підприємства до його ліквідації, без 
будь-яких пропусків чи виключень» [180, с. 79]. У першому 
разі принцип впливає на оцінку об’єктів звітності, а у дру-
гому – визначає обсяг інформації про господарські операції, 
які підлягають обліку і відображенню у звітності. Для управ-
лінської звітності важливі обидва аспекти, у тому числі 
зауваження С.Ф. Голова щодо повідомлення у примітках до 
звітності про те, на якій основі складаються звіти: на припу-
щення безперервності діяльності чи ні. Крім того, у звітності 
серед альтернативних варіантів можуть розглядатися нас-
лідки припинення діяльності підприємства в цілому, його 
підрозділу або виробництва (виконання, надання) певного 
виду продукції (робіт, послуг) тощо. Саме тому принцип 
безперервності для управлінської звітності може застосовува-
тися лише з певними застереженнями. 

М.А. Проданчук акцентує увагу на «методологічному» 
принципі, за яким при формуванні звітності має забезпе-
чуватися максимум інформації при мінімальній кількості 
форм внутрішньої звітності [283]. Цей принцип спрямований 
на полегшення сприйняття інформації користувачами звіт-
ності, сприяє її економічності тощо. За своїм змістом такий 
принцип подібний до принципу релевантної (доречної) су-
купності. Його слід віднести до принципів, які визначають не 
методологію, а порядок складання управлінської звітності, 
уникаючи при цьому дублювання. 

Останній приклад демонструє актуальність системати-
зації принципів управлінської звітності. Розглянемо кілька 
підходів (рис. 1.4). Зокрема М.І. Кутер поділяє принципи за 
впливом на вибір інформації для обліку, процедуру обліку та 
спосіб обліку в конкретних ситуаціях [180, с. 77]. Цікавим 
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також є підхід, запропонований І.А. Слободняком, який виді-
ляє принципи, що визначають методологічну основу управ-
лінської звітності; склад і структуру управлінської звітності; 
порядок складання управлінської звітності [299, с. 68]. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1.4. Групування принципів управлінської звітності 
 

М.І. Кутер 

Основоположні принципи: 
• принципи, які визначають якісні характе-
ристики інформації; 

• принципи, що визначають методологічну 
основу складання управлінської звіт-
ності. 

Посилювальні принципи: 
• принципи, які забезпечують зрозумілість 
і цінність інформації для користувача та 
моделювання діяльності підприємства за 
певних умов (вироблення й вибір альтер-
нативних рішень) 

• Принципи, що визначають вибір інфор-
мації для обліку; 

• принципи, які визначають процедуру об-
ліку та спосіб обліку в конкретних 
ситуаціях 

І.А. Слободняк 

• Принципи, що визначають методологічну 
основу управлінської звітності; 

• принципи, які впливають на склад і струк-
туру управлінської звітності; 

• принципи, що визначають порядок скла-
дання управлінської звітності 

Пропонований 
підхід 
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Узагальнення наведених принципів управлінської звіт-
ності та підходів до їх систематизації дозволило визначити 
такі основні їх групи: принципи, які визначають якісні харак-
теристики інформації; принципи, що визначають методоло-
гічну основу управлінської звітності; принципи, які забезпе-
чують зрозумілість інформації для користувача та моделю-
вання діяльності підприємства за певних умов. 

Порівняння названих груп принципів з групами вимог, 
які були визначені вище, підтверджує їх зв’язок. Наприклад, 
вимоги до змісту звітності покладено в основу формулювання 
принципів, які визначають якісні характеристики інформації 
або склад і структуру управлінської звітності; загальні ви-
моги чи вимоги до умов подання звітності – принципи, які 
визначають порядок складання управлінської звітності. 
Окрему групу складають принципи, що забезпечують зрозу-
мілість інформації для користувача. Вони орієнтовані на 
діяльність у конкретних умовах (ситуаціях), які або існують і 
вимагають адекватного реагування, або моделюють для скла-
дання прогнозів та розробки стратегії діяльності підпри-
ємства за певних обставин. 

Проведене дослідження дозволило визначити власний 
підхід до загальної структури (групування) принципів управ-
лінської звітності (рис. 1.4). Вважаємо доцільним до осново-
положних віднести принципи, які визначають якісні характе-
ристики інформації, та принципи, що визначають методоло-
гічну основу складання управлінської звітності. 

Ці принципи стосуються, в першу чергу, етапів збору, 
обробки та перевірки інформації. На їх основі або за умови їх 
дотримання набувають актуальності принципи другої групи – 
посилювальні, які забезпечують зрозумілість і цінність інфор-
мації для користувача та моделювання діяльності підпри-
ємства за певних умов. 

 



Розділ 1. Теоретичні засади формування та розвитку управлінської звітності 
в інформаційному забезпеченні управління підприємством 

 

 43

Опрацювання нормативних документів, спеціальної до-
відкової та наукової літератури за темою дослідження вия-
вило низку проблем, основними з яких є такі: 

• розбіжності у трактуванні поняття «принципи»; 
• невизначеність структури і складу принципів, які слід 
використовувати для управлінської звітності. 

Порівняння існуючих підходів до визначення суті по-
няття та призначення принципів дозволяє стверджувати, що 
принципи управлінської звітності – це універсальні правила 
(вимоги) збору, обробки, перевірки інформації та подання 
управлінської звітності. Принципи управлінської звітності є 
основою для застосування професійного судження. 

Проведений аналіз показав, що цілком обґрунтовано 
можна визначити двошарове принципове ядро управлінської 
звітності, яке включає основоположні принципи (визначають 
якісні характеристики інформації і методологічну основу 
складання управлінської звітності), та посилювальні прин-
ципи (забезпечують зрозумілість і цінність інформації для 
користувача та моделювання діяльності підприємства). 

На практиці реалізація визначених принципів залежить від 
низки факторів (наприклад, організаційної структури управління 
та галузевої приналежності підприємства, видів і масштабів 
господарсько-фінансової діяльності), уточнюються відповідно до 
вимог користувачів щодо управлінської звітності. 

 
 

1.3. Базова концептуальна модель  
управлінської звітності підприємства торгівлі 

 
Система генерування інформації управлінському персо-

налу – це впорядкований процес, результатом якого є визна-
чена форма подання інформації, що дозволить прийняти 
ефективне управлінське рішення. Іншими словами, перехід-
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ним етапом від системи управлінського обліку (системи 
збору інформації) до прийняття управлінського рішення є 
управлінська звітність (система представлення інформації). 
Однак, представлення інформації в управлінській звітності, 
як і її отримання в процесі управлінського обліку, забезпе-
чується дотриманням визначених концептуальних засад, що 
теоретично обґрунтовують, методично спрямовуть і прак-
тично формують інформаційне забезпечення прийняття уп-
равлінських рішень. 

Над концепціями управлінського обліку та звітності 
працюють багато вітчизняних і зарубіжних науковців, серед 
яких слід назвати: С.Ф. Голова [70], О.В. Карпенко [145], 
М.О. Любимова [188], К.Є. Нагірську [218], Л.В. Нападовську 
[221], В.Ф. Палія [250], І.А. Слободняка [300], М.Т. Щирбу 
[367], І.А. Югансона [370], Nabil S. Elias, Don R. Hansen, 
Maryann M. Mowen, David W. Senkow [334], Alan Upchurch [9] 
та інших. 

Сучасні науковці, в основному, зосереджують свої дослі-
дження на методичних особливостях управлінського обліку 
та його практичному застосуванню. Широко, також, дослі-
джуються окремі теоретичні аспекти: поняття, терміни, 
визначення; методологічні, в частині елементів методу управ-
лінського обліку та звітності; місце і роль управлінської звіт-
ності у забезпеченні управління підприємством. Концепції 
управлінської звітності, тим не менше, є дуже важливою 
складовою теорії будь-якого процесу чи явища, оскільки саме 
концепції здатні розкрити ту систему поглядів, яка дозволить 
зрозуміти їх глибинну сутність. 

Таким чином, розроблення чітких концепцій формування 
управлінської звітності залишається перспективою майбутнього. 
Більш того, враховуючи ті зміни, які відбуваються в еконо-
мічному, соціальному та інформаційному просторі, з часом 
можна передбачити і неминучу трасформацію основних концеп-
цій управлінської звітності. 

Трактування поняття концепції різними джерелами дещо 
різниться – залежно від того, здійснюється воно із загально-
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наукової точки зору, чи з точки зору конкретної науки. Крім 
того, значна кількість джерел надає трактування поняття кон-
цепції і в загальнонауковому аспекті, і в аспекті конкретного 
наукового напряму. 

Із загальнонаукової точки зору поняття терміна «кон-
цепція», перш за все, розкривається як філософська категорія, 
отже, найбільш ґрунтовно воно визначається в енциклопе-
дичних довідниках. Так, згідно із тлумаченням «Великого ен-
циклопедичного словника», «Філософської енциклопедії» та 
інших відомих термінологічних довідників, поняття концеп-
ції має широкий спектр визначень, що включають і певний 
спосіб розуміння або трактування тих чи інших явищ, і 
основну точку зору, і керівну ідею для їх системного висвіт-
лення; провідний задум, систему поглядів, те чи інше розу-
міння дійсності [35, 13]. 

Прикладом трактування концепції з точки зору еконо-
мічних наук є визначення, яке встановлює «Сучасний еконо-
мічний словник», тож, враховуючи загальні трансформаційні 
процеси розвитку економіки, трактує концепцію як генераль-
ний задум, що визначає стратегію дій у процесі здійснення 
реформ, проектів, планів, програм, а також як систему погля-
дів на процеси та явища в природі і суспільстві [286, с. 204]. 

Глибоко та ґрунтовно поняття концепції і з загально-
наукової точки зору (ідеї, задуму, замислу), і з точки зору 
конкретної науки, здійснюють автори словника-довідника 
«Облік, контроль та аналіз» [235, с. 144]. Концепція, як 
визначено у вказаній праці, з точки зору загальної уяви про 
певні явища, виступає як розуміння основного задуму, як 
провідна ідея, замисел, тлумачення, теорія. З погляду доказів, 
концепція розглядається як система доказів, поглядів, спону-
кання до дії, сама дія та її результати, а також як можливість 
втілення ідеї при її реалізації. Зміст концепції у вивченні 
явищ буття полягає в тому, що при дотриманні єдиних, зазда-
легідь визначених засад, може бути досягнуто певної мети. 
Застосування ж певних концепцій сприяє вирішенню як 



Дисциплінарна матриця управлінської звітності 
 
 

 46

визначених проблем, що виникли у процесі розвитку цих 
явищ, так і проблем, поява яких очікується у подальшому. 
Концепцію також можна трактувати як провідну ідею в 
системі теоретичних і методологічних знань (характеристик, 
параметрів), яка органічно поєднує пізнавальну та методоло-
гічну функції і забезпечує знаннями про навколишню дійс-
ність. Концепція – це і форма, і засіб наукового пізнання, які 
є способом розуміння, пояснення, тлумачення основної ідеї, 
теорії, це науково обґрунтований та, в основному, доведений 
вираз змісту теорії, але, на відміну від самої теорії, не може 
бути втіленим у струнку логічну систему точних наукових 
понять [235, с. 145]. 

Стосовно ж концепції бухгалтерського обліку та звітності, 
то автори вказаного довідника визначають її як основопо-
ложний критерій у розумінні інформації бухгалтерського обліку 
та звітності, а також як основу у процесі законодавчо-норма-
тивного регулювання бухгалтерського обліку [235, с. 146]. 

Прикладом поєднання загальнонаукового визначення та 
притаманного конкретному науковому напряму є, також, визна-
чення концепції Р.А. Фатфутдіновим в підручнику «Стратегіч-
ний менеджмент». Трактуючи концепцію стратегічного менедж-
менту, він визначає її як комплекс основоположних ідей, прин-
ципів, правил, що розкривають сутність і взаємозв’язки цього 
явища чи системи, і дозволяють визначити систему показників, 
факторів та умов і сприяють вирішенню проблеми, формуванню 
стратегії, встановленню правил поведінки особистості [338]. 

Наведені визначення концепції різними джерелами 
дозволяють узагальнити розуміння концепції як в загально-
науковому, так і в конкретно науковому напрямах. 

Отже, у загальнонауковому значенні під концепцією слід 
розуміти визначену систему поглядів на певні явища чи 
процеси, що дозволяють досягти кінцевої мети у розумінні 
цих явищ чи процесів. 
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З точки ж зору трансформаційної економіки, концепція – 
це зміст стратегії у процесі здійснення реформ, проектів, 
планів та програм. А з точки зору окремих наукових напря-
мів, то концепцією мають бути визначені основоположні 
критерії, які дозволяють пізнавати та прогнозувати процеси і 
явища, пов’язані безпосередньо з конкретними напрямами і 
процесами, притаманними цій науці. 

Слід зазначити, що, незважаючи на приналежність по-
няття концепції до основ теорії, воно може змінюватися та 
трансформуватися, оскільки змінюються і трансформуються 
самі явища та процеси, зміст яких і має узагальнювати та 
пояснювати концепція. Таким чином зміни, притаманні роз-
витку економіки, що породжують нові потреби в інформації, 
спонукають до перегляду діючих та виникненню нових 
концепцій. 

Формування концептуальних засад управлінської звіт-
ності здійснюватиметься у руслі процесів і явищ, що відбу-
ваються у внутрішньому та зовнішньому середовищі суб’єкта 
господарювання як об’єкта управління у процесі господарської 
діяльності. Процес господарської діяльності, що здійснюється під 
впливом зовнішніх і внутрішніх факторів, буде успішним лише у 
випадку його максимальної адаптації до зовнішнього середовища. 
З іншого боку, сам процес управління господарською діяльністю 
являє собою безперервний процес прийняття рішень на підставі 
зовнішньої та внутрішньої інформації, що формується відповідно 
до діючих концепцій шляхом певної систематизації емпіричних 
показників облікової системи. При цьому, динамічні зміни сере-
довища, в якому здійснюється господарська діяльність, можуть 
призводити до трансформаційних змін концепцій інформаційного 
забезпечення прийняття управлінських рішень (рис. 1.5). 
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Рис. 1.5. Модель концепції управління підприємством у процесі 

адаптації до зовнішнього середовища 
 

Оскільки в довідковій літературі відсутні визначення 
концепції управлінської звітності, то для їх формування ок-
ремі дослідники звертаються до аналогій та порівнянь з кон-
цепціями фінансового обліку і звітності [192, 223, 229], інші 
базуються на концепціях управлінського обліку, розроблених 
Міжнародною федерацією бухгалтерів (МФБ), що включають 
концепції, пов’язані з функцією та використанням резуль-
татів, з процесами і технологією, потенціалом, необхідним 
для виконання функцій управлінського обліку [302, 3], а 
також інших концепціях, пов’язаних з управлінням. При 
цьому значна частина науковців [308, 18] використовують 
розуміння концепції як інструментів досягнення мети – прий-
няття ефективних управлінських рішень), інша частина – 
здійснюють пошук наукової (системної) концепції, яка об’єд-
нує в собі всі взаємопов’язані та взаємозалежні елементи, що 
й дозволяє досягти мети [188, 218, 192, 308]. 

Стосовно ж концепцій бухгалтерського обліку та звіт-
ності, які слугують порівняльною основою для побудови кон-
цепції управлінської звітності, то вони досліджуються ба-
гатьма вченими. Це значним чином узагальнено в словнику-
довіднику «Облік, контроль та аналіз» і визначається як осно-
воположні принципи ведення обліку та складання звітності, 
прийняті у світовій практиці, що відображають підходи до 
реєстрації, записів активів, доходів, витрат, прибутку під-
приємства [235, с. 146]. 
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Призначення концепції і в тому, що вона має бути осно-
вою розробки нормативно-правових актів, а також обґрунту-
ванням прийняття рішень, неврегульованих нормативними 
актами. При цьому слід розуміти, що концепція бухгалтер-
ського обліку не має бути відірваною від життя суб’єкта 
господарювання як основної ланки суспільного економічного 
відтворення і повинна повним чином враховувати внутрішні 
системні інформаційні потреби менеджменту, працівників та 
власників [235, с. 146]. 

Серед досліджень є спроби структуризації концепції 
фінансового обліку та фінансової звітності, визначення її ос-
новних елементів як складових наукової або системної кон-
цепції [192; 308]. Однак, як правило, такі дослідження не 
досягають своєї основної мети, що має полягати в побудові 
чітко структурованої наукової (системної) концепції. З од-
ного боку, цьому заважає велика розбіжність у поглядах віт-
чизняних науковців як на фінансовий, так і на управлінський 
облік, який у багатьох випадках ототожнюється з бухгалтер-
ським, а з іншого – достаньо поверхневе сприйняття глибини 
й значення сучасної теорії обліку. 

Враховуючи різноманітні підходи до побудови концеп-
цій управлінської звітності, слід прогнозувати, що серед кон-
цепцій, на які може опиратися концепція управлінської звіт-
ності, мають бути і концепції бухгалтерського обліку, і фінан-
сового обліку та фінансової звітності, і концепції управлін-
ського обліку та системна концепція ефективного управління 
підприємством. 

Згідно із системною концепцію ефективного управління 
підприємством результати його діяльності залежать як від 
внутрішніх, так і від зовнішніх факторів, а ефективність 
управління характеризує ступінь адаптації самого суб’єкта 
господарювання до особливостей зовнішнього середовища. 
Системний підхід втілює діалектичний спосіб вивчення та 
дослідження природних і суспільних процесів, базується на 
якомога більш повному, всебічному пізнанні і врахуванні всіх 
зв’язків, впливів, взаємодій та полягає у використанні ціліс-
ної методології дослідження об’єктів у нерозривному їх 
зв’язку та взаємовпливі [286, с. 393]. 
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Прикладом такого системного підходу до формування 
концепції є Концептуальна основа фінансової звітності, роз-
роблена Радою з міжнародних стандартів фінансової звіт-
ності. У цьому документі найбільш повно й глибоко визна-
чено всі структурні складові концепції фінансової звітності. 
Розкрито і чітко визначено мету фінансової звітності, яка 
сформована, базуючись на ґрунтовному дослідженні потреб 
користувачів звітності; інформаційних елементах звітності, 
що дозволять найбільш повно задовольнити потреби користу-
вачів в інформації; якісних характеристиках та принципах, 
що забезпечують якість інформації, яка надається зацікав-
леним користувачам. Крім того, до концептуальних основ 
фінансової звітності залучені концепція капіталу та збере-
ження капіталу [166]. 

Йдучи шляхом аналогій і порівнянь та зважаючи на 
структуру концепції фінансової звітності як найбільш розви-
нену системну концепцію формування звітності, визначимо 
основні складові концепції управлінської звітності. У такому 
випадку концепція управлінської звітності буде охоплювати 
мету (функції та основні завдання) управлінської звітності, 
види звітів та їх інформаційні елементи (як наслідок інформа-
ційних потреб споживачів інформації), їх оцінку і визнання, 
якісні характеристики, які визначають корисність інформації, 
наведеної у звітах, основоположні умови (принципи), при 
дотриманні яких і буде забезпечена необхідна якість інфор-
мації і досягнення мети (рис. 1.6). 

Стосовно ж мети будь-якої звітності, як зазначив 
І.В. Аверчев щодо будь-якого обліку та звітності, то це є 
лише механізм інформування про різні аспекти діяльності 
компанії. І різниця між різними видами обліку та звітності 
полягає лише у різниці між інформаційними потребами 
користувачів цієї інформації [3]. 

Таке твердження свідчить про те, що облік і звітність 
будуть структуруватися таким чином, аби задовольнити 
потреби користувачів, оскільки мета формується саме на 
підставі потреб зацікавлених користувачів. 
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Рис. 1.6. Модель концептуальної основи управлінської звітності 
 

Отже, для визначення основної мети необхідно конкре-
тизувати користувачів управлінської звітності та визначити 
їхні найбільш важливі потреби в інформаційному забезпе-
ченні прийняття управлінських рішень. 

У чому ж сутність управлінської звітності і яка її 
основна мета? На це питання відповідають багато дослід-
ників, спектр досліджень яких достатньо широкий, однак 
висновки в основному співпадають. Визначення сутності та 
мети управлінської звітності зустрічається у таких науковців 
як: Н.А. Адамов, Г.А. Адамова [14], Т.П. Карпова [149], 
К.Є. Нагірська [218, 26], В.Ф. Палій [249, с. 279.], 
А.Ю. Соколов [310], О.Г. Югансон [370]. 

Важливість та надзвичайне значення управлінської звіт-
ності загалом можна висловити словами В.Ф. Палія, який 
вважає, що внутрішня управлінська звітність, поряд із Пла-
ном рахунків управлінського обліку, – це той системоутво-
рюючий елемент, той основний хребет, на якому тримається 
вся управлінська структура [248]. 
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Глибокі дослідження Л.В. Нападовської стосовно управ-
лінського обліку, його призначення й можливостей дозволили 
зробити висновок щодо його ключової ролі в управлінні під-
приємством, а внутрішню звітність як важливий об’єкт управ-
лінського обліку, що забезпечує зворотні зв’язки об’єкта і 
суб’єкта управління, а відтак безпосередньо впливає на результат 
діяльності підприємства [221]. 

Незважаючи на те, що кожен з дослідників високо акту-
алізує питання необхідності теоретичних розробок з основ 
управлінської звітності, на практиці в багатьох дослідженнях 
теоретичні основи формування управлінської звітності роз-
криваються з різним ступенем довершеності, що свідчить про 
необхідність здійснення систематизації існуючих напра-
цювань і визначення подальших наукових пошуків у цьому 
напрямі. 

Значна частина науковців досліджують управлінську 
звітність через її змістове наповнення та пов’язують його або 
з видами діяльності, або з функціями, які виконує певний 
підрозділ, або з діяльністю компанії в цілому. 

Як вважають Н.А. Адамов та Г.А. Адамова, внутрішня 
управлінська звітність – це форма подання відомостей, 
істотних для вибору певного варіанта дій з безлічі альтерна-
тивних. Вона може містити дані, що характеризують фак-
тичні результати виробничої, інвестиційної та фінансової 
діяльності організації в цілому і в розрізі окремих струк-
турних підрозділів як за минулий період, так і на визначений 
момент часу. Поряд з цим внутрішня управлінська звітність 
може включати в себе результати аналізу внутрішніх і зов-
нішніх факторів, що впливають на досягнення поставлених 
цілей, а також планові та прогнозні показники діяльності 
суб’єктів господарювання на майбутній період [4]. 

О.М. Бабкіна зазначає, що управлінська звітність – це 
система взаємопов’язаних показників, що характеризують 
умови і результати діяльності компаній в цілому або окремих 
її підрозділів за звітний період [16]. 
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На думку Т.П. Карпової, під внутрішньою звітністю слід 
розуміти систему взаємопов’язаних економічних показників, 
що характеризують результати діяльності підрозділів за пев-
ний проміжок. Різниця виконуваних функцій окремими під-
розділами підприємства визначає склад і зміст інформації, 
включеної у внутрішньогосподарську звітність [149]. 

К.Є. Нагірська розкриває систему управлінської звіт-
ності як таку, що спрямована на задоволення інформаційних 
потреб управління (як на макро-, так і мікрорівні) шляхом 
надання користувачам взаємопов’язаних показників, що до-
зволяють оцінювати і контролювати, прогнозувати й плану-
вати діяльність підприємства [218]. 

Л.В. Нападовська визначає управлінську звітність як 
динамічну і гнучку систему форм узагальненої інформації, яка 
складається в розрізі структурних підрозділів, сегментів діяль-
ності, видів продукції, видів діяльності та має бути тісно пов’я-
зана з умовами і специфікою діяльності підприємства та інфор-
маційними потребами управлінської ланки [221, с. 27, 481]. 

За визначенням В.Ф. Палія, внутрішня звітність – це 
сукупність упорядкованих показників облікової та іншої 
інформації, яка надає інтерпретацію відхилень від цілей, пла-
нів і розрахунків, без чого управлінський облік залишається 
формальним накопиченням цифрових даних, непридатних 
для мети управління. Метою управлінської звітності є забез-
печення управлінського персоналу всіх рівнів необхідною 
управлінською інформацією [248]. 

А.Ю. Соколов вказує, що управлінська звітність – це, по 
суті, сукупність способів отримання підсумкових відомостей 
для мети управління компанією. Іншими словами, управ-
лінська звітність вторинна, вона залежить від організації 
бухгалтерського аналітичного обліку, від рівнів деталізації 
активів, зобов’язань, власного капіталу, доходів і витрат при 
складанні бюджетів, та обмежена можливостями автомати-
зованої системи. Разом з тим, вона багатоваріантна і більш 
схильна до змін, ніж, наприклад, методи обліку витрат і 
калькулювання собівартості продукції [310]. 
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Слід звернути увагу на те, що у визначенні А.Ю. Соко-
лова закладене широко розповсюджене бачення принаймні 
двох проблем, які на сьогодні вирішуються суттєво іншими 
способами. Перша проблема – стосовно того, що управлін-
ський облік і звітність є наслідком певної організації системи 
бухгалтерського обліку (тобто є частиною бухгалтерського 
обліку). Цієї позиції дотримуються багато науковців, до яких 
належать Ф.Ф. Бутинець, Т.В. Давидюк, Н.М. Малюга та 
інші, зважаючи на назви підручників за їхнім авторством [44]. 
Однак система управлінського обліку і звітності виходить 
далеко за межі системи бухгалтерського обліку, оскільки 
інформація, яку очікують менеджери, не обмежується тією, 
яку може згенерувати система бухгалтерського обліку. Такий 
висновок ще у 2000 році зробив О.С. Бородкін, який зазначив, 
що для задоволення потреб менеджерів інформації бухгалтер-
ського обліку недостатньо [36]. Сучасні ж автори, такі як 
А.В. Глущенко [68], М.О. Любимов [68], Л.В. Нападовська [224], 
Е.Н. Самедова [36], В.Ф. Палій та інші, вже не дискутують на цю 
тему, а працюють над розширенням інформаційної бази для 
забезпечення інформаційних потреб менеджменту. 

Друга проблема стосується вторинності звітності порів-
няно з обліком, або віднесення звітності до елементів методу 
обліку. У цьому напрямі дискусій частина науковців ствер-
джує: звітність є наслідком обліку та одним з його елементів. 
Однак низка дослідників дотримуються думки, що система 
обліку формується, виходячи з потреб звітності. Тобто облік 
має забезпечити інформацію, яка буде представлена у звіт-
ності. Однозначно це стосується фінансового обліку, який 
має забезпечити підготовку та оприлюднення інформації для 
надання зацікавленим користувачам, про що наголошується 
авторами підручника «Фінансовий облік» за загальною редак-
цією Л.В. Нападовської [342]. Таку думку висловлює і 
П. Хомин у статті «Облікове забезпечення звітності про 
фінансові результати має бути методологічно обґрунто-
ваним» [350] і доводить, що «звітність є самостійною сис-
темою подання даних, необхідних для інформаційного 
забезпечення менеджменту і в жодному разі не може вва-
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жатись складовим елементом (прийомом) бухгалтерського 
обліку» [350, с. 14]. Л.В. Нападовська також зазначає, що вся 
структура управлінського обліку має бути реалізована в 
добре опрацьованій комплексній системі управлінської звіт-
ності [221, с. 27]. 

Ця проблема й досі перебуває в дискусійній площині, 
але ми будемо дотримуватися позиції, що первинними є 
вимоги до управлінської звітності зі сторони менеджменту, а 
система управлінського обліку має будуватися так, аби забез-
печувати ці інформаційні потреби. 

О.Г. Югансон, узагальнивши значну кількість дослі-
джень щодо визначення управлінської звітності, сформулю-
вав це як систему необхідної релевантної цільової фінансової 
та нефінансової інформації про майно, капітал, зобов’язання, 
доходи й витрати структурних підрозділів організації, їх 
взаємозв’язок, господарські процеси та їх результати, про 
внутрішні й зовнішні фактори, передану в прийнятній формі, 
орієнтованій на одержувача, з метою використання в плану-
ванні, контролі й регулюванні показників фінансово-госпо-
дарської діяльності організації [370]. 

Глибокі дослідження щодо теорії та методології управ-
лінської звітності здійснені в працях І.А. Слободняка (Росія). 
Управлінська звітність вперше розглядається як система 
показників, об’єднаних у визначені форми звітності, і пред-
ставлена з використанням сукупності форматів цих форм. 
При цьому управлінська звітність розглядається не просто як 
система показників, але і як система облікових та розрахун-
кових показників, що дозволяє мінімізувати інформаційну 
ентропію внутрішньої звітності [302]. 

За визначенням І.А. Слободняка, управлінська звітність – це 
система облікових і розрахункових показників, що містяться у 
формах звітності, представлена з використанням певного фор-
мату, сформована відповідно до внутрішніх регламентів 
організації, що характеризує внутрішнє і зовнішнє середо-
вище організації в цілому і (або) її сегментів, та оперативно 
задовольняє інформаційні потреби внутрішніх користувачів 
інформації [302]. 
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Якщо розглядати управлінську звітність як систему облі-
кових і розрахункових показників, надану з використанням 
визначеного формату, сформовану відповідно до внутрішніх 
регламентів для задоволення інформаційних потреб внут-
рішніх користувачів, то можна визначити узагальнену мету 
формування управлінської звітності, що є основою самої 
концепції управлінської звітності. 

Отже, концепція мети управлінської звітності полягає в 
оперативному задоволенні інформаційних потреб управлін-
ського персоналу шляхом надання їм облікової та розрахун-
кової інформації у певних форматах відповідно до внутрішніх 
регламентів суб’єкта господарювання для прийняття управ-
лінських рішень. 

Як уже було зазначено, значна кількість наукових дослі-
джень щодо концепцій управлінського обліку та звітності 
ґрунтуються на порівняльній основі. Доказовою базою для 
побудови тих чи інших концепцій управлінського обліку та 
звітності, як правило, є порівняння з концепціями фінансо-
вого обліку та звітності [4, 192, 223]. Однак, не зважаючи на 
те, що і фінансова, і управлінська звітність є інформаційним 
забезпеченням прийняття рішень, між ними проявляється 
суттєва різниця – управлінська звітність має чітку адресність 
у межах підприємства і має надавати не загальну інформацію 
в довільному форматі, а інформацію, визначену внутрішніми 
регламентами, зорієнтованими на конкретного споживача, з 
визначеними цими регламентами показниками і форматом 
подання. 

Досягнення мети базується на виконанні визначених 
завдань, які, з іншого боку, забезпечують функції управлін-
ської звітності. 

Виокремлення функцій управлінської звітності можна 
зустріти в багатьох дослідженнях. Однак, не всіма дослідни-
ками вони чітко визначаються та логічно обґрунтовуються. 

У дослідженнях К.Є. Нагірської, як наслідок узагаль-
нення напрацювань окремих науковців, визначено такі 
функції управлінської звітності: аналітична (оціночна), 
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логістична, контрольна, комунікативна, стратегічна, інформа-
ційна [218]. Функції, визначені у праці К.Є. Нагірської як функції 
управлінської звітності, чітко корелюють з функціями управлін-
ського обліку, визначеними та обґрунтованими Л.В. Нападов-
ською, і відрізняються лише присутністю серед них логістичної 
функції. Функції управлінського обліку, у свою чергу (на думку 
Л.В. Нападовської), є логічним наслідком функцій управління 
підприємством [223]. 

Формуючи концепцію управлінського обліку, А.В. Глу-
щенко та Е.Н. Самедова теж досліджують його концептуальні 
функції і визначають їх як наступні: планово-прогнозна, 
обліково-аналітична, комунікаційно-координаційна, мотива-
ційна та контрольно-управлінська [68]. 

Порівнюючи функції управлінського обліку та звітності, 
що визначені різними авторами, можна дійти висновку щодо 
їх подібності, а в деяких випадках – повного суміщення 
(табл. 1.3). 

 
Таблиця 1.3 

 
Концепції базових функцій управлінського обліку  

та звітності 
 

Автори 
Фунції Л.В. Нападовська К.Є. Нагірська  А.В. Глущенко, 

Е.Н. Самедова  
Інформаційна + + + 
Контрольна + + + 
Прогнозна +  + 
Аналітична + + + 
Комунікаційна + + + 
Логістична  + + 
Оціночна  +  
Стратегічна  +  
Мотиваційна   + 
Координаційна   + 

 
Обґрунтування ж щодо призначення функцій управлін-

ського обліку чи звітності можна побачити не в усіх дослі-
дженнях, та й пояснення їх дещо різняться. Так, у Нагірської 
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аналітична та оціночна функції об’єднуються в одне пояс-
нення і розкриваються як «надання інформації про результати 
діяльності в необхідних аналітичних розрізах, що надає 
можливість оцінити менеджерів різних рівнів та діяльність 
центрів відповідальності» [218]. 

А.В. Глущенко та Е.Н. Самедова пояснюють викладений 
набір функцій як похідних від функцій управління, а тому і 
взагалі перераховують їх без будь-якого розкриття [68]. 

Слід зазначити, що найбільш повно обґрунтоване пояс-
нення функцій управлінського обліку ми знаходимо у 
Л.В. Нападовської і вважаємо, що їх можна прийняти за 
концептуальну основу функцій управлінської звітності [223]: 

• інформаційна – забезпечення керівництва всіх рівнів 
управління інформацією, яка необхідна для більш ефектив-
ного планування, контролю та прийняття управлінських 
рішень; 

• контрольна – контроль та оцінка результатів діяль-
ності структурних підрозділів і окремих виконавців, а також 
підприємства в цілому; досягнення тактичних і стратегічних 
цілей підприємства; ефективності прийнятих рішень та їх 
впливу на результати діяльності підприємства; оцінка кри-
теріїв поточного й майбутнього потенціалів та забезпечення 
ефективного механізму управління стратегією підприємства; 

• прогнозна – інформаційне забезпечення перспектив-
ного планування та спрямування розвитку підприємства на 
досягненя його стратегічних цілей; 

• аналітична – інформаційне забезпечення аналізу відхи-
лень фактичних затрат і результатів діяльності окремих 
центрів відповідальності від запланованих (прогнозних) на 
основі широкого використання економіко-математичних ме-
тодів та моделювання; 

• комунікаційна – управлінська інформація є засобом 
прямого й зворотного зв’язку між рівнями управління, функ-
ціональними та структурними підрозділами, внутрішнім і 
зовнішнім середовищем. 
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Звертання до складових концепції фінансової звітності 
визначення мети (завдань, функцій) є лише частиною концеп-
туальних основ, адже досягнення цієї мети можливе тільки 
при отриманні якісної інформації, а якість, у свою чергу, буде 
забезпечуватися дотриманням певних принципів. 

Дослідження якісних характеристик управлінської звіт-
ності, порівняно з фінансовою звітністю, дозволяють ствер-
джувати, що коло якісних характеристик управлінської звіт-
ності має бути більш широким, порівняно з фінансовою звіт-
ністю, оскільки в управлінській звітності вони мають забез-
печувати якість інформації для кожної групи управлінського 
персоналу. Основоположні ж якісні характеристики фінан-
сової звітності включають такі як зрозумілість, достовірність, 
суттєвість, доречність, зіставність, можливість перевірити, 
своєчасність [166]. 

Не зважаючи на те, що такі відомі дослідники концепцій 
управлінського обліку та звітності, як Л.В. Нападовська, 
І.А. Слободняк, О.Г. Югансон чітко не виділяють якісні ха-
рактеристики інформації управлінської звітності, в своїх 
дослідженнях вони ґрунтовно доказують, якими саме якос-
тями має володіти управлінська звітність. 

Так, Л.В. Нападовська серед характеристик, якими має 
володіти управлінська інформація, зазначає оперативність, 
корисність, цільове спрямування, достатність, системність, 
зіставність, достовірність, зрозумілість [221, с. 28]. 

Як у О.Г. Югансона, так і в І.А. Слободняка, у самих 
визначеннях управлінської звітності присутні якісні характе-
ристики управлінської звітності, до яких логічно віднести: 
релевантність, цілеспрямованість, орієнтованість на конкрет-
ного споживача. 

Порівняння зазначених характеристик інформації управ-
лінської звітності з тими, що визначені Концептуальними 
основами фінансової звітності (доречність, достовірність, 
суттєвість, зіставність, можливість перевірити, своєчасність, 
зрозумілість), дозволяє стверджувати, що в своїй основі 
якісні характеристики управлінської звітності близькі до 
характеристик фінансової звітності або ж повністю спів-
падають з ними [338]. 
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Отже, до якісних характеристик управлінської звітності 
можна віднести усі якісні характеристики фінансової звітності та 
ті, які безпосередньо стосуються особливостей управлінської 
звітності. У такому випадку перелік основних якісних характе-
ристик управлінської звітності включатиме: доречність, суттє-
вість, достовірність, зіставність, можливість перевірити, своєчас-
ність, зрозумілість, релевантність та цілеспрямованість (орієнто-
ваність на конкретного споживача) [192]. 

Серед визначених якісних характеристик можна виді-
лити ті, які є практично ідентичними. Це доречність, що 
використовується конкретно для фінансової звітності, і 
релевантність, що найчастіще зустрічається серед характе-
ристик управлінської звітності. Аналізуючи значення дореч-
ності як якісної характеристики інформації, що трактується в 
Концептуальній основі фінансової звітності як такої, що має 
передбачувальну і підтверджувальну цінність та може при-
звести до зміни рішення, і аналізуючи значення релевантності 
як відповідності отриманої інформації конкретному запиту, 
можна дійти висновку: у випадку управлінської звітності, яка 
формується за запитом менеджерів, найбільш важливою якіс-
ною характеристикою є саме релевантність. 

Зростання якості інформації, що має надаватися у 
звітності, може обмежуватися рівнем витрат на її забезпе-
чення порівняно з тими вигодами, які має управлінська 
звітність. Саме тому вартісне обмеження на корисну інфор-
мацію буде присутнім і в концепції управлінської звітності. 
На цій обставині загострює увагу Л.В. Нападовська, яка 
зазначає, що «при складанні звіту (управлінського) слід 
дотримуватися основного принципу – економічності, тобто 
затрати на підготовку форми внутрішньої звітності не мають 
перевищувати ефекту, одержаного від її використання» [221, 
с. 584]. 

Для забезпечення досягнення якісних характеристик 
інформації, що надається в управлінській звітності, встанов-
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люються певні принципи, яких необхідно дотримуватися у 
процесі здійснення процедур складання звітності. 

Аналіз наукових досліджень із цього питання показав, 
що сучасні науковці в своїх працях стосовно концепцій уп-
равлінської звітності зосереджують основну увагу на її прин-
ципах. Більш того: принципи, вимоги до інформації та її 
якісні характеристики, зачасту, зводяться до поняття прин-
ципів і досліджуються як єдина категорія [223, 299, 370]. На 
цю обставину звертають увагу в своїх дослідженнях 
О.І. Мазіна та К.Є. Нагірська [192, 218]. 

Такий підхід до розкриття концепцій через принципи 
має певний сенс, адже з енциклопедичної точки зору принцип 
має базове концептуальне значення. Він може виступати і в 
якості наукової системи, теорії, світогляду тощо, тобто, фак-
тично, принцип може бути, власне, концепцією [237]. Дещо по-
іншому трактується принцип з точки зору словника іноземних 
слів. Принцип, за останнім джерелом, – це основа або правило, від 
якого не відступають. Тобто у більш вузькому розумінні прин-
ципи – це певні обмежувальні умови (аксіоми), які не можна 
порушувати ні за яких обставин. Отож, таке значення мають 
принципи в науковій концептуальній основі управлінської звіт-
ності. Їх наявність надає можливість отримати саме таку інфор-
мацію, якість якої дозволить досягти основної мети [305]. 

У Концептуальній основі фінансової звітності для озна-
чення принципів використано поняття «основоположні при-
пущення». Як приклад, таким основоположним припущенням 
для подання інформації у фінансовій звітності є безперерв-
ність. Дія цього принципу полягає в тому, що користувачі 
фінансової звітності мають бути абсолютно впевненими, що 
суб’єкт господарювання є безперервно діючим і залишати-
меться таким в осяжному майбутньому, не має ні наміру, ні 
потреби ліквідуватися або суттєво звужувати масштаби своєї 
діяльності, хоча безпосередньо ні в самому звіті, ні в при-
мітках про це не йдеться. Така вимога закладається без-
посередньо в концептуальній основі і має виконуватися 
беззаперечно [166]. 
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Поняття ж правила, яким пояснюється термін «принцип» 
в окремих джерелах, тим не менш, має дещо інший зміст, і 
полягає у тому, що правило визначається як припис, яким 
встановлюється порядок виконання тих чи інших дій [237]. 
На сьогодні, власне, серед фахівців облікових професій від-
буваються певні дискусії, пов’язані з відмінностями між 
двома глобальними системами бухгалтерського обліку та 
фінансової звітності МСФЗ і GAAP через суттєву відмінність 
між ними, яка полягає в тому, що в системі МСФЗ діють 
принципи, а в системі GAAP – чіткі правила (приписи). 

Стосовно співвідношення принципів і концепцій в об-
ліку та звітності слід погодитися з висновками таких науков-
ців як П.Л. Сук [319] і М.Т. Щирба [367], які вважають, що 
поняття концепції є більш загальним, ніж поняття принципів, 
правил, методів чи прийомів. Концепція – це система теорій, 
поглядів, ідей, втілених у принципах, правилах, методах і 
прийомах, яка їх об’єднує і функціонує на їх основі. 

Найбільш глибокі та суттєві напрацювання у напрямі 
обґрунтування та систематизації принципів управлінської 
звітності здійснені І.А. Слободняком. Науковий підхід до 
систематизації дозволив автору виділити та обґрунтувати три 
групи принципів управлінської звітності (табл. 1.4) [302]: 

• перша група: принципи, що визначають теоретичну 
основу управлінської звітності; 

• друга група: принципи, які визначають склад і 
структуру; 

• третя група: принципи, що визначають порядок скла-
дання управлінської звітності. 

На особливу увагу заслуговують принципи системності 
та науковості, які відносяться до теоретичної групи, тож їх 
доречно віднести до переліку обов’язкових.  

Включення принципу системності до основних прин-
ципів управлінської звітності також є слушним, оскільки 
інформаційне забезпечення управлінських рішень має сприй-
матися як цілісна система, в якій усі елементи є взаємо-
пов’язаними і взаємозалежними, а кожна управлінська ланка 
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є структурною складовою загальної системи управління 
підприємством. 

 
Таблиця 1.4 

 
Принципи управлінської звітності [302] 

 
Принципи, що визначають 

теоретичну основу 
управлінської звітності 

Принципи, які визначають 
склад і структуру 

управлінської звітності 

Принципи, що визначають 
порядок складання 

управлінської звітності 
Системність Користність Достовірність 
Науковість Достатність Незалежність 
Існування рівноваги 
(рівність)  

Закінченість Послідовність 

Кількісна оцінка Стислість Приорітет змісту над 
формою 

Врахування часової 
вартості грошей 

Якісна суттєвість Документальність 

Обачність Спадкоємність та 
порівняність даних 

Інтегрована інформаційна 
база 

Перевірка якості Індивідуальність Оперативніть 
 Раціональність Конфіденційність 
 Зрозумілість, наочність 

та аналітичність 
Професійне судження 

 Автоматизація  
 Технологічність  
 Гнучкість, але 

однорідність структури 
 

 Адресність  

 
Дотримання принципу науковості забезпечить застосу-

вання виключно наукових підходів до формування як облі-
кової, так і розрахункової інформації в управлінській звіт-
ності, що дозволить отримувати логічно доказову і науково 
обґрунтовану інформацію на кожному рівні управління. 

Окремі науковці додають до цього переліку принципів 
ще такі як «проектування зверху» (первинними є вимоги 
управлінців, потреби яких буде задовільняти управлінська 
звітність), «агрегування» (детальність звітів зменшується у 



Дисциплінарна матриця управлінської звітності 
 
 

 64

міру зростання управлінського рівня), «ієрархічності» (для 
уникнення дублювання інформації для різних управлінських 
рівнів) [370]. 

Із перерахованих принципів визначальним для управлін-
ської звітності є принцип «проектування зверху». Цей прин-
цип однозначно підтверджує: розробка системи управлінської 
звітності починається з потреб та вимог управлінського пер-
соналу, що передбачає його глибоку обізнаність в теоре-
тичних і практичних аспектах облікової системи як основного 
джерела інформаційного забезпечення прийняття рішень 
[192, с. 266]. 

До основних принципів управлінської звітності слід також 
віднести своєчасність, адресність і періодичність. Причому 
періодичність у кожного виду управлінської звітності буде інди-
відуальною залежно від рівня та потреб управлінського 
персоналу. 

Усі правила формування управлінської звітності мають 
включатися до внутрішнього розпорядчого документа, яким 
регламентуються управлінський облік і звітність на кон-
кретному підприємстві. 

Поза межами досліджень концепцій управлінського 
обліку та звітності сучасними науковцями залишаються такі 
концепції фінансової звітності: концепція капіталу і концеп-
ція збереження капіталу, які присутні в Концептуальній 
основі фінансової звітності. Фінансова концепція капіталу, 
що прийнята більшістю господарюючих суб’єктів, базується 
на формальному зростанні власного капіталу як частини 
вартості активів підприємства. Фізична ж концепція перед-
бачає зростання виробничої потужності та продуктивності 
господарюючого суб’єкта. Від вибору концепції капіталу 
залежатиме побудова всієї моделі фінансового обліку на 
підприємстві. Власне, ці концепції є індикаторами успішності 
діяльності керівників підприємства, успішності управління. 
Якщо звітність надає інформацію про збитки та зменшення 



Розділ 1. Теоретичні засади формування та розвитку управлінської звітності 
в інформаційному забезпеченні управління підприємством 

 

 65

капіталу, то постає питання про ефективність роботи менедж-
менту [166]. 

Оскільки вибір моделі як фінансового, так і управлін-
ського обліку та звітності на підприємстві здійснюється 
управлінським персоналом і він же є основним користувачем 
як фінансової, так і нефінансової інформації, то для управ-
лінської звітності логічно використовувати обидві концепції 
капіталу. Це надасть більш широку можливість отримання 
альтернативної інформації для розробки подальшої стратегії 
підприємства. 

Таким чином, наукова (системна) концепція управлін-
ської звітності включатиме декілька складових, таких як 
мета, функції, завдання, інформаційні елементи, якісні харак-
теристики інформації та принципи, які у взаємозв’язку, 
взаємодоповненні та взаємодії зможуть забезпечити прий-
няття ефективних тактичних і стратегічних управлінських 
рішень та забезпечуватимуть досягнення мети управлінської 
звітності (рис. 1.7). 

Останні дослідження концепцій управлінської звітності 
зосереджуються на методологічному та організаційному 
напрямах, що базуються на можливостях сучасних інформа-
ційних технологій і систем та інформаційних потребах мене-
джменту конкретних суб’єктів господарювання. Так, дослі-
дження концепцій управлінської звітності М.О. Любимова 
базуються на тому, що управління підприємством можна роз-
глядати як процес прийняття рішень в інформаційному сере-
довищі, в якому підприємство не просто функціонує, а знахо-
диться під його впливом і коригує свою діяльність на підставі 
інформації про зовнішнє і внутрішнє середовище [188] 
(рис. 1.8). 

Крім того, в дослідженнях концепції управлінської звіт-
ності використовується системний кібернетичний підхід, 
який визначає, що методологія системного підходу орієнто-
вана на розкриття цілісності об’єкта та механізмів, що її 
забезпечують, виявлення різноманітних типів зв’язків склад-
ного об’єкта та зведення їх у єдиний теоретичний комплекс. 
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Рис. 1.7. Наукова (системна) концепція управлінської звітності 
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ЗАВДАННЯ  
 

Інформаційне забезпечення 
прийняття оперативних,  
тактичних та стратегічних 
управлінських рішень 

 

ФУНКЦІЇ 
 

Інформаційна,   
контрольна,  
аналітична,   

прогнозна (стратегічна), 
комунікативна   

КОНЦЕПЦІЯ КАПІТАЛУ. 
КОНЦЕПЦІЯ ЗБЕРЕЖЕННЯ КАПІТАЛУ 

ОСНОВНІ ПРИНЦИПИ 
 

Системність, науковість, проектування зверху, періодичність, 
неупередженість, своєчасність, оперативність, технологічність, 

професійне судження, адресність 

ВИМОГИ ДО ІНФОРМАЦІЇ 

ВИДИ ЗВІТІВ 
ТА 

ІНФОРМАЦІЙНІ 
ЕЛЕМЕНТИ 

 
Визначаються внутрішніми 
регламентами і залежать від 

рівня та потреб управлінського 
персоналу 

ЯКІСНІ  
ХАРАКТЕРИСТИКИ  

 
Релевантність, 
цілеспрямованість,  
суттєвість, 
достовірність, 
зіставність,  
зрозумілість 
 

МЕТА  
Оперативне задоволення  інформаційних потреб управлінського персоналу 
шляхом надання їм облікової і розрахункової  інформації у певних форматах 

відповідно до внутрішніх регламентів організації для прийняття 
управлінських рішень 
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Рис. 1.8. Підприємство в інформаційному середовищі  
 
Кібернетичний підхід дозволяє виявити прямі та зво-

ротні зв’язки між окремими елементами системи, вивчити 
процеси управління шляхом дослідження вхідних і вихідних 
інформаційних потоків (рис. 1.9). 

 

 
 

Рис. 1.9. Система управлінської звітності (кібернетичний підхід) 
 

Для досягнення ефективного функціонування системи 
управлінської звітності як інформаційної системи, потрібна 
чітка взаємодія всіх її елементів, завдяки чому досягається 
необхідна змістовність управлінської звітності (перелік звіт-
них сегментів, зміст звітів, форма подання) і забезпечується 
процес її формування та подання (методичні аспекти, органі-
заційні аспекти, технічні аспекти). Лише після визначення 
інформаційних потреб апарату управління, форм, змісту, 

Підприємство  
як об’єкт управління 
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періодичності формування й подання управлінської звітності 
вирішують питання щодо організаційної, методичної і техніч-
ної складової системи управлінської звітності. 

Представлення концептуальної основи управлінської звіт-
ності формується, як правило, у вигляді моделі, що включає 
певний набір взаємопов’язаних елементів або факторів. 

Як один з емпіричних методів дослідження, моделю-
вання – це процес побудови організаційних та інформаційних 
моделей об’єктів дослідження, які надають змогу оптимізу-
вати проведені дослідження за часом і якісними характерис-
тиками. Під моделлю слід розуміти образ реального процесу, 
відтвореного в матеріальній чи ідеальній формі, що відо-
бражає суттєві властивості змодельованого об’єкта і заміщує 
його у процесі дослідження [99, с. 43]. 

Модель, за визначенням сучасних довідників, є відтво-
ренням чи відображенням об’єкта, задуму (конструкцій), 
опису чи розрахунків, що відтворює, імітує, відображає прин-
ципи внутрішньої організації або функціонування, певні 
властивості, ознаки чи характеристики об’єкта дослідження 
або відтворення (оригіналу). 

У цілому модель має відповідати таким вимогам: пов-
ноти, адекватності та еволюційності; бути абстрактною, аби 
допускати варіювання великої кількості змінних; задоволь-
няти умови, які обмежують час вирішення завдання; орієнту-
ватися на реалізацію завдань за допомогою наявних можли-
востей; забезпечувати отримання нової корисної інформації 
про об’єкт чи явище; бути побудованою на використанні вста-
новленої термінології; зумовлювати можливість перевірки її 
істинності, відповідності досліджуваному об’єкту, процесу, 
явищу. 

Отже, моде́ль – це штучно створена система, що дає 
спрощене уявлення про об’єкт або процес, дослідження якого 
слугує засобом для отримання інформації про реальний 
об’єкт. 
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Залежно від групи економічно однорідних об’єктів, модель 
конкретизують у частині диференціації її структурних елементів, 
джерел інформації, методичних прийомів та узагальнення резуль-
татів дослідження. Способом моделювання, наприклад, встанов-
люють нормативно-правову і фактографічну інформацію, яка 
стосується об’єкта дослідження, створюють його інформаційний 
образ. 

Процес моделювання – це обов’язкова частина дослі-
джень та розробок, що є невід’ємною частиною нашого 
життя, оскільки складність будь-якого матеріального об’єкта 
та оточуючого його середовища є нескінченною внаслідок 
невичерпності матерії і форм її взаємодії як всередині себе, 
так і з зовнішнім середовищем. 

Таким чином, моделювання в широкому сенсі – особ-
ливий пізнавальний процес, метод теоретичного та практич-
ного опосередкованого пізнання, коли суб’єкт замість без-
посереднього об’єкта пізнання вибирає чи створює схожий із 
ним допоміжний об’єкт-замісник (модель), досліджує його, а 
здобуту інформацію переносить на реальний предмет 
вивчення. 

Одні й ті ж системи, процеси та явища можуть мати 
безліч різних видів моделей. Як наслідок, існує велика різно-
манітність і назв моделей, більшість з яких відображає 
рішення окремого конкретного завдання. 

Поняття концептуальної моделі – це поєднання концеп-
цій користувача й розробника моделі, яка містить в явному 
вигляді логіку, алгоритми, припущення та обмеження. 

За визначенням сучасної енциклопедії, концептуальною 
моделлю є абстрактна модель або формальний опис об’єкта, 
яким визначаються причинно-наслідкові зв’язки, властиві 
досліджуваному об’єктові в межах, визначених цілями дослі-
дження. По суті, це формальний опис об’єкта моделювання, 
який відображає концепцію (погляд, позицію) дослідника на 
проблему [56]. 
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Отже, змістовою або концептуальною слід вважати аб-
страктну модель, що визначає склад і структуру системи, влас-
тивості елементів, причинно-наслідкові зв’язки якої притаманні 
досліджуваній системі і є істотними для досягнення мети 
моделювання. У концептуальній моделі, зазвичай, у словесній 
формі наводяться дані про природу й параметри елементарних 
явищ системи, що досліджується, про вигляд і міру взаємодії між 
ними, про місце і значення кожного елементарного явища в 
загальному процесі функціонування системи. 

Для побудови орієнтованої і стратифікованої концеп-
туальної моделі необхідно керуватися наступним: у модель 
мають увійти всі ті параметри системи (насамперед, пара-
метри, що допускають варіювання в процесі моделювання), 
які забезпечують визначення окремих, найбільш важливих 
характеристик, що можуть змінюватися від впливу конкрет-
них факторів на заданому часовому інтервалі функціонування 
системи. Інші параметри мають бути, по-можливості, виклю-
чені з моделі [105]. 

Створення моделі для прийняття оптимального управлін-
ського рішення починається з попереднього етапу, на якому 
найбільш поширеними у сучасній світовій практиці є методи 
кластеризації, дерево цілей, пошук асоціацій. Кластеризація у 
цьому процесі виконує групування об’єктів, що забезпечує 
максимальну внутрішньогрупову подібність та міжгрупові 
відмінності. Дерево цілей забезпечує встановлення причинно-
наслідкових зв’язків та їх ієрархію, що забезпечує логічне 
обґрунтування рішень. Пошук асоціацій визначає стійкі ком-
бінації елементів подій, процесів чи об’єктів [48]. 

Застосовуючи до вхідних даних будь-який з методів, 
можна отримати визначену модель поведінки цих даних у 
процесі здійснення господарської діяльності (рис. 1.10). 

Визначаючи суб’єкт господарювання як об’єкт управ-
ління, можна побудувати модель процесу прийняття управ-
лінських рішень, що включатиме такі елементи та зв’язки між 
ними, які дозволять максимально наблизитися до пізнання 
реального процесу управління суб’єктом господарювання. 



Розділ 1. Теоретичні засади формування та розвитку управлінської звітності 
в інформаційному забезпеченні управління підприємством 

 

 71

 

 
 

Рис. 1.10. Схема формування моделі прогнозування визначених 
показників господарської діяльності 

 
Отже, управління об’єктом – це процес, що складається із 

взаємопов’язаних та взаємозалежних елементів. Якщо в основу 
покласти системний підхід, то такими елементами є керівна 
(суб’єкт управління), керована (об’єкт управління) та інформа-
ційна системи. Взаємозв’язок між керівною системою – суб’єк-
том управління – і керованою системою – об’єктом управління – 
відбувається через інформаційну систему. Основним завданням 
керівної системи є переведення керованої системи з одного стану 
до іншого, згідно із заздалегідь поставленою метою, за допо-
могою інформаційної системи. 

Інформаційна взаємозалежність в управлінні між об’єк-
том управління та зовнішнім середовищем, а також між керо-
ваною і керівною системами можна розглянути на прикладі 
об’єкта управління, пов’язаного з господарськими процесами 
(виробництвом, торгівлею, або іншими процесами (рис. 1.11). 
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Рис. 1.11. Модель управління господарськими процесами  
за допомогою інформаційної системи 
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Як бачимо, інформаційна система має, з одного боку, 
внутрішній замкнутий цикл, а з іншого – відкритий, оскільки 
існує її зв’язок із зовнішнім середовищем. Замкнений цикл 
полягає в тому, що його початок – суб’єкт управління (ке-
рівна система), який, формуючи стратегії, плани і завдання та 
приймаючи рішення, здійснює свій вплив завдяки інфор-
маційній системі, з якою встановлюються прямі і зворотні 
зв’язки. 

У системі інформаційного забезпечення важливе зна-
чення має спеціальна інформація. Наприклад, регламентуюча 
інформація виконує роль механізму чи диспетчера, який 
здійснює автоматичний (за даними ознаки «критерій втру-
чання», «запит») чи автоматизований (за даними ознаки 
«в який термін») режими надання інформації менеджерам і 
фахівцям різних рівнів. Інформування здійснюється в ритмі 
генерування об’єктивно необхідної інформації. 

Бібліотека форм і текстів документів має містити типові 
форми первинних вхідних і вихідних даних, форм із ре-
зультатною інформацією, документів, а також розпоряджень, 
наказів та інших регламентів. 

Впровадження інформаційних систем і технологій 
дозволяє застосовувати найбільш сучасні методики управлін-
ського обліку та звітності, які знайшли широке використання 
в економічно розвинених країнах. В.В. Іванов та Н.А. Пере-
верзев виділяють найбільш значимі з них та їхні основні 
переваги порівняно із традиційними [48, 123, 235]: 

1. ABC (Activity-Based Costing) дозволяє вирішити проб-
лему розподілу управлінських витрат за рахунок визначення 
витрат підприємства відповідно до ресурсів, необхідних для 
здійснення операцій, в результаті яких виробляється продукт. 

2. Lifecycle costing (калькуляція на базі життєвого циклу), 
яка ґрунтується на положенні, що вартість товару (послуги) має 
враховувати витрати на всіх стадіях його життєвого циклу, 
пов’язаних з розробкою, проектуванням, представленням і про-
суванням нового товару (послуги) на ринок тощо. 
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3. Target costing (ціноутворення за цілями), що дозволяє 
визначати напрями для оптимізації собівартості товару з 
урахуванням цільових значень показників, які визначають 
бажане співвідношення «ціна-якість», – споживчих характе-
ристик, терміну служби, рівня сервісу тощо. 

4. BSC (Balanced Scorecard – збалансована система по-
казників), заснована на управлінні ключовими бізнес-про-
цесами, закріпленими за центрами відповідальності органі-
зації відповідно до поставлених цілей організації, кількісно і 
якісно вираженими в цільових значеннях оціночних показ-
ників у розрізі чотирьох проекцій – фінанси, клієнти, внут-
рішні бізнес-процеси, навчання і зростання [138, 139]. 

На сьогодні саме концепція BSC найбільшим чином 
дозволяє зорієнтувати інформаційну систему управлінської 
звітності на використання інформації про події як всередині 
підприємства, так і в його навколишньому зовнішньому 
середовищі [235]. 

Процес збору, контролю та аналізу відповідної інфор-
мації налаштовується і здійснюється таким чином, щоб своє-
часно приймати, реалізовувати й оцінювати управлінські 
рішення на основі використання інструментів і механізмів 
управління відповідно до поставлених стратегічних цілей 
підприємства. Концепція ВSС дозволяє інтегровано вико-
ристовувати всі переваги й можливості розроблених до неї 
моделей і концепцій управлінського обліку і звітності [123]. 

Використання результатів – прогнозованих, планових і 
фактичних значень взаємопов’язаних показників за впрова-
дження ВSC підходу дозволяє потрібним чином налаштувати 
функціонування суб’єкта господарювання на досягнення по-
ставлених стратегічних цілей і завдань. При цьому, в системі 
управлінського обліку та звітності можуть бути використані 
не лише фінансові, вартісні і натуральні, але й якісні, 
тимчасові показники, що характеризують якість діяльності 
підприємства в цілому, бізнес-процесів та операцій зокрема. 
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Ефективне вирішення перерахованих вище завдань може 
бути досягнуте за рахунок комплексності в побудові і функ-
ціонуванні інформаційної системи управлінського обліку та 
звітності, яка забезпечується дотриманням наступних умов 
формування, розробки, впровадження та використання: 

1. Структуризація діяльності підприємства як сукупності 
взаємопов’язаних і безперервних бізнес-процесів – груп 
операцій, дій (activities), спрямованих на отримання заплано-
ваного кінцевого результату, що є важливим для функціону-
вання підприємства і здійснення ним своєї основної фі-
нансово-господарської діяльності. 

2. Можливість постійної оцінки прогнозованих, планова-
них і фактичних результатів у системі управлінської звітності 
фінансово-господарської діяльності як по підприємству 
в цілому, так і в розрізі бізнес-процесів, центрів відповідаль-
ності – структурних підрозділів, співробітників, проектів тощо. 

3. Обов’язковість регламентації виконання та операцій-
ного обліку результатів бізнес-процесів на основі відповідних 
зовнішніх і внутрішніх стандартів (регламентів) – норматив-
них документів міжнародного, національного, галузевого або 
корпоративного рівня, що визначають порядок, терміни 
виконання операцій, результати і якість їх виконання та 
реалізації. 

4. Комплексність та аналітичність результативних показ-
ників, що використовуються для управлінської звітності і 
характеризують оціночні показники, які забезпечують їх 
репрезентативність та збалансованість по відношенню до 
визначених стратегій розвитку, цілей і завдань суб’єкта 
господарювання в цілому, що приймаються і реалізуються 
управлінськими рішеннями. 

Для вирішення завдань, які покладаються на системи 
управлінського обліку та звітності на конкретному підпри-
ємстві, слід дотримуватися наступних підходів до її розробки, 
впровадження та застосування: 
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1) наявність чітко сформульованих перспективних стра-
тегій і цілей розробки, постановки та використання на під-
приємстві системи управлінської звітності; 

2) забезпечення безпосередньої участі у розробці мето-
дології системи управлінської звітності, у тому числі – 
регламентів, результатів і показників, менеджерів усіх ланок, 
включаючи вище керівництво компанії; 

3) обґрунтованість і доказовість оціночних показників по 
відношенню до стратегій компанії, результатів функціону-
вання підприємства в цілому та бізнес-процесів зокрема, а 
також по відношенню до прийнятих і реалізованих управлін-
ських рішень; 

4) автоматизація операцій прогнозування, планування, 
обліку та аналізу в системі управлінського обліку та звітності, 
що дозволяє домогтися відповідного рівня інтеграції даних з 
іншими інформаційними базами підприємства і знизити 
витрати на збір та обробку інформації. 

Керівництвом компанії, що бере участь у проектуванні 
системи управлінської звітності, приймається остаточне 
рішення про конфігурацію системи управлінської звітності на 
основі зіставлення своїх потреб в управлінській інформації, 
наявних можливостей і ресурсів, які можуть бути задіяні при 
формуванні та впровадженні такої інформаційної системи. 

Враховуючи викладене, можна виділити такі основні 
елементи, які визначають в цілому інформаційну систему 
управлінського обліку та звітності [75]: 

• центри відповідальності;  
• бізнес-процеси; 
• регламенти;  
• результати та оціночні показники. 
Наповнення (зміст) кожного елемента інформаційної 

системи управлінського обліку та звітності для будь-якого 
підприємства матиме свої особливості. 

Використання центрів фінансової відповідальності в 
загальній структурі підприємства дозволяє розмежувати 
основні функції, повноваження, права та обов’язки, необхідні 
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для здійснення фінансово-господарської діяльності підпри-
ємства. У такому випадку центри відповідальності можуть 
бути виділені й згруповані за обсягом повноважень та 
обов’язків – центри витрат, доходів, продажів, прибутку, ін-
вестицій, контролю, управління тощо. Це дозволяє, в свою 
чергу, використовувати в аналітиці управлінського обліку не 
традиційну організаційну структуру, а організаційно-функ-
ціональну, в якій значимість тієї чи іншої структурної або 
штатної одиниці визначається закріпленими за нею функ-
ціями. Відповідне рішення поставлених завдань в інформа-
ційній системі управлінського обліку дозволяє виявити ті 
центри відповідальності, вплив на які з найбільшою ймо-
вірністю забезпечить необхідний результат з найменшими 
затратами. 

Структуризація центрів відповідальності також може 
проводитися з таким рівнем деталізації, який дозволить опти-
мізувати з необхідною і достатньою мірою функції управ-
ління – планування, облік, контроль, мотивацію тощо. 
Наприклад, виділення центрів відповідальності може бути 
деталізовано як до рівня структурних підрозділів підпри-
ємства, так і до рівня окремих співробітників, окремих про-
ектів, від функціонування яких залежать результати діяль-
ності всього підприємства. 

Відповідна структуризація та групування даних системи 
управлінського обліку та звітності за завданнями і функціями 
дозволяє визначити основні й допоміжні центри відповідаль-
ності, що дуже важливо при підготовці та прийнятті управ-
лінських рішень [387, 150, 177]. 

Так, для торговельних підприємств виділяють центри 
відповідальності, що класифікуються за різними ознаками 
(табл. 1.5) [186]. 

Саме відповідно до покладених на центри відповідаль-
ності функцій і завдань здійснюється закріплення за ними 
основних напрямів діяльності – бізнес-процесів, які, в свою 
чергу, структуруються у визначену послідовність операцій та 
заходів. При цьому формування бізнес-процесів може бути 
лінійним або функціональним. 
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Формування лінійного бізнес-процесу включає в себе ті 
операції, які здійснюються або можуть бути здійснені одним 
центром відповідальності без взаємодії з іншими. 

Функціональні ж бізнес-процеси передбачають спільне 
виконання декількома центрами відповідальності частини 
операцій, від взаємодії яких залежить ефективність реалізації 
всього бізнес-процесу в цілому. 

Отже, закріплення лінійних бізнес-процесів може прово-
дитися за допомогою прив’язки до нього одного центру від-
повідальності, а функціональних – за допомогою закріплення 
за центрами відповідальності відповідних операцій бізнес-
процесу – відповідальних підрозділів, співробітників тощо. 

 

Таблиця 1.5 
 

Класифікація центрів відповідальності  
торговельного підприємства [186] 

 

Класи центрів відповідальності Підкласи центрів відповідальності 
За статусом (ступенем контрольо-
ваності ресурсів, повноваженнями 
щодо розпорядження ресурсів 
і відповідальності працівників) 

Центри фінансової відповідальності: 
центри нефінансової відповідальності; 
місця виникнення доходів (витрат) 

За показниками, які контролюються Центри виручки, доходу, маржинального 
прибутку, витрат, прибутку, інвестицій, 
нефінансових показників, якісних 
параметрів діяльності 

За значимістю у бізнес-процесах Основні, підтримуючі 
За місцем розташування У межах одного об’єкта, на різних 

об’єктах 
За ступенем збігу з організаційною 
структурою підприємства 

Тотожні, інтегровані, дезагреговані 
 

За ієрархічним рівнем (ступенем 
підпорядкованості) 

Першого, другого, третього … ступеня 

 
Бізнес-процеси торговельних підприємств, з метою 

ефективного управління ними, досліджуються багатьма 
сучасними економістами. Суттєві напрацювання у цьому 
напрямі здійснено в працях Є.Р. Богатової, А. Гершуна, 
Л.О. Лігоненко, О.В. Фоміної та інших. 
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Так, дослідження Л.О. Лігоненко, О.А. Вержбицького, 
О.В. Фоміної [186, c. 124, 343], які, спираючись на концепцію 
управління ланцюгом постачання [343] та концепцію катего-
рійного менеджменту [322] щодо структуризації процесної 
моделі торговельного підприємства, показують: доцільніше 
використовувати закріплення кожного виокремленого бізнес-
процесу за відповідним центром відповідальності, тобто вико-
ристання саме лінійної структури організації бізнес-процесів. 

До таких бізнес-процесів відносять основні та підтри-
муючі бізнес-процеси підприємств торгівлі [186, 343]. 
Основні це – закупівлі, розміщення замовлень, надходження 
товарів, складські процеси, торгівля, продаж, післяпродажне 
обслуговування. До підтримуючих бізнес-процесів відносять: 
маркетинг, облік, логістику, інформаційне забезпечення, уп-
равління персоналом, технічне забезпечення, функціональний 
менеджмент, загальний менеджмент. Кожен із визначених 
процесів може мати ще низку підпроцесів, які можуть бути 
виділеними з урахуванням специфіки діяльності конкретного 
підприємства [66, 107]. 

Регламентація управлінської звітності здійснюється ви-
ключно на підприємствах та закріплюється у відповідних 
стандартах, які включають комплекс взаємопов’язаних внут-
рішніх нормативних документів. Передумовою формування 
регламентів системи управлінської звітності є визначення 
потреб менеджменту в інформації. 

Дослідження основних елементів системи управління, їх 
взаємозв’язків дозволяє структурувати модель управлінської 
звітності, яка опирається на основоположні концепції та 
враховує сучасні концептуальні підходи (рис. 1.12). 

Проведені дослідження стосовно побудови базової кон-
цептуальної моделі системи управлінської звітності торго-
вельних підприємств дозволили визначитися з низкою проб-
лемних питань. 

Перш за все, в дослідженні здійснено ґрунтовний аналіз 
поняття концепції та встановлено, що концепцію слід 
розуміти як в загальнонауковому аспекті, так і в аспекті 
конкретної науки. Концепція виступає і як теоретичне 
обґрунтування досліджуваних процесів, і як обґрунтування 
методики практичного дослідження. 
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Рис. 1.12. Концептуальна модель системи управлінської 
звітності торговельного підприємства 
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У дослідженні також встановлено, що науковий (систем-
ний) підхід до формування концепції передбачає визначення 
всіх елементів структури концепції та встановлення всіх 
логічних взаємозвязків між цими елементами. Системна 
концепція управлінської звітності обґрунтовується та форму-
ється, спираючись на відомі концепції фінансової звітності, 
управлінського обліку та системної концепції ефективного 
управління підприємством. 

Крім того, дослідженням встановлено, що концепції змі-
нюються і трансформуються у зв’язку зі змінами і трансфор-
маціями тих процесів, які вони обґрунтовують. 

На сьогодні формування концепції системи управлін-
ської звітності неможливе без використання сучасних інфор-
маційних систем і технологій, що безпосередньо впливає й на 
саму концепцію. 

Створення концептуальної моделі системи управлінської 
звітності – це процес формалізації складових концепції та 
встановлення між ними причинно-наслідкових зв’язків, що 
відповідають алгоритму процесу досягнення мети. 

Дослідження показали: найбільш сучасною системою 
менеджменту, що може використовуватися торговельними 
підприємствами та реалізовуватися на базі сучасних інформа-
ційних технологій, є збалансована система показників. Для 
торговельних підприємств така система реалізується через 
виділення центрів відповідальності та пов’язаних з ними 
лінійних бізнес-процесів. 

Концептуальна модель управлінської звітності підпри-
ємств торгівлі з урахуванням концептуальних основ, сучасних 
методів управлінського обліку, що реалізуються з викорис-
танням інформаційних систем і технологій, являє собою 
складну структуру, яка включає в себе базові концепції (мету, 
завдання, принципи), основні елементи (центри відповідаль-
ності, бізнес-процеси, регламенти, критерії оцінки), підсис-
теми (прогнозування, планування, контроль, аналіз), інстру-
менти (стратегічні, фінансові, інвестиційні, логістичні, 
кадрові, інформаційні тощо) та засоби підтримки управлін-
ських рішень, які у взаємозв’язку і взаємодії досягають ос-
новної мети управлінської звітності. 
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1.4. Формування управлінської звітності 
за стейкхолдерського підходу 

 
Функціонування підприємства в умовах невизначеності 

та ризику викликає необхідність постійного вдосконалення 
інформаційного забезпечення менеджменту підприємства, а 
відповідно і підходів до формування системи управлінської 
звітності, яка відрізняється від інших видів звітності користу-
вачами, завданнями, змістом, формою, методикою складання. 
Для кожного окремого підприємства управлінська звітність 
матиме риси індивідуальності, але при цьому необхідні 
загальні теоретичні положення, методологія процесу форму-
вання обліково-аналітичної інформації управлінської звіт-
ності, розробка яких забезпечить можливість вибору із наяв-
них альтернатив найбільш обґрунтованого варіанта для 
конкретного підприємства. 

В обліковій теорії звітність як економічну категорію 
трактують двояко. З одного боку, звітність є елементом бух-
галтерського обліку, способом узагальнення й подання інфор-
мації про результати діяльності підприємства; з іншого – вона є 
системою узагальнених і взаємопов’язаних економічних показ-
ників, які характеризують виробничу й фінансово-господарську 
діяльність підприємства за певний період [363]. Поняття ж 
«управлінська звітність», зважаючи на посилену зацікавленість 
вчених і практиків до проблем управлінського обліку, й досі не 
має одностайного визначення, а проведені теоретичні дослі-
дження повним чином не враховують динамічний характер 
сучасної системи управління підприємством і вимог до його 
інформаційного забезпечення. Управлінська звітність донедавна 
згадувалася в основному у контексті досліджень управлінського 
обліку або впровадження МСФЗ [188]. 

Традиційно існувала думка про те, що «всі види звіт-
ності формуються на основі єдиної інформаційної бази, що 
створюється у системі бухгалтерського обліку» [371, с. 18]. 
Разом з тим, має місце й інша думка. Так, А.Б. Жданова 
стверджує: «управлінський облік і звітність є базисом для 
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підготовки будь-якої іншої звітності» [106, с. 10]. Розв’язання 
цієї дискусії є основою визначення суті та обґрунтування 
алгоритму формування управлінської звітності. 

У цілому, в науковій літературі досить мало уваги при-
ділено питанням формування управлінської звітності на під-
приємстві, не розроблено концепцію управлінської звітності. 
Різні аспекти управлінської звітності досліджували вітчизняні 
вчені та науковці інших країн, серед яких: К. Друрі [92], 
В.І. Бачинський [22], А.Б. Жданова [106], О.В. Карпенко 
[147], В.А. Кулик, М.О. Любимов [188], К.Є. Нагірська, 
В.О. Озеран, А.Х. Позов, М.С. Пушкар, Є.П. Ритченко [292], 
І.А. Слободняк [304], Т.М. Сторожук, П.Я. Хомин [351], 
Л.В. Шалаєва [356], М.М. Шигун [363], Л.Н. Юдіна [371] та 
інші. Всі науковці застосовують різні підходи до трактування 
категорії «управлінська звітність», проте спостерігається єд-
ність думки щодо визначення її як джерела інформаційного 
забезпечення в управлінні підприємством. Різноманітність 
думок щодо суті поняття «управлінська звітність» пов’язана, 
зокрема, з традиційним трактуванням ролі управлінського 
обліку та звітності в управлінні підприємством торгівлі. Від-
сутність теоретично обґрунтованої методології та організації 
формування управлінської звітності на практиці не дозволяє 
побудувати ефективну інформаційну систему для реалізації 
функцій управління підприємством. 

Зважаючи на значний доробок вчених у дослідженні 
методики управлінського обліку, не приділялося достатньо 
уваги розробці методики визначення інформаційних потреб 
користувачів управлінської звітності, способів і строків її 
подання. Крім того, на сьогодні не існує однозначного 
підходу щодо послідовності та впровадження управлінської 
звітності, зокрема, на підприємствах торгівлі. Подальшого 
наукового осмислення потребують питання розвитку кон-
цепції формування управлінської звітності із урахуванням 
інтересів стейкхолдерів, що відповідає сучасній концепції 
стратегічно орієнтованого управлінського обліку. Зазначене 
підтверджує важливість та актуальність дослідження цього 
питання. 
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Важлива функція управлінського обліку в системі управ-
ління підприємством торгівлі полягає в тому, щоб у встановлені 
строки для прийняття важливих управлінських рішень предста-
вити необхідну інформацію менеджерам різного рівня. 

Першоджерелом концепції стейкхолдерів є праця Е. Фрі-
мена «Стратегічний менеджмент: стейкхолдерський підхід» 
[381]. За визначенням Е. Фрімена, стейкхолдерами компанії є 
будь-які індивідууми, групи або організації, які мають значущий 
вплив на прийнятті компанією рішення та/або опиняються під 
впливом цих рішень. Саме тому до стейкхолдерів, як правило, 
відносять: власників компанії, її найманих менеджерів, персонал 
компанії (не менеджерів) – внутрішні. Стейкхолдери це також 
покупці продуктів компанії, постачальники ресурсів, держава, 
місцеве співтовариство (соціум) і суспільні групи (організації) – 
зовнішні. Таким чином, згідно з концепцією, одне з основних її 
положень зводиться до того, що власники та менеджери компанії 
мають управляти її діяльністю так, аби враховувалися інтереси 
перерахованих стейкхолдерів та зберігався відповідний особли-
вий етичний баланс. 

Важливий етап у розвитку концепції зацікавлених сторін 
пов’язаний з появою у 2002 році праці Дж. Поста, Л. Престона, 
С. Сакса. «Переосмислення корпорації: стейкхолдерський мене-
джмент і багатство організації» [384]. 

На основі дослідження основних положень зацікавлених 
сторін, проведеного М.А. Петровим,1 можна підсумувати: 

− підприємство взаємодіє з великою кількістю груп та 
осіб (стейкхолдерів), які входять в його оточення (внутрішнє 
й зовнішнє), що впливають або на які можуть впливати 
рішення підприємства; 

− теорія відображає природу цих відносин: процесами, 
що супроводжують відносини, і результатами (ресурсного 
обміну) для підприємства та його стейкхолдерів; 

                                                 
1 Петров М.А. Теория заинтересованых сторон: пути практического 

применения / М.А. Петров // Вестник СПбГУ. Сер.8. – 2004. – Вып. 2. – № 16. – 
С. 51−68. 



Розділ 1. Теоретичні засади формування та розвитку управлінської звітності 
в інформаційному забезпеченні управління підприємством 

 

 85

− інтереси всіх стейкхолдерів потенційно мають право 
бути прийнятими до уваги і задоволеними; 

− теорія ставить акцент на управлінському рішенні 
(таким чином цільовою групою є, як правило, менеджмент). 

Для визначення змісту звітності відповідно до запитів 
користувачів, передусім, слід чітко визначити склад і струк-
туру актуальної інформаційної сукупності, яка має: 

− ретроспективну і перспективну інформацію про діяль-
ність підприємства та його середовище; 

− відображати стратегічні й поточні аспекти діяльності 
підприємства на основі збалансованості довго- та коротко-
строкових, фінансових і нефінансових показників; 

− містити структуровану інформацію з урахуванням 
запитів відповідних користувачів.2 

Основні проблеми в підготовці управлінської звітності 
пов’язані з відсутністю загальних рекомендацій щодо форму-
вання системи звітних показників та інформаційної бази для 
їх розрахунку, що ускладнює розробку внутрішніх стан-
дартів, які є комплексом взаємопов’язаних нормативних до-
кументів та, як правило, включають: положення про управ-
лінську звітність підприємства, інструкції про формування 
окремих звітів, положення про нерозголошення конфіденцій-
ної інформації. 

Важливим кроком на етапі складання внутрішньогоспо-
дарської (управлінської) звітності є розробка її вихідних форм. 
Законом України «Про бухгалтерський облік та фінансову 
звітність в Україні» передбачено, що підприємство самостійно 
розробляє систему та форми внутрішньогосподарського обліку, 
звітності й контролю господарських операцій з метою обробки та 
підготовки інформації про діяльність підприємства для внут-
рішніх користувачів [276]. 

                                                 
2 Голов С.Ф. Система глобального бухгалтерського обліку / С.Ф. Голов // 

Бух. облік і аудит. – 2010. – № 3. – С. 3–12. 
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Визначаючи управлінську звітність як комплекс взаємо-
пов’язаних даних і розрахункових показників, які відобра-
жають функціонування підприємства як суб’єкта господар-
ської діяльності, згрупованих в цілому по підприємству і 
структурним підрозділам, К. Друрі [92] вказує на єдність 
даних про фінансово-господарську діяльність і розрахунко-
вих показників, що надає внутрішній звітності статус аналі-
тичного звіту. 

Управлінська звітність, як система обліково-аналітичної 
інформації, представлена у вигляді сукупності облікових і 
розрахункових показників, сформована відповідно до внут-
рішньої регламентації підприємства та інформаційних запитів 
користувачів, має відповідати наступним принципам: систем-
ного підходу; періодичності; рівноваги; кількісної оцінки; 
вартості грошей в часі; обачності; контролю; використання 
професійного судження [351, с. 19–20]. 

Розглядаючи управлінську звітність як систему, призна-
ченням якої є інформаційне забезпечення користувачів у вирі-
шенні управлінських завдань, тобто штучно створений 
комплекс елементів (обліково-аналітичної інформації звіт-
ності), І.А. Слободняк доводить, що управлінська звітність є: 

• абстрактною системою, оскільки вона генерується 
людським мисленням; 

• складно детермінованою системою, оскільки вона має 
внутрішню структуру, причому взаємодії різних елементів цієї 
системи підпорядковані визначеним алгоритмам; 

• динамічною системою, оскільки система обліково-ана-
літичної інформації управлінської звітності виявиться життє-
здатною лише тоді і тільки тоді, коли вона буде адекватно 
реагувати на зміни, які відбуваються у зовнішньому і внут-
рішньому середовищі підприємства [304, c. 20]. 

Такий підхід до визначення управлінської звітності 
зумовив необхідність уточнення супутніх понять: 
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• форма управлінської звітності – система облікових і 
розрахункових показників, представлених у визначеному 
форматі та відповідно до внутрішнього регламенту підпри-
ємства, що характеризує стан відповідного елемента управ-
лінської звітності; 

• елемент управлінської звітності – сукупність об’єктів, 
об’єднаних за економічним змістом, інформація про які 
відображається в управлінській звітності; 

• розділ форми управлінської звітності – це суттєва 
частина форми управлінської звітності, яка включає в себе 
повний набір показників, що характеризують певні аспекти 
елемента управлінської звітності [304, c. 19]; 

• стаття управлінської звітності – елемент управлін-
ської звітності, який відповідає встановленим критеріям обра-
ної підприємством методики формування обліково-аналі-
тичної інформації; 

• система показників управлінської звітності – інстру-
мент управління та індикатор ефективності управління через 
набір параметрів, які фіксуються в цій системі. Водночас, це 
впорядкована сукупність показників, які знаходяться у 
взаємозв’язку між собою і достатнім чином інформують про 
стан того чи іншого об’єкта господарської діяльності підпри-
ємства. 

Принцип обов’язкової кількісної оцінки передбачає, що 
при складанні управлінської звітності використовуються 
кількісні та якісні, фінансові й нефінансові показники, які 
відображають цілі підприємства, деталізують їх за окремими 
процесами та використовуються для оцінки результатів 
діяльності підприємства. 

Як показали дослідження [292], для оцінки ефективності 
здійснення бізнес-процесів торговельного підприємства в уп-
равлінській звітності, поряд з фінансовими показниками, 
потрібно відображати і нефінансові показники, в першу 
чергу, такі як лояльність покупців, нові форми обслугову-
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вання, якість товарів, збільшення числа клієнтів, частку 
ринку, кількість рекламацій та швидкість обслуговування од-
ного клієнта. Важливими є й показники якості: втрати від 
повернення товарів покупцями, втрати від надання знижок 
покупцям. Це посилить, перш за все, превентивний контроль 
над ймовірністю втрати економічної вигоди. 

Так, П.Я. Хомин наводить основні критерії формування 
системи управлінських звітних показників: адекватності, ней-
тральності, доказовості, точності, значимості, цінності, ста-
більності, актуальності, детальності, гнучкості, повноти, 
лаконічності, доступності, економічності [351]. 

Значний вплив на формування показників управлінської 
звітності має принцип часової визначеності фактів господар-
ської діяльності та принцип періодичності (звітного періоду). 

Принцип часової визначеності фактів господарської 
діяльності передбачає визнання доходів при достатньому 
ступені впевненості у збільшенні нерозподіленого прибутку, 
а також витрат – при достатньому обґрунтуванні можливості 
виявити звітний період, в якому необхідно визнати відповідні 
їм доходи. 

Застосування цього принципу залежить від економічної 
характеристики факту визнання основних елементів управ-
лінської звітності (наприклад, зобов’язань, доходів, витрат 
тощо). У свою чергу, економічна характеристика факту ви-
знання основних елементів управлінської звітності базується 
на одній з основних концепцій фінансового менеджменту: 

• при відображенні доходів і витрат нівелювати різницю 
між сумою доходів, визнаних в поточному періоді (що є 
дебіторською заборгованістю контрагентів), та сумою витрат, 
визнаних в минулі періоди; 

• при відображенні зобов’язань, які мають значний 
термін відстрочки платежу, відобразити реальну вартість дебі-
торської або кредиторської заборгованості на момент її 
погашення. 



Розділ 1. Теоретичні засади формування та розвитку управлінської звітності 
в інформаційному забезпеченні управління підприємством 

 

 89

Визнання доходів та витрат на час отримання грошових 
коштів від продажу товарів, а не на час їх відвантаження, 
може сприяти виникненню управлінських різниць при порів-
нянні результатів діяльності підприємства торгівлі в управ-
лінському та фінансовому обліку. Обґрунтування таких від-
хилень забезпечить дотримання принципу існування постійної 
рівноваги, який тісно пов’язаний з принципом обачності та 
професійного судження. 

Принцип обачності полягає в тому, що управлінська 
звітність має акцентувати увагу менеджменту на проблемних 
точках діяльності підприємства. Зокрема, для підприємств 
торгівлі важливою є інформація не лише про обсяг відванта-
женого товару та дохід від його реалізації, а й про стан та 
зміни в структурі дебіторської заборгованості. 

Управлінська звітність, з одного боку, є інформаційним 
забезпеченням контролю, а з іншого – підлягає внутрішній пере-
вірці щодо достовірності, відповідності обраній методиці тощо. 

Використання професійного судження передбачає існу-
вання альтернативних підходів до складу показників управ-
лінської звітності, її структури, оцінки показників, що визна-
чає унікальність внутрішньої звітності кожного окремого 
підприємства. 

Аби упорядкувати процес підготовки управлінської 
звітності, у внутрішньому положенні з її створення слід чітко 
визначати джерела даних для формування кожного звітного 
показника з деталізацією до рахунків бухгалтерського обліку, 
які відображають необхідні облікові дані. Таким чином, 
визначається запит на необхідну управлінським службам об-
лікову інформацію про майно, зобов’язання та господарські 
процеси, після чого встановлюється ступінь її деталізації. 

Досліджуючи проблеми розробки методологічної бази 
системи управлінської звітності, О.В. Карпенко та М.О. Люби-
мов згрупували методи підготовки управлінської звітності за 
ступенем узагальнення інформації на ті, що використовуються 
для отримання інформації з різних джерел і групування її певним 
чином для подальшого використання [147]. 
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Таким чином, вчені виділили три групи методів: 
• методи накопичення інформації, які використовуються 

для первинного накопичення інформації при обґрунтуванні 
управлінських рішень в розрізі об’єктів управління. До цієї 
групи віднесено наступні методи: класифікація витрат і 
доходів, планування й нормування витрат і доходів, методи 
калькулювання собівартості, план рахунків управлінського 
обліку; 

• методи обробки (підготовки) інформації, які забезпе-
чують визначення показників для прийняття рішень. До 
методів підготовки інформації включаються: методи визна-
чення функції витрат, CVP-аналіз, бюджетування, методи 
підготовки інформації для прийняття рішень щодо ціноутво-
рення, інвестицій, запасів, асортименту товарів, спеціального 
замовлення тощо; 

• методи складання й подання управлінської звітності 
включають способи визначення інформаційних потреб, 
форми, періодичності і способу подання управлінських звітів 
користувачам. 

Не можна не погодитися з думкою вчених, що до 
проблеми визначення змісту й форм звітів необхідно підхо-
дити комплексно. По-перше – враховувати професійну думку 
користувача звіту. Для цього може використовуватися спосіб 
анкетування, співбесіда тощо. По-друге – відділ, який відпо-
відає за формування й подання управлінської звітності, 
маючи більше знань і краще розуміючи конкретну проблему, 
має сам запропонувати варіант звіту, виходячи з інформацій-
них запитів та повноважень. 

Структура управлінської звітності включає звіти відпо-
відно до наступної класифікації: 

1. Комплексні звіти (представляються щомісячно), в 
яких можуть відображатися такі показники: рентабельність, 
структура доходів і витрат, показники дебіторської заборго-
ваності, вартість запасів і рух грошових коштів. 
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2. Звіти за ключовими показниками (представляються на 
конкретну дату у будь-який момент), а саме: кількість отри-
маних замовлень і недопостачі за ними; обсяг придбаних та 
реалізованих товарів; відсоток неякісних товарів; заплановані 
результати діяльності та ефективність використання ресурсів. 

3. Аналітичні звіти – готуються по запиту керівництва і 
відображають окремі аспекти діяльності, наприклад, причини 
зростання рівня запасів, їх знецінення і втрати; зміна питомої 
ваги підприємства торгівлі у відповідному ринковому сег-
менті. Вони також відображають взаємозв’язок зовнішніх і 
внутрішніх чинників розвитку підприємства, визначають 
ризики та потенціал розвитку підприємства. 

Є.П. Ритченко [292] класифікує управлінську звітність за 
трьома блоками: 

1) управлінська звітність про фінансове положення, 
результати діяльності й зміну фінансового становища підпри-
ємства (бюджет доходів і витрат, кошторис витрат підроз-
ділів, бюджет продажу товарів, бюджет руху грошових кош-
тів, платіжний календар, інвестиційний план); 

2) управлінська звітність за ключовими показниками 
діяльності; 

3) управлінська звітність про виконання бюджетів під-
приємства (звіт про рух грошових, звіт про доходи і витрати, 
звіт про капітальні інвестиції). 

У господарській діяльності підприємств торгівлі велике 
значення має перевірка дотримання договорів постачання 
товарів окремими постачальниками і відсоток їх виконання 
від загального обсягу, асортименту і якості товарів, строків 
дії, умов транспортування. Невчасне постачання товарів нега-
тивно позначається на виконанні плану й динаміці товарообо-
роту і, як наслідок, торговельної діяльності підприємства в 
цілому. У той же час визначення оптимального розміру 
поставки товарів забезпечує збереження їх якості та норма-
лізує товарні запаси. 
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Для оптимізації контролю ефективності постачань до-
цільним є складання внутрішньої звітності з урахуванням 
особливостей комерційної діяльності: типами постачальників, 
регіонами й умовами доставки товарів, асортиментними гру-
пами товарів тощо). 

Стандартного набору управлінської звітності з єдиними 
формами та інформаційною структурою бути не може, тож 
виділяють класифікаційні ознаки, які характеризують загальні 
підходи до формування управлінських звітів: 

• за формою представлення (табличні, графічні, текстові 
й комбіновані звіти); 

• за видами діяльності (звіти про придбання товарів, 
звіти про продаж товарів); 

• за рівнем представлення (звіти для керівників вищого 
рівня, звіти для менеджерів структурних підрозділів, звіти 
для менеджерів низової ланки); 

• за обсягом інформації (зведення, оперативні звіти, під-
сумкові звіти); 

• за частотою подання (поточні, зведені та комплексні 
звіти); 

• за змістом (звіти по ключових позиціях та аналітичні 
звіти); 

• за соціальним значенням (звіти із соціального розвитку 
колективу, звіти з реалізації заходів збереження навколиш-
нього середовища); 

• за видами прийнятих управлінських рішень (для об-
ґрунтування оперативних, тактичних і стратегічних управ-
лінських рішень) [22, c. 27]. 

Впровадження управлінської звітності на підприємстві 
торгівлі може здійснюватися за наступними етапами: 

1. Формування робочої групи по розробці та впрова-
дженню управлінської звітності на підприємстві. 

2. Розробка й затвердження корпоративних стандартів 
управлінської звітності. Цей етап передбачає цільову струк-
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туризацію підприємства торгівлі для цілей управлінського 
обліку, розробку регламентів щодо організації і методики 
формування управлінської звітності та її діагностиці. 

3. Розробка визначених форм управлінської звітності 
підприємства оптової торгівлі. На цьому етапі встанов-
люється перелік звітних форм відповідно до завдань та інфор-
маційних потреб менеджменту. Здійснюється аналіз інфор-
мації, необхідної для складання управлінської звітності, 
визначаються джерела та способи отримання цієї інформації. 

Встановлено, що управлінська звітність формується як 
система показників, представлених у визначених формах, що 
в сукупності є системою обліково-аналітичної інформації, яка 
має внутрішню структуру. Тобто, включає сукупність звітних 
форм, кожна з яких розкриває інформацію про елементи 
управлінської звітності та їх взаємозв’язок з іншими елемен-
тами через систему показників. Показники, в свою чергу, 
згруповані у розділи, що характеризують певні аспекти еле-
мента управлінської звітності. 

Проведене дослідження дозволяє стверджувати про 
наявність методології формування інформації управлінської 
звітності, тобто вчення, яке потребує удосконалення та роз-
робок щодо багатьох його аспектів. Зокрема, перспективним 
в цьому напрямі дослідження вбачається розроблення мето-
дики співставності показників управлінської звітності з 
іншими видами звітності з метою отримання цілісної картини 
про результати діяльності підприємства торгівлі та його 
майнового стану. 
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РОЗДІЛ 2 
 

МЕТОДОЛОГІЯ ФОРМУВАННЯ УПРАВЛІНСЬКОЇ 
ЗВІТНОСТІ В ІНФОРМАЦІЙНІЙ СИСТЕМІ 

УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВОМ 
 
 

2.1. Історичні передумови розвитку методології 
управлінської звітності 

 
Сучасні умови діяльності суб’єктів господарювання зу-

мовлюють необхідність постійного удосконалення системи 
управління, створення конкурентної продукції та залучення 
інвестицій, що потребує відповідного забезпечення керівни-
ків релевантною інформацією, яка створюється в системі 
бухгалтерського обліку з метою забезпечення прийняття уп-
равлінських рішень, контролю та регулювання роботи зага-
лом підприємства, чи за його окремими структурними підроз-
ділами. На сьогодні вчені-економісти розглядають бухгалтер-
ський облік як процес ідентифікації економічно значимої 
інформації, її виміру та передачі користувачам, на основі якої 
формуються обґрунтовані судження та приймаються зважені 
управлінські рішення [2, 54, 71, 143, 147, 221, 284]. 

Така інформація має задовольняти актуальні потреби 
різних користувачів при мінімальних витратах праці й часу. 
Вона повинна розкривати наслідки економічних, технічних та 
технологічних бізнес-процесів, можливості використання ре-
сурсів і потенціалу підприємства тощо та узагальнюватися у 
вигляді звітності (зокрема, внутрішньої). Саме тому одним з 
важливих аспектів ефективного розвитку підприємств є існу-
вання повноцінного інформаційного середовища. Для цього у 
системі управлінського обліку підприємства формується спе-
цифічний продукт – «управлінська звітність». Враховуючи те, 
що звітність підприємства є основним джерелом інформації 
про діяльність, яка необхідна, перш за все, самому підпри-
ємству як для оперативного управління, так і для майбут-
нього планування його діяльності, то виникає необхідність 
наукового дослідження основних аспектів методології форму-
вання управлінської звітності. 
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Огляд економічної літератури дає можливість зробити 
висновок про те, що дослідженню питань методології форму-
вання управлінської звітності присвячено недостатньо уваги, 
оскільки більшість наукових праць розкривають загальні 
питання щодо управлінської звітності, зокрема, її сутності, 
класифікації, принципів та вимог до побудови, розробки звіт-
них форм для різних рівнів і цілей управління тощо. Основні 
з них знайшли відображення в доробках таких вітчизняних і 
зарубіжних вчених як А. Бородкіна, Ф. Бутинця, Б. Валуєва, 
А. Вахрушиної, С. Голова, К. Друрі, Р. Ентоні, Т. Карпової, 
О. Карпенко, Г. Кірейцева, М. Кужельного, М. Любімова, 
В. Моссаковського, М. Матюхи, Л. Нападовської, С. Ніко-
лаєва, В. Палія, М. Пушкаря, В. Сопко, В. Ткача, М. Чума-
ченка, А. Яругової та інших. При цьому залишаються поза 
увагою розробки щодо чіткої концепції та методології фор-
мування інформації у внутрішній звітності в системі управ-
ління підприємством, методики побудови звітів та їх прак-
тичного застосування. Оскільки аналіз економічної літера-
тури показав, що більшість наукових досліджень не розкри-
вають особливостей формування управлінської звітності на 
підприємствах конкретних галузей, не враховують їх техно-
логічної та організаційної специфіки, тому їх результати є 
досить абстрактними і не завжди придатними для практич-
ного впровадження. 

Таким чином, методологічні основи формування внут-
рішньої звітності залишаються недослідженими в повній мірі, 
оскільки відсутня система принципів, покладена в основу їх 
формування; не визначено місце управлінської звітності в 
системі управління підприємством; недостатньо розвиненою 
є методика формування звітів; не розроблені форми звітів та 
система показників, що входять до їх складу. Така ситуація 
призводить до збільшення затрат на розробку та впрова-
дження системи управлінської звітності, зниження її якості, 
що призводить до прийняття необґрунтованих управлінських 
рішень. 
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Історичні передумови розвитку управлінської звітності 
тісно пов’язані з розвитком управлінського обліку, оскільки 
звітність є одним із важливих його елементів, що забезпечує 
реалізацію мети управлінського обліку – максимально повне 
й своєчасне забезпечення внутрішніх користувачів якісною 
обліковою інформацією, необхідною для прийняття зважених 
управлінських рішень у процесі діяльності суб’єкта господа-
рювання. Система внутрішньої звітності має забезпечувати 
задоволення інформаційних запитів менеджерів підприємств 
у різних ракурсах, представляючи показники в динаміці, в по-
рівнянні з бюджетом, розкриваючи структурні зміни; мати 
конфіденційний характер; бути доступною в режимі реаль-
ного часу або з мінімальною часовою затримкою. 

Це дозволяє стверджувати, що вирішення питань 
удосконалення управління сучасним підприємством пов’я-
зане, передусім, зі створенням єдиної раціональної системи 
економічної інформації. Науково доведено, що ефективне 
управління забезпечується відповідним рівнем інформації, 
який дає змогу здійснювати зв’язок між органами управління 
і керованими об’єктами, координувати діяльність органів 
управління на всіх рівнях. При цьому інформаційний потік 
зростає синхронно із удосконаленням та поглибленням рин-
кових відносин, розвитком інформаційних технологій тощо. 
Таким чином, розробка ефективної системи внутрішньої звіт-
ності неможлива без наявності відповідного масиву необ-
хідної облікової інформації; узгодження форм та змісту звіт-
ності; використання комплексного методу накопичення та 
узагальнення інформації, спрямованого на реалізацію основ-
них цілей; наявності кваліфікованого персоналу, що дозво-
лить приймати ефективні рішення в умовах функціонування 
інформаційних технологій. 

Впровадження управлінського обліку та формування 
управлінської звітності в практичній діяльність підприємств 
України супроводжувалось постійними дискусіями між при-
бічниками та супротивниками існування такого виду обліку 
та його місця в інформаційній системі. В кінці 90-х років 
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ХХ ст. така ситуація викликала хвилю наукових думок щодо 
поділу бухгалтерського обліку на фінансовий та управлінський 
(І. Білоусова, С. Голов, В. Івашкевич, О. Карпенко, Л. Нападов-
ська, В. Палій, М. Пушкар, В. Сопко, А. Шеремет, М. Чумаченко 
та інші). Ринкове середовище вимагало наявності дієвих інстру-
ментів створення інформації для управління. Нововведений 
Закон України «Про бухгалтерський облік та фінансову звітність 
в Україні» юридично закріпив можливість існування двох видів 
обліку, враховуючи те, що менеджерам не вистачало для прий-
няття управлінських рішень лише процедур із реєстрації фактів 
господарського буття. 

Більшість науковців констатують наявність в системі 
бухгалтерського обліку двох взаємопов’язаних між собою 
підсистем фінансового та управлінського обліку, які ство-
рюють інформацію, що узагальнюється відповідно у фінансо-
вій та управлінській звітності [2, 54, 71, 296, 320]. При цьому 
управлінський облік розглядають не як альтернативний вид 
обліку, який протистоїть або відміняє фінансовий облік, а як 
доповнення до традиційного. Це зумовлено тим, що сучасна 
методологія обліку в Україні ґрунтується на інтегрованій 
системі бухгалтерського обліку, яка передбачає використання 
одних і тих же документів, регістрів у системі фінансового та 
управлінського обліку (але з різним призначенням). Відомі 
зарубіжні вчені-економісти, зокрема, Т. Скоун, Е. Аткінсон, 
Р. Банкер, Р. Каплан, С. Янг також виділяють два види обліку – 
управлінський та фінансовий, підкреслюючи важливість фінан-
сових звітів з метою допомоги у сферах планування, контролю 
та прийняття управлінських рішень. У своїх дослідженнях 
Т. Скоун детально описує зміст і порядок складання управлін-
ських форм звітності, визначає форми подання управлінських 
звітів, їх періодичність і точність [296, с. 50]. Таким чином, 
якщо розглядати світову практику впровадження управлін-
ського обліку та розвитку методології формування управлін-
ської звітності, то можна виділити основні етапи, кожен з яких 
характеризується зміщенням основних пріоритетів предметної 
сфери (табл. 2.1). 
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Таблиця 2.1 
 

Етапи впровадження системи управлінського обліку  
та розвитку методології формування управлінської 

звітності в зарубіжних країнах* 
 

Період Напрями впровадження 
До 1950 р. Основні напрями діяльності – затрати та фінансовий конт-

роль за допомогою системи бюджетування, технології обліку 
витрат та калькулювання собівартості виготовленої продукції 
(робіт, послуг); формування фінансових і нефінансових по-
казників у внутрішніх звітах, зокрема, поділ затрат на змінні та 
постійні 

До 1965 р. Розширення сфери управлінського обліку за рахунок під-
готовки інформації із застосуванням маржинального підходу 
для планування та контролю на основі таких методів як облік 
за центрами відповідальності; формування управлінських 
звітів за центрами відповідальності, місцями виникнення 
витрат та доходів, в основу яких покладено різну інтерпре-
тацію показника «маржинальний дохід» 

До 1985 р. Зміна акценту управлінського обліку у напрямку скоро-
чення втрат ресурсів за бізнес-процесами на основі попро-
цесного аналізу і всебічного управління затратами; генеру-
вання інформації у внутрішніх звітах з урахуванням різних 
напрямів управління затратами (калькулювання собівартості, 
звіти з урахуванням обмежувальних чинників тощо) 

З 1995 р. Зосередження основної уваги на забезпеченні процесів 
управління за цільовими результатами на основі раціонального 
ресурсного забезпечення, прогнозування, оцінки, планування 
та контролю за збалансованими показниками; створення форм 
управлінської звітності на основі показників-індикаторів, 
включених до збалансованої системи показників за різними 
рівнями управлінських рішень 

З 2000 р. Управління витратами і доходами; генерування всебічних 
форм внутрішньої звітності щодо управління доходами та 
витратами 

 
*Джерело: систематизовано на основі низки праць [2, 9, 92, 221, 284, 296]. 

 
Закономірності формування наукової думки щодо роз-

витку управлінського обліку та генерування звітної інфор-
мації безпосередньо пов’язані із закономірностями управ-
ління соціально-економічними системами, які відображають 
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відносини або зв’язки явищ різноманітної господарської та 
соціальної практики, і вплив на які, у свою чергу, мають 
існуючі інститути, котрі забезпечують трансляцію положень 
теорії у ділові, політичні, соціальні практики, в тому числі 
організацію обліку. Саме тому в Україні наукова думка щодо 
управлінського обліку в цілому та зокрема методології фор-
мування управлінської звітності розвивається й уточнюється, 
серед вчених і практиків особливо загострилися дискусії 
щодо трактування сутнісного наповнення понять, про що 
свідчать фахові видання [104, 142, 143, 144, 147]. 

Так, в широкому розумінні під поняттям методології 
розглядають основоположні (фундаментальні) світоглядні 
позиції, на яких базується (як на фундаменті) уся конструкція 
(система) будь-якої науки [104]. Методологія (від грецького 
methodos – шлях дослідження чи пізнання; logos – вчення) – 
це, по-перше, систематизована сукупність підходів, способів, 
методів, прийомів та процедур, що застосовуються в процесі 
наукового пізнання та практичної діяльності для досягнення 
наперед визначеної мети. Інший підхід розкриває Н. Апатова, 
стверджуючи, що методологія – це систематизація, визна-
чення найбільш важливих факторів, вибір конкретних меха-
нізмів і, головне, формування основної парадигми дослі-
дження [8]. М. Блауг визначає, що методологія – це не просто 
яскрава назва для «методів дослідження», а виявлення зв’язку 
між теоретичними концепціями та обґрунтованими виснов-
ками про реальний світ; це – гілка економічної науки, де ми 
розглядаємо способи, якими економісти обґрунтовують свої 
теорії; і причини, за якими вони віддають перевагу тій чи 
іншій теорії. Тож методологію він визначає як дослідження 
концепцій, теорій та основних принципів мислення, прий-
нятих в тій чи іншій науці [32, с. 18]. 

Розглядаючи методологію через призму економічних 
категорій, Ю. Лачинов розкриває її сутність як глобальний підхід 
до сутності, що вивчається, та передбачає її всебічний розгляд 
для найбільш повної визначеності – як в нерухомості – статиці, 
так і в русі – динаміці. Натомість група вчених – В. Сопко, 
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Ю. Кузьмінський та М. Кочубей – під методологією розу-
міють такі твердження як «вчення про методи пізнання», 
«вчення про правила мислення», «система методів», «система 
знань», «філософський метод пізнання», «інструментарій 
мислення» [179]. Щодо облікового трактування методології, 
то, на думку російського вченого М. Медвєдєва, її складає су-
купність методів у сенсі окремих прийомів, які визначаються 
двома факторами: 

1) цілями і завданнями, що стоять перед обліком; 
2) можливістю їх вирішення, тобто наявною технічною і 

технологічною базою [203]. 
Таким чином, методологію формування управлінської 

звітності складає, з одного боку, процес наукового пізнання, 
котрий ґрунтується на певній системі засобів пізнання 
(філософські та загальнонаукові методи й прийоми). З іншого 
боку, методологію складають специфічні методи та прийоми, 
притаманні певній галузі знань, якою, у нашому випадку, є 
управлінський облік.  

З переходом до нової парадигми обліку, описаної у працях 
С. Кузнецової, Н. Лоханової, Л. Нападовської, М. Пушкаря, 
М. Щирби, у теоретиків і практиків поступово змінюються тра-
диційні уявлення про необхідність відображення багатогранних 
аспектів господарської діяльності у різних формах звітів, а також 
про доцільність і можливості застосування тих чи інших при-
йомів (способів) створення інформації. Чіткіше окреслилося 
співвідношення між внутрішньою та зовнішньою звітністю, 
внаслідок чого виділилися переваги використання внутрішньої 
звітності для потреб менеджерів різних рівнів управління. Для 
інформаційного забезпечення підсистем управління, що знахо-
дяться на перетині інтеграційних зв’язків між бізнес-процесами, 
облік має створювати інформацію з метою: вивчення впливу на 
його об’єкти; здійснення управління за центрами відпові-
дальності, зі зворотнім зв’язком, за стадіями життєвого циклу, 
формування ланцюжка цінностей; досягнення стратегічних цілей 
з урахуванням фактора часу тощо. 
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Основним об’єктом вивчення методології є метод, його 
сутність і сфера функціонування, структура, взаємодія з ін-
шими методами й елементами пізнавального інструментарію 
та відповідність характеру досліджуваного об’єкта і його 
зв’язок з пізнавальною метою чи цілями практичної 
діяльності. 

Вирішення завдань, які мають реалізуватися завдяки на-
явності системи управлінської звітності, можливе лише при 
використанні відповідних методів накопичення, обробки і 
передачі інформації у вигляді управлінської звітності. 

Таким чином, основним об’єктом методології управлін-
ської звітності виступатимуть методи формування управ-
лінської звітності та їх трансформація у часі. Враховуючи те, 
що спектр інформації, яка використовується в управлінні, є 
надзвичайно широким, її підготовка вимагає використання 
також широкого спектру методів. На жаль, в існуючих публі-
каціях з цього питання відсутні чіткі розробки та пропозиції. 
В основному всі вони зводяться до групування методів у три 
групи: загально-методичні, загальнонаукові і специфічні, які 
більш детально будуть розглянуті в наступному пункті. При 
цьому серед науковців відсутня єдність поглядів на тлума-
чення методу управлінського обліку (формування управлін-
ської звітності) (табл. 2.2). 

Практика сучасного господарювання свідчить про те, що 
вирішення економічних проблем, зокрема, щодо формування 
управлінської звітності, на основі функціонування традицій-
них систем обліку та методів не дозволяють досягти пози-
тивних результатів. Л. Нападовська пояснює це явище існу-
ванням взаємодії та взаємовпливу між різноманітними сис-
темами, що забезпечують розвиток будь-якого підприємства; 
наявністю міжсистемних оболонок, які забезпечують додат-
ковий потенціал для створення нових концептуальних систем 
дослідження та виявлення ефективних інструментів його 
реалізації [221]. 
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Таблиця 2.2 
 

Методи управлінського обліку та формування 
управлінської звітності 

 
Літературне джерело Визначення 

Карпова Т.П. Традиционные  
и современные системы каль-
кулирования как инструмен-
тарий управления затратами / 
Т.П. Карпова // Междунар. 
научно-практ. журн. «Эконо-
мика. Бизнес. Банки». – 2013. – 
№ 3. – С. 143–146 

До основних елементів методу управлін-
ського обліку віднесено: документацію, ін-
вентаризацію, оцінку, групування й узагаль-
нення, контрольні рахунки, нормування, 
планування і лімітування, контроль та аналіз 

Нападовська Л.В. Методологічні 
засади управлінського обліку / 
Л.В. Нападовська // Бух. облік 
і аудит. – 2004. – № 4. – С. 26–30 

Методом управлінського обліку є «су-
купність традиційних методів планування й 
контролю, обліку, аналізу, нормування, прий-
няття управлінських рішень, що сприяють 
дослідженню «поведінки» затрат і доходів з 
метою управління ними» 

Левицька С. Управлінський та 
внутрішньогосподарський облік: 
завдання, мета, чинники ефек-
тивного впровадження / С. Ле-
вицька // Бух. облік і аудит. – 
2009. – № 2. – С. 27–35 

  

Сукупність методів управлінського обліку 
значно розширилася, тому для вирішення 
завдань управлінського обліку потрібні кіль-
кісні методи. До них, зокрема, належать 
лінійне програмування, імітаційне моделю-
вання (аналітичні, детерміновані та стохас-
тичні моделі), регресійно-кореляційний ана-
ліз, багатоступінчастий (сегментний) та сис-
темний аналіз, функціональний аналіз, по-
будова кривих економічного розвитку і моде-
лювання розмірів замовлення, калькулю-
вання витрат життєвого циклу продукту, 
цільова калькуляція собівартості, калькулю-
вання витрат за системою «кайдзен» тощо 

Шароватова Е. Моделирование 
управленческого учета в инфор-
мационной системе предприятия // 
Автореф. дис. канд. экон. наук. – 
Ростов-на-Дону : РГЭА, 1998. –  
16 с. 

Метод управлінського обліку та форму-
вання внутнішньої звітності – включає в себе 
елементи планування, контролю, аналізу 

 

На цю проблему звернули увагу й інші дослідники, які 
підкреслили необхідність вибору елементів методу управлін-
ського обліку з урахуванням впливу розвитку інших наук 
[2, 54, 71, 92, 221, 238, 296]. 
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Неможливо не погодитися з твердженням Р. Сунгату-
ліної, що «управлінський облік є системою знань, яка поєднує 
різні економічні науки, такі як планування, організація і 
управління виробництвом, бухгалтерський облік, управлін-
ський аналіз та інші» [320, с. 18], оскільки на сучасному етапі 
розвитку економічних наук одночасно відбуваються процеси 
виділення в окремі галузі та інтеграції; нівелюються межі між 
плануванням, обліком, аналізом, контролем і регулюванням, 
що безпосередньо впливає на склад методичних прийомів при 
формуванні управлінської звітності. Враховуючи зазначене 
вище, більшість дослідників у сфері управлінського обліку 
одностайні в тому, що для формування внутрішньої звітності 
доцільним є застосування принципу методологічного плюра-
лізму, що надає можливість використовувати будь-які методи – 
як загальнонаукові, так і специфічні. 

Отже, мають змінюватися підходи до відбору методич-
ного інструментарію, необхідного для формування управ-
лінської звітності на основі використання методів різних 
галузей знань. Це необхідно для досягнення синергетичного 
ефекту, що дозволить виконувати завдання управління й 
одночасно поєднувати нововведення та зміни концепцій 
бухгалтерського обліку. 

Видається, що в основу формування управлінської звіт-
ності має бути покладений системний підхід як напрям 
методології наукового пізнання, в основі якого лежить 
розгляд об’єктів як систем, що направляє дослідження на 
розкриття цілісності об’єкта, вивчення багатьох типів зв’язків 
у ньому та зведення їх до єдності. У літературі з теорії систем 
важливою характерною ознакою будь-якої системи визна-
чається певний порядок чого-небудь (наприклад, об’єктів), 
взаємозалежність та взаємозв’язок між ними. У перекладі з 
грецької мови «systema» означає «ціле, складене з частин». 

Коли дослідники говорять про систему, то, зазвичай, 
уявляють її як єдине ціле, множину конкретних елементів, 
між якими існують деякі зв’язки (прямі й зворотні), від-
носини та взаємодія [331, с. 8]. При цьому системність 
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формування управлінської звітності обумовлена тим, що вона 
представляє собою сукупність елементів певного змісту й 
форми, пов’язаних між собою та об’єднаних регулярною 
взаємодією. Такими системоутворюючими елементами у 
формуванні управлінської звітності є взаємозв’язок між 
метою її створення (запитами користувачів), принципами і 
вимогами (покладеними в основу її формування), переліком 
показників, форм звітів тощо. 

Як зазначає Т. Писаренко, при формуванні системи управ-
лінської звітності потрібно враховувати такі етапи [256, с. 228]: 

• визначити форму, терміни подання звіту і відпові-
дального за його складання; 

• скласти схему формування управлінських звітів, визна-
чити користувачів вихідної інформації, а також наділити 
відповідального за звіт працівника певними повноваженнями, 
тобто адміністративно дозволити йому отримання інформації 
у її генераторів; 

• визначити користувачів інформації та встановити 
дозволені для них межі отримання інформації. 

Крім того, процес впровадження управлінської звітності 
на підприємстві автор пропонує здійснювати за наступною 
послідовністю [256, с. 228]: 

• формування групи управління процесом розробки та 
впровадження управлінської звітності; 

• розробка корпоративних стандартів управлінської 
звітності; 

• розробка конкретних форм управлінської звітності 
підприємства. 

Сучасна методологія формування управлінських звітів 
неможлива без поєднання її теоретичних основ з інформацій-
ними технологіями, що значно полегшує процес накопи-
чення, узагальнення та обробки інформації. У такому випадку 
важливим методологічним підходом є вибір ознак і критеріїв 
та сортування даних і таблиць під час побудови управлінської 
звітності в умовах застосування інформаційних технологій. 
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Від ознак і критеріїв залежить питання формування оп-
тимальної кількості відомостей для користувачів інформації. 
При цьому, слід дотримуватися таких принципів побудови 
відомостей: мінімальне число ознак для перехресної форми – 
одиниця, для шахової – дві ознаки, проте їх число може 
збільшуватися, і в цьому випадку відомості будуть мати 
характер зіставних (складених) [198]. 

При визначенні ознак і критеріїв побудови звіту необ-
хідно враховувати певний перелік аналітики, що має відобра-
жатися, та підходи відбору ознак у відомості. При цьому 
неструктурована (одновимірна) відомість дає можливість 
зменшити число ознак до мінімуму (одна ознака) в одній 
відомості, але збільшити загальну їх кількість, а структуро-
вана (баготовимірна) відомість – відображає всі ознаки (обме-
жується числом граф) в одній великій відомості. 

Потрібно враховувати, що кожна конкретна ситуація 
потребує відповідного адекватного рішення щодо методо-
логій формування звітної таблиці. Однорівневі звіти дають 
можливість надати інформацію в оперативному режимі і 
слугують, переважно, для інформаційних запитів нижчого 
рівня управління. Багаторівневі відомості надають змогу 
подати дані шляхом порівняння кількох критеріїв в одній 
таблиці і, відповідно, можуть бути використані для інфор-
маційного забезпечення вищого рівня управління [221]. 
Зрозуміло, що в основу змістового наповнення звіту будуть 
покладені показники відповідно до інформаційних запитів 
користувачів. Наступним методологічним підходом до фор-
мування управлінської звітності при застосуванні інформа-
ційних систем є сортування. Сортування – один із видів 
групування даних, що використовує два окремі прийоми 
угрупування: 

1) сортування – це зміна розташування записів таблиці 
залежно від параметрів сортування (вказуються наймену-
вання реквізитів і тип сортування: за збільшенням або 
спаданням); 
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2) фільтрація – спосіб відображення в таблиці записів, 
що відповідають певному зазначеному критерію фільтру 
(тобто дія вибірки). 

При цьому подібні маніпуляції ніяк не впливають на фак-
тичні операційні дані, що залишаються незмінними, оскільки 
змінюється лише форма подання звіту до користувача. 

Сортування є складовою вибірки і одночасно засобом 
задавання ієрархії ознак управлінської звітності. Відсортовані 
відомості, що візуально представлені і комп’ютерною тех-
нікою, і на паперових носіях, є зовсім різними формами. 
Відмінності між ними існують за рахунок можливості швидко 
змінювати параметри сортування, але після виведення відо-
мості на друк сортування стає неможливим. Такий методич-
ний підхід відрізняє електронні звіти від паперових процесом 
сортування даних. Але окремо слід відзначити електронні 
бланки звітності, сортування у яких обмежене навіть і в 
комп’ютеризованих формах. Відповідно, бланки за інформа-
ційних технологій можуть формуватися у розрізі підрозділів 
підприємства, або по визначених періодах. 

Сортування як окремий методологічний прийом форму-
вання управлінської звітності в умовах застосування інфор-
маційних систем розширює можливості читабельності форм, 
з точки зору систематизації і хронологічного подання інфор-
мації. У комп’ютерних системах автоматизації облікової 
роботи проблема методологічного вибору між систематич-
ними і хронологічними звітами вирішується відповідно до 
потреб користувачів. 

Отже, для ефективного управління підприємством необ-
хідна інформація, яка надає можливість швидко та адекватно 
реагувати на зміни середовища. За таких умов значно під-
вищується роль обліково-аналітичної системи, оскільки саме 
вона є основою для обґрунтування та вибору стратегії діяль-
ності, в її межах створюється інформація для діагностики 
розвитку бізнесу, передбачення ризиків від відповідних дій 
чи бездіяльності. Така інформація формується у вигляді 
фінансових і нефінансових показників та узагальнюється у 
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внутрішній звітності підприємства. Вона охоплює всі бізнес-
процеси та створює підґрунття для прийняття ефективних 
управлінських рішень на різних рівнях управління. 

Відсутність необхідної інформації призводить до знач-
них економічних втрат, оскільки чим нижчий рівень інформо-
ваності менеджерів, тим менша ефективність господарю-
вання, діяльності і, як наслідок, більший ризик недоотри-
мання доходу. Саме тому існує необхідність створення комп-
лексного облікового забезпечення управління підприємством, 
зокрема, на етапах первинного, вторинного та третинного 
спостережень в умовах використання ІТ-технологій. 

Враховуючи, що процес підготовки управлінської звітності 
включає процеси накопичення інформації та її обробки, це 
вимагає наявності необхідних технічних засобів і відповідної 
кваліфікації персоналу. Для оптимальної інформаційної 
взаємодії користувачів і постачальників інформації необхідне 
раціональне проектування системи збору інформації та 
ефективне управління її потоками. При цьому адекватна 
методологія проектування форм управлінських звітів надасть 
можливість зменшити витрати на побудову інформаційних 
систем підприємств, підвищити ефективність інформаційного 
забезпечення управлінського персоналу [198]. Для цього в 
основу формування управлінської звітності має бути покла-
дений принцип методологічного плюралізму, що дозволить 
поєднати загальнонаукові, специфічні методи в умовах 
використання інформаційних технологій. Тож подальше 
поглиблення дослідження щодо методологічного інструмен-
тарію формування управлінської звітності дасть змогу вирі-
шити питання раціонального облікового забезпечення управ-
ління підприємств. 
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2.2. Методологічний інструментарій формування 
управлінської звітності 

 
Важливим елементом концепції управлінської звітності є 

методичний інструментарій її формування, оскільки завдяки 
саме йому вирішуються завдання та досягаються цілі ство-
рення інформації. Тож виникає необхідність використання на 
практиці прийомів та способів, які б забезпечили створення 
інформаційної моделі не лише для поточної, а й для май-
бутньої діяльності, сприяли координації, взаємодії та узго-
дженості окремих елементів системи управління з метою 
досягнення стратегічних цілей підприємства та синерге-
тичного ефекту. 

За останнє десятиріччя спостерігається розширення 
набору методичного інструментарію, що використовується у 
системі обліку підприємств з метою формування звітності. Як 
показали дослідження, це пояснюється розумінням теоретиків 
та практиків того, що, з одного боку, методичний апарат має 
стимулювати зростання доходів та вигід, а з іншого – 
наявністю кардинальних змін у розвитку галузі, які необхідно 
враховувати. Саме тому нагальним завданням наукового 
пошуку стає підбір оптимальної та ефективної сукупності ме-
тодів для формування управлінської звітності, потрібної для 
розробки, прийняття, реалізації управлінських рішень. 

Проведені дослідження дозволяють стверджувати, що 
сукупність методичного інструментарію, котрий нині вико-
ристовується в системі бухгалтерського обліку, пройшла різні 
етапи становлення, має цільове призначення та в основному 
якісно забезпечує інформацією зовнішніх користувачів. 
Проте для цілей управлінського персоналу така інформаціє не 
завжди в змозі бути адекватним підґрунтям для прийняття 
управлінських рішень. Отож їх результати є досить абстракт-
ними та не завжди є придатними для практичного впрова-
дження у різних галузях економіки. Таким чином, методич-
ний інструментарій формування управлінської звітності буде 
мати цінність лише за умови його адаптації до особливостей 
конкретної галузі економіки, що забезпечить реальне прак-
тичне впровадження управлінського обліку. 
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На основі аналізу наукових досліджень вчених-поперед-
ників [54, 71, 92, 142, 143, 144, 147] вважаємо за доцільне під 
методичним інструментарієм розглядати сукупність прийомів 
і способів створення в системі обліку корисної для управ-
ління інформації. Як уже зазначалося в попередньому пункті, 
методологія управлінського обліку та формування управлін-
ських звітів, як й інших прикладних дисциплін, базується на 
певній сукупності загальнонаукових і специфічних (приклад-
них) методичних прийомів. До першої групи зазвичай від-
носять такі як: спостереження, аналіз, синтез, індукцію, 
дедукцію, моделюваня тощо. На їх основі здійснюється сис-
тематичний збір інформації про об’єкти обліку в ракурсах 
джерел їх формування, місць (зон) виникнення, сегментів 
діяльності тощо. Розглянемо деякі з них детальніше. 

Синтез (з грецької – сполучення, поєднання, складання) – 
метод вивчення об’єкта в його цілісності, єдності і взаємо-
зв’язку окремих його компонентів. Аналіз (з грецької – розкла-
дання, розчленування) – метод дослідження вибраного об’єкта 
шляхом його уявного розділення на складові частини та окремі 
елементи, що дозволяє проводити відповідну оцінку кожного з 
них в межах єдиного цілого. Саме методи синтезу та аналізу 
застосовуються при виборі елементів форм управлінської 
звітності. 

Моделювання (з латинської – міра, зразок) – метод, за 
яким проводиться установка кількісних і логічних залеж-
ностей між різними елементами облікової системи чи облі-
кового процесу, що покладені в основу формування інфор-
мації, відображеної у внутрішній звітності. 

Друга група методів включає методи, безпосередньо 
орієнтовані на зміст управлінської звітності відповідно до 
потреб системи менеджменту, до них досить часто відносять 
лінійне програмування, імітаційне моделювання (аналітичні, 
детерміновані та стохастичні моделі), кореляційно-регресій-
ний аналіз, багатоступінчастий (сегментний) і системний 
аналіз, криві економічного розвитку, бюджетування, аналіз на 
основі маржинального підходу тощо. Так, Т. Скоун до 
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методів управлінського обліку відносить індексний метод, 
прийоми економічного аналізу, математичні методи, викорис-
тання комп’ютерної техніки [296]. Також використовуються й 
класичні облікові методи та процедури, зокрема, документу-
вання, інвентаризація, подвійний запис, баланс, звітність, 
калькулювання тощо, зміст яких модифікується залежно від 
галузевої специфіки діяльності підприємства. 

Дещо інший підхід до групування методичного інструмен-
тарію відображено в наукових працях М. Пушкаря [284], 
О. Карпенко [144], які виділяють три укрупнені групи: загально-
методологічні методи, загальнонаукові методи бухгалтерського 
обліку, специфічні способи управлінського обліку. Наведений 
вище перелік Г. Соболь конкретизує і додає методи на основі 
маржинального підходу, економетричний аналіз, методи еконо-
мічної кібернетики, теорії оптимальних процесів, матричний 
аналіз, трансформаційний аналіз [143, с. 7–10]. До специфічних 
методів науковці відносять групування і перегрупування витрат 
виробництва, нормативний метод обліку й калькулювання, 
математичні методи дослідження собівартості і рентабельності 
продукції. Позиція М. Пушкаря відображає загальнонауковий 
підхід до методики будь-якої науки, але не впорядковує мето-
дичну базу щодо специфічних методів управлінського обліку. 

М. Вахрушина виділяє наступні групи методів управлін-
ського обліку, які також доцільно використовувати при 
формуванні інформації, що відображається у внутрішній 
звітності [54]: 

– елементи методу бухгалтерського фінансового обліку 
(рахунки і подвійний запис, інвентаризація й документація, 
балансове узагальнення і звітність); 

– методи статистики; 
– прийоми економічного аналізу; 
– економіко-математичні методи. 
Таке групування методів дозволяє більш чітко виокре-

мити специфічні методи, проте їх перелік є неповним, тож 
потребує подальших розробок. 
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Дослідження, проведені Л. Нападовською [221] щодо 
методів управлінського обліку, показали: з метою ефектив-
ного генерування інформації у внутрішніх звітах доцільним є 
групування методів за їх використанням на різних стадіях 
управління та для різних цілей, зокрема: 

– планування і контроль; 
– бухгалтерський облік; 
– економічний аналіз; 
– прийняття управлінських рішень. 
Такий підхід є ґрунтовним, проте він не враховує особ-

ливостей численних методів управлінського обліку, що характе-
ризуються комплексністю. Так, наприклад, метод калькулювання 
за нормативними витратами можна віднести до будь-якої із 
зазначених груп методів (інформація про норми, фактичну собі-
вартість і контроль відхилень охоплюють всі стадії управління). 

Цікавим є підхід щодо групування методів підготовки 
управлінської звітності за ступенем узагальнення інформації 
на ті, що використовуються для отримання первинної інфор-
мації з різних джерел і групування її певним чином для по-
дальшого використання. Необхідність побудови класифікації 
методів підготовки й подання управлінських звітів зумовлена 
неоднозначністю трактувань понять прийоми, способи, ін-
струменти, методи управлінського обліку. Крім того, існує 
небагато праць, в яких була б висвітлена суть і можливості 
всіх перерахованих вище методів, хоча це далеко не повний 
їх перелік. Саме тому розроблена класифікація методів забез-
печує здійснення ефективного їх використання в практичній 
діяльності підприємства та вносить ясність щодо ролі і 
можливості кожного з них при підготовці управлінської 
звітності. 

Заслуговує на увагу підхід щодо групування методів 
підготовки управлінської звітності, запропонованої М. Любі-
мовим, а саме з виділення трьох груп: методи накопичення ін-
формації, методи обробки (підготовки) інформації та методи 
підготовки й подання управлінських звітів. Автор пропонує 
розглядати впорядкування методичної бази системи управ-
лінської звітності наступним чином (рис. 2.1) [147]: 
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Рис. 2.1. Методична база формування та представлення 

управлінської звітності [147] 
 

При цьому, методи накопичення інформації забезпе-
чують генерування інформації в обсягах, необхідних для 
обґрунтування управлінських рішень в розрізі об’єктів управ-
ління, основними з яких, зазвичай, виступають доходи та 
витрати. Тому до них варто включити такі як: класифікація 
доходів і витрат; планування й нормування доходів і витрат; 
методи калькулювання собівартості; план рахунків тощо. 

Підходи до класифікації об’єктів управлінського обліку 
достатньо розглянуті в існуючій науково-економічній літе-
ратурі. Вважаємо, що в основу класифікації доходів та витрат 

− класифікація 
витрат і доходів; 

− планування й 
нормування 
витрат і доходів; 
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вання собівар-
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обліку 
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− методи визначення 
функції витрат; 

− CVP-аналіз; 
− бюджетування; 
− методи підготовки інфор-
мації для прийняття 
рішень: 

− ціноутворення; 
− інвестицій; 
− запасів; 
− асортименту продукції; 
− спеціального замовлення;
− тощо 
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має бути покладений принцип цільового направлення, зокрема, з 
метою складання фінансової звітності, для прийняття управлін-
ських рішень, контролю і регулювання тощо. 

Крім того, до цієї групи включаються методи розподілу 
непрямих витрат (відповідно до розробленої класифікації 
витрат). Отож, доцільно використовувати двоступеневий ме-
тод розподілу непрямих витрат [143, 221], використовуючи 
при цьому різні бази розподілу для різних витрат. Як пра-
вило, найвища точність віднесення витрат на об’єкт дося-
гається при використанні ABC (Activity Based Costing). Але 
питання щодо економічної доцільності впровадження АВС-каль-
кулювання на підприємствах різних галузей економіки має вирі-
шуватися, виходячи з обставин та умов діяльності конкретного 
підприємства. 

Методи другої групи використовуються для обробки 
інформації і підготовки показників для прийняття рішень. 
Оскільки, виходячи з принципу повноти (достатності) інфор-
мації управлінцям не завжди необхідна вся інформація про 
об’єкт управління, для прийняття певних управлінських 
рішень їм потрібні певні показники, що характеризують 
даний об’єкт. До складу цих методів доцільно віднести: 
методи визначення функції витрат; CVP-аналіз; бюджету-
вання; методи підготовки інформації для прийняття рішень 
щодо ціноутворення, інвестицій, запасів тощо. 

Методи формування й подання управлінської звітності 
передбачені з метою визначення інформаційних потреб, 
форми, періодичності і способу подання управлінських звітів 
користувачам. 

Визначення інформаційних потреб внутрішніх користу-
вачів є однією з найважливіших проблем, які необхідно вирі-
шити при побудові ефективної інформаційної системи на 
підприємстві. 

При визначенні потреби в інформації потрібно встано-
вити необхідний мінімум інформації, якою має володіти 
працівник для виконання функціональних обов’язків, форму, 
час, періодичність інформування. Необхідно зауважити, що 
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інформаційні потреби залежать не лише від кола завдань, які 
вирішуються конкретним працівником, а й від інших фак-
торів, що визначаються особистісними характеристиками 
користувача (кваліфікація, психо-фізичні особливості тощо). 

На основі дослідження запитів керівників та менеджерів 
обстежених підприємств щодо змістового наповнення фор-
матів внутрішньої звітності встановлено: 

– 95% респондентів стверджують, що з метою форму-
вання оперативної та релевантної інформації підвищуються 
професійні вимоги до бухгалтерів (їх компетентності не 
обмежуються лише знаннями з бухгалтерського обліку); 

– 57,7% вважають економічно виправданою розробку 
форм внутрішньої звітності для обґрунтування одиничних 
управлінських рішень; 

– 65% вважають, що розроблені макети внутрішніх звітів 
повинні містити інформацію про доходи за джерелами їх фор-
мування та витрати за місцями їх виникнення; 

– 65% зосереджують увагу на необхідності включення 
до переліку показників внутрішньої звітності маржинального 
доходу з метою визначення внеску в покриття постійних 
витрат; 

– 70% вважають за необхідне розкривати інформацію, 
отриману за рахунок впровадження системи лояльності та 
отриманих непрямих доходів; 

– 67% стверджують, що розробляти форми внутрішньої 
звітності має бухгалтер, економіст (якщо такий є в штаті) або 
менеджер (залежно від змісту документа). 

Аналіз літературних джерел свідчить про багатогран-
ність підходів щодо вибору методичного інструментарію 
формування управлінської звітності. Вважаємо, що цей про-
цес має ґрунтуватися на цільовому спрямуванні створення 
звітної інформації. Саме тому на основі принципу методо-
логічного плюралізму нами виокремлено методи, що забез-
печують створення інформації про об’єкти обліку (зокрема, 
доходи) залежно від завдань управлінського обліку (дод. А). 
Необхідно зазначити, що наведений перелік не є остаточним, 
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оскільки окреслені завдання є взаємопов’язаними між собою 
та мають варіативність реалізації на основі невичерпаного 
переліку прийомів та способів різних галузей науки. 

Проведені дослідження показали: з метою вирішення 
завдань організаційного характеру достатнім є використання 
загальнонаукових методів, тому в роботі вони детально не 
розкриваються. Більш ґрунтовно досліджено специфічні методи, 
які дозволяють генерувати управлінську інформацію та прий-
мати на її основі відповідні рішення. Практика господарювання 
торгових підприємств свідчить про те, що чинна система обліку 
не забезпечує достатньою інформацією потреби управління, а 
система управлінського обліку розвинена не повним чином, 
переважно в межах вирішення питань калькулювання та ціно-
утворення. 

Дослідження основних принципів підготовки та вимог 
до змісту внутрішньої звітності показали, що: 

– структура внутрішньої звітності має відповідати одно-
часно завданням різних рівнів управління та включати фінан-
сові і нефінансові показники; 

– підготовка форм внутрішньої звітності має базуватися 
на принципах цільового спрямування, адресності, оптималь-
ності, зрозумілості; 

– зміст управлінських звітів має інформаційно забезпе-
чувати реалізацію функції прийняття управлінських рішень, 
планування, контролю, координації дій. 

Особливе місце серед методів, що використовуються в 
системі управлінського обліку, займає використання маржи-
нального аналізу в підготовці внутрішньої звітності. Маржи-
нальний дохід є важливим показником для обґрунтування уп-
равлінських рішень при наявності альтернатив, що є ак-
туальним для сучасного стану ведення бізнесу. При цьому ба-
зовим інструментом виступає використання моделі «витрати-
обсяг-прибуток», що дозволяє встановити залежність між 
доходом від реалізації, витратами і прибутком з одного боку, та 
обсягом діяльності – з іншого. Таким чином, проводиться аналіз 
беззбитковості діяльності, що дозволяє встановити: найвигід-
ніше співвідношення між змінними затратами на виготовлену 
страву, постійними затратами, обсягом та ціною реалізації з 
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метою досягнення максимального прибутку; визначення ціни, 
яка забезпечить певний рівень дохідності; найнижчого рівня 
підприємницького ризику; залежності між обсягом реалізації 
та величиною фінансового результату; збалансування рента-
бельності та ліквідності; прийняття рішень щодо доцільності 
виготовлення напівфабрикатів на власних потужностях чи їх 
придбання у постачальника тощо. Проте, необхідно врахову-
вати, що методика визначення точки беззбитковості для 
багатопрофільного виробництва дещо відрізняється від моно-
виробництва. Саме тому М. Вахрушина [54] пропонує в 
такому випадку розраховувати не критичний обсяг продажу, 
а розмір виручки в точці беззбитковості за формулою (1), 
після чого залежно від питомої ваги досліджуваних об’єктів 
розподіляється отримана сума за кожним із них: 
 

виручка в точці беззбитковості =
ручка)витрати/ви(змінні

витратиПостійні
−1

 (1) 

Проте такий підхід не дозволяє визначити розмір 
беззбитковості в натуральних вимірниках (порціях), що може 
бути актуальним для менеджерів під час прийняття тактичних 
рішень щодо збільшення або зменшення обсягів реалізації. 
Отож пропонуємо проводити розрахунки на основі вико-
ристання середньозваженого маржинального доходу – суми 
величин маржинального доходу різних об’єктів, зважених за 
допомогою комбінації їх продажу, що дозволить визначати 
критичні обсяги реалізації як у вартісному, так і в нату-
ральному вимірниках. 

 
WCM = ΣСМі ⋅ SМі,     (2) 

 
де WCM – середньозважений маржинальний дохід; 

СМі – маржинальний дохід на одиницю і-ї страви; 
SМі – комбінація продажу. 
Можливий варіант звіту визначення точки беззбитко-

вості наведений в альбомі форм внутрішньої звітності (дод. Г). 
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Крім того, результати маржинального аналізу допома-
гають генерувати інформацію, корисну для ціноутворення, 
зокрема, за рахунок визначення: мінімальної ціни реалізації; 
оптимальної ціни, яка забезпечує отримання планового роз-
міру прибутку; встановлення оптимального рівня торговель-
них націнок; найбільш прибуткових видів продукції тощо. 

Практика господарювання підприємств ресторанного 
господарства (75% опитаних респондентів) свідчить про те, 
що керівників цікавить інформація про доходи та витрати як 
за кількісними, так і за якісними характеристиками, зокрема, 
така, що дозволяє оцінити ризики втрати економічної вигоди. 
Ризик втрати доходу підприємств ресторанного господарства 
може бути спричинений різноманітними ситуаціями, які ви-
никають на етапі будь-якого із бізнес-процесів. Так, зокрема, 
у бізнес-процесі «Заготівельно-постачальницька діяльність» – 
при порушенні умов доставки, приймання сировини і про-
дуктів від постачальників за її якістю та за рахунок непра-
вильного подальшого зберігання; у бізнес-процесі «Вироб-
ництво» – при порушенні технології приготування страв, при 
виникненні непередбачених ситуацій, пов’язаних з викорис-
танням обладнання (аварійне відключення обладнання тощо); 
у бізнес-процесі «Реалізація» – за рахунок неякісного обслу-
говування, незручних умов реалізації тощо. Такі обставини 
можуть вплинути на клієнта і призвести до його відмови від 
замовлення, або ж взагалі зіпсувати репутацію закладу, що 
зменшує суму непрямих доходів та призводить до появи 
втраченої вигоди. Тому пропонуємо менеджерам складати 
звіт щодо нестандартного зменшення доходу в розрізі бізнес-
процесів, аналіз змісту якого дозволить зменшити ризики 
недоотримання доходів (дод. В). 

З метою створення інформації, корисної для ефектив-
ного управління об’єктами управлінського обліку, комплекс-
ної оцінки господарських явищ, бізнес-процесів використо-
вуються й інші методи, які дозволяють менеджерам приймати 
рішення щодо: 
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– підвищення прибутковості окремих товарів (робіт, 
послуг); ціни їх реалізації; надання знижок покупцям та впро-
вадження системи лояльності; оптимізації асортименту в 
умовах економічної нестабільності (на основі визначення 
маржинального доходу та його коефіцієнта, точки беззбитко-
вості, операційного важелю, запасу фінансової міцності 
тощо); 

– вибору найвигідніших категорій клієнтів, сегментів 
ринку та видів товарів (робіт, послуг); прийняття додаткових 
замовлень; оптимізації основних умов виконання замовлень 
(на основі АВС-аналізу, аналізу за сегментами та при наяв-
ності необхідної інформації для складання калькуляції або 
бюджету тощо); 

– вибору оптимальної системи оплати праці (на основі 
системи збалансованих показників тощо); 

– оцінки діяльності окремих сегментів (на основі маржи-
нального, сегментного, порівняльного аналізу тощо). 

Практика ведення бізнесу потребує обґрунтування дій щодо 
кількісної оцінки варіантів управлінських рішень (умов) та 
вибору оптимального із них, який можливо реалізовувати за 
допомогою економіко-математичних методів, зокрема, методів 
лінійного програмування, теорії ігор, теорії розкладу, сітьо-
вих графіків тощо, в поєднанні з використанням прийомів 
економічної кібернетики (імітації, моделювання, ділових 
ігор) та теорії оптимальних процесів. З метою визначення й 
оцінки факторів, що впливають на величину доходів і витрат, 
проведення ретроспективної оцінки результатів діяльності, 
виявлення можливих важелів впливу на результативні показ-
ники діяльності підприємств доцільним є використання су-
купності прийомів факторного, компонентного, кореляційно-
регресійного, дисперсійного аналізу, методів економетрії, 
математичного програмування тощо. Проте варто врахову-
вати, що результати їх застосування можуть мати суто теоре-
тичні характеристики, оскільки складним є процес збору 
необхідних даних, рівень зовнішнього ризику високим, а 
моделі багатовимірні. 
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Важливою складовою інструментарію є бюджетування, 
яке забезпечує планування доходів і витрат, а також контроль 
за ними. Його застосовують на більшості торговельних під-
приємств. У широкому розумінні бюджет є строковим 
планом діяльності структурного підрозділу або підприємства 
в цілому і дозволяє гармонійно поєднувати функції 
контролю, планування та інтерпретації обліково-економічної 
інформації. У процесі бюджетування реалізується 
комплексний підхід і створюються орієнтири для досягнення 
максимально можливого рівня ефективності діяльності. 

Розрізняють різні види бюджетів: операційні та фінан-
сові, довгострокові і поточні, загальні та бюджети сегментів, 
статичні і гнучкі [71, 296]. На основі розробленого бюджету 
реалізації проводиться всебічний аналіз відхилень з метою 
виявлення невідповідностей за причинами та винуватцями. 
Для оцінки та контролю за досягненням результатів корис-
ною є інформація, що генерується у «Звіті про виконання бю-
джету реалізації», який може готуватися за сегментами діяль-
ності або ж асортиментними позиціями (залежно від потреб 
управління). Він дозволяє здійснювати контроль за наявністю 
відхилень фактичного результату від запланованих показ-
ників обсягу реалізації, причин виникнення останніх залежно 
від впливу ціни, асортименту тощо. Якщо відхилення 
незначні, то на практиці вони зазвичай ігноруються менедже-
рами, що є не завжди правильним, оскільки в подальшій 
діяльності це може призвести до загострення ситуації. При 
виявленні суттєвих відхилень в першу чергу необхідно з’ясу-
вати: виникли вони за рахунок неточного планування чи 
через вплив непередбачуваних змін у функціонуванні підпри-
ємства, або ж за рахунок недбалості працівників, пов’язаних 
зі збутом продукції власного виробництва (товарів, послуг) 
тощо. При цьому доцільно класифікувати відхилення на під-
контрольні та непідконтрольні, з метою визначення рівня 
відповідальності за їх усунення. Залежно від виявлених при-
чин в подальшому здійснюються відповідні коригувальні дії 
на одному з етапів реалізації процесу бюджетування: бю-
джетному плануванні, організації виконання чи бюджетному 
мотивуванні тощо. 
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Для оцінки діяльності та контролю ефективності окре-
мих сегментів, прийняття фінансових рішень (забезпечення 
мотивації за результатами досягнення показників дохідності 
тощо); визначення та аналізу місць виникнення витрат або 
зон дохідності з метою забезпечення конкурентоспромож-
ності підприємства, окрім зазначених вище методів, доцільне 
використання системи збалансованих показників, що є ефек-
тивним інструментом вираження стратегії діяльності підпри-
ємств ресторанного господарства у вигляді системи числових 
фінансових і нефінансових показників. Така система є інди-
відуальною для кожного підприємства і має включати взаємо-
залежні показники, що розкривають специфіку різних напрямів 
його діяльності. Завдяки відображенню системи показників за 
усіма рівнями управління досягається можливість проектування 
та відстеження причинно-наслідкових зв’язків як по вертикалі, 
так і по горизонталі. Це дозволяє конкретному підприємству 
спроектувати власну оптимальну модель бізнесу на відповідному 
етапі його розвитку. При цьому створюється підґрунтя для 
моніторингу з метою оперативного реагування на зміни показ-
ників у рамках системи, а також впливу на відхилення від цільо-
вих значень або ж, навпаки, для адаптації набору показників до 
змін зовнішнього середовища. 

Важливе значення має спосіб представлення звітної ін-
формації. Поряд з традиційними підходами у вигляді таблиць 
з певною сукупністю показників, узагальнених на паперових 
носіях, доцільним є використання візуального супроводження 
їх інтерпретації, відображеної у діаграмах, графіках тощо. 
При цьому основними факторами, що зумовлюють вибір спо-
собу представлення, формату та структури того чи іншого 
управлінського звіту є: зміст представленої інформації; ін-
формаційні потреби та запити користувачів; критерії еконо-
мічності їх отримання та передачі. Так, А. Шеремет наголо-
шує на необхідності дотримання двох важливих принципів 
при розробці форм управлінської звітності: управлінська звіт-
ність має містити тільки ті показники, які є підконтрольними 
менеджеру конкретного центру відповідальності і на 
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динаміку яких він може впливати; управлінська звітність має 
містити інформацію про відхилення, що забезпечує реаліза-
цію принципу управління за відхиленнями, тобто менеджер 
вищого рівня в поточному порядку має регулювати діяльність 
центру відповідальності на більш низькому рівні [361]. 

Значний вплив на зміст і структуру управлінської звіт-
ності має рівень управління, до якого належить користувач 
звітності та основні господарські процеси підприємства. 

Для різних рівнів управління (оперативного, тактичного 
і стратегічного) обробка первинної інформації буде здійсню-
ватися по-різному: інформація може агрегуватися, деталізу-
ватися або спеціальним чином структуруватися. 

Зокрема, більш детальна інформація в аналітичних роз-
різах необхідна лише керівникам структурних підрозділів, а 
на рівень вищого менеджменту (фінансового директора, ко-
мерційного директора тощо) варто виводити уже лиш під-
сумкові, узагальнюючі показники. 

Терміни підготовки й подання періодичної управлінської 
звітності прямо залежать від рівня управління – чим вищий 
рівень, тим нижча частота: щоденно – звіт по реалізації для 
менеджера відділу збуту, щотижня – звіт по реалізації для 
заступника директора з комерційних питань, щомісяця – звіт 
про прибутки і збитки для комерційного директора. 

Способи подання управлінської звітності залежать від 
особливостей, масштабів діяльності, рівня технічного озброєння 
конкретного підприємства. 

Крім того, необхідно зауважити, що ефективне викорис-
тання розглянутих методик неможливе без застосування 
сучасних комп’ютерних технологій. Не можна стверджувати, 
що їх застосування неможливе при ручному способі накопи-
чення, обробки й передачі інформації, але слід пам’ятати про 
економічну доцільність подібних дій. 

Таким чином, розробка ефективної системи внутрішньої 
звітності потребує наявності відповідного методичного інстру-
ментарію; масиву якісної облікової інформації; узгодження форм 
та змісту звітності; застосування функціонального методу 
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накопичення й узагальнення інформації; наявності персоналу 
відповідної кваліфікації та комп’ютеризованої системи об-
робки даних. Необхідно зазначити, що наведений перелік не є 
остаточним, оскільки окреслені завдання взаємопов’язані між 
собою та мають варіативність реалізації на основі невичерпа-
ного переліку прийомів і способів різних галузей науки. Саме 
тому доцільно використовувати методи різних галузей знань, 
оскільки традиційні підходи неспроможні створити перед-
умови для розвитку адекватних технологій підготовки інфор-
мації відповідно до потреб менеджерів. 
 
 

2.3. Методологічні прийоми проектування  
управлінської звітності для різних цілей 

 
Запорукою успішного функціонування організацій і під-

приємств в сучасних умовах є підвищення ефективності фі-
нансово-господарської діяльності на основі удосконалення 
управління виробництвом, створення конкурентноспромож-
ної продукції та залучення інвестицій. Для забезпечення реа-
лізації цих завдань менеджери мають бути забезпечені якіс-
ною інформацією, яка знаходиться в основі прийняття доціль-
них та ефективних управлінських рішень. На забезпечення 
цієї мети підсистема бухгалтерського управлінського обліку 
формує свій основний продукт – управлінську звітність. 

Як зазначає М.М. Матюха [199], «управлінська звітність – 
це синтез різних видів інформації для використання всередині 
підприємства». При цьому управлінська звітність представлена у 
вигляді систематизованих певним чином узагальнюючих показ-
ників, які необхідні зацікавленим користувачам у кожному кон-
кретному випадку. Тож варто виділити певну систему вихідних 
постулатів, які мають враховуватися в методології формування 
показників управлінської звітності: 

• економічні науки: економічна теорія, інституціональна 
економіка, фінанси й кредит, облік, менеджмент, маркетинг, 
статистика тощо; 
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• системний підхід, який є методологією загальної теорії 
систем, що ґрунтується на «системі», під якою розуміють сукуп-
ність пов’язаних елементів, об’єднаних в одне ціле для досяг-
нення інформаційного обґрунтування узагальнення даних 
певної мети; 

• ситуаційний підхід, центральним моментом якого є 
ситуація – конкретний набір обставин, які суттєво впливають 
на організацію. Результати одних і тих же управлінських дій 
у різних ситуаціях можуть суттєво відрізнятися один від 
одного, тому обліковці мають виходити з того, в якій ситуації 
вони діють; 

• дослідження операцій – це методологія застосування 
математичних кількісних методів для обґрунтування рішень у 
всіх сферах діяльності. Методи та моделі дослідження опе-
рацій дозволяють отримати рішення, що найкращим чином 
відповідають цілям організації. Оптимальним рішенням (уп-
равлінням), згідно з дослідженням операцій, є такий набір 
значень змінних, при якому досягається оптимальне (макси-
мальне або мінімальне) значення критерію ефективності (ці-
льової функції) операції та дотримуються задані обмеження; 

• прогностика – наука про закони та способи розробки 
прогнозів динамічних систем. До різних типів прогнозів нале-
жать: визначення майбутніх значень величин на основі наяв-
них даних, визначення різних сценаріїв розвитку ситуації, 
визначення тенденцій розвитку будь-яких сфер діяльності 
людини, цілепокладання, тобто визначення бажаних май-
бутніх станів організації, планування діяльності організації 
для досягнення поставлених цілей тощо; 

• теорія прийняття рішень досліджує те, як людина або 
група людей приймають рішення, а також розробляє методи 
прийняття рішень, які допомагають обґрунтувати вибір аль-
тернативи з декількох можливих за різних ситуацій невизна-
ченості й ризику; 

• теорія організації, яка відповідає на питання: навіщо 
організації потрібні, якими вони бувають і як створюються, 
функціонують, змінюються; вивчає вплив, який чинять 
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індивідууми та групи людей на функціонування організації на 
зміни у ній, на забезпечення ефективної цілеспрямованої діяль-
ності й отримання необхідних результатів; 

• психологія, що вивчає закономірності, механізми й 
факти психічного життя людини: навчання, тренування, мо-
тивація, реалізація особистості, сприйняття навколишнього 
світу, задоволеність роботою, оцінка дій, ставлення до праці, 
форми поведінки; 

• соціологія, яка вивчає суспільство як цілісний соціаль-
ний організм; соціальні спільності і стосунки між ними; со-
ціальні процеси, соціальні організації; взаємодію особистості 
та суспільства; закономірності соціальної поведінки людей; 
групову динаміку; норми, ролі, питання статусу і влади, 
конфлікти; 

• система діловодства – організаційну культуру, соціалі-
зацію тощо. 

Методологічні основи формування управлінської звіт-
ності також ґрунтуються на цілях, принципах, вимогах, зав-
даннях та інших елементах, які є складовими концепції 
управлінської звітності. Основну мету управлінської звіт-
ності, яка полягає в оперативному задоволенні інформацій-
них потреб управлінського персоналу шляхом надання їм 
облікової і розрахункової інформації у певних форматах від-
повідно до внутрішніх регламентів організації для прийняття 
управлінських рішень сформулювала О.І. Мазіна [192]. 

Концепція управлінської звітності, в тлумаченні 
К.Є. Нагірської [217], включає наступні її складові, функції: 

а) аналітичну та оціночну; 
б) логістичну; 
в) комунікативну; 
г) стратегічну; 
д) контрольну); 
і завдання: 
1) для інформаційного забезпечення оцінки та аналізу – 

представляти показники в динаміці; 
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2) для інформаційного забезпечення контролю – приве-
дення змісту звітних форматів у відповідність до бюджетних 
таблиць; 

3) інформаційна підтримка прийняття управлінських 
рішень – передбачення альтернативних варіантів по кожному 
окремому рішенню,  

а також принципи бухгалтерського обліку та звітності, 
регламентовані законами або міжнародними стандартами 
фінансової звітності; якісні характеристики, які зумовлюють 
її корисність для прийняття управлінських рішень користу-
вачами: зрозумілість, доречність, достовірність, зіставність; 
вимоги (загальні та індивідуальні) до формування звітності. 

Тепер спробуємо визначити, як впливають на названі 
вище елементи концепції управлінської звітності сучасні ін-
формаційні технології, під дією яких так чи інакше зміню-
ються і методологічні основи звітності, і методологічні ос-
нови самого обліку, який саме й створює інформацію за 
вимогами користувачів, узагальнюючи її у вигляді різних 
форм і таблиць звітності, у тім числі й управлінської. 

Мета управлінської звітності може бути ефективно 
досягнута завдяки комп’ютеризації бухгалтерського обліку 
підприємства, що дозволяє оперативно задовольняти інфор-
маційні потреби управлінського персоналу шляхом надання 
їм облікової інформації у певних форматах і в будь-який час. 
Здійснюється це через використання функцій управлінської 
звітності у комп’ютерному виконанні. Так, своєчасність облі-
кової інформації дозволяє аналізувати та оцінювати об’єкт в 
оперативному режимі, оскільки вся накопичена інформація 
про нього знаходиться у базі даних і надходить туди з кож-
ною зафіксованою господарською операцією. Інформаційні 
технології завдяки оперативності інформації поліпшують і 
логістичну, і стратегічну, і контрольні функції через комуні-
кації, які надає Інтернет. Інформаційні технології дозволяють 
виконувати завдання управлінської звітності, бо представ-
ляють показники в динаміці, що необхідно для інформацій-
ного забезпечення оцінки, аналізу та контролю діяльності 
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підприємства для ефективного його функціонування в існую-
чих економічних умовах; інформаційні системи, завдяки без-
межним можливостям пам’яті, дають змогу отримувати 
інформаційну підтримку прийняттю управлінських рішень та 
передбачати альтернативні варіанти за кожним окремим 
рішенням. 

Реалізація у комп’ютерних системах наведених вище 
елементів концепції управлінської звітності безсумнівна, 
оскільки вони забезпечують в оперативному режимі збирання 
даних, їх реєстрацію, зберігання, передавання й перетво-
рення. За допомогою комп’ютерів усю інформацію можна 
швидко отримати, «відсортувати» у заздалегідь визначеному 
порядку, що позбавляє необхідності переглядати стоси папе-
рів у пошуках потрібних відомостей. Завдяки цьому дося-
гаються якісні характеристики управлінської звітності: 
зрозумілість, доречність, достовірність, зіставність та відпо-
відність вимогам до формування звітності у вигляді тих чи 
інших форм і таблиць. 

Тут важливе значення має активна участь самих корис-
тувачів, зокрема, представників апарату управління, які мо-
жуть працювати з документами, матеріалами, базами даних 
підприємства навіть вдома, у готелі, у транспортних засобах, 
що призвело до появи так званих віртуальних офісів та 
Internet-економіки, основу якої складає електронний бізнес, 
побудований на спільних діях бізнес-процесу в особі бізнес-
мена та комп’ютера або іншого автоматизованого засобу 
зв’язку з обміну інформацією. 

Абонентські системи працівників підприємств, неза-
лежно від місця їхнього перебування, вмикаються в спільну 
для всіх мережу так званих АРМів, що дозволяє отримати 
будь-який звіт управлінського характеру. Ось чому у цьому 
контексті активно реалізуються принципи управлінської звіт-
ності, виділені Л.В. Нападовською [226]: 

– цільове спрямування звіту на вирішення конкретних 
завдань; 

– адресність звіту, призначеного для конкретної особи; 
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– оптимальність (звіт не повинен містити зайву інформацію); 
– зрозумілість (інформація має бути представлена в 

зрозумілій формі); 
– економічність: тут інформаційні системи і технології 

стали основним «знаряддям праці» всіх фахівців, отож можна 
стверджувати про формування інтегрованої інформаційної 
бази, яка буде задовольняти не лише усі функції «керма мене-
джменту» кожного підприємства, а й різноманітні інформа-
ційні запити зовнішніх користувачів. 

Інтегрована інформація включає облікову, нормативну, пла-
нову, фінансову, податкову, управлінську, статистичну, опе-
ративну, технічну інформацію, а також інші економічні дані, що 
відображають через систему натуральних, трудових і вартісних 
показників характер планової та фактичної виробничо-госпо-
дарської діяльності будь-якого суб’єкта господарювання. 

Структура цієї інформації – це інформаційна база даних, 
масиви інформації, носії інформації (первинні документи, 
регістри, звітні форми, економічні показники). Від уміння її 
використовувати, тобто в потрібний момент зібрати, проана-
лізувати та проінтерпретувати залежить своєчасність прий-
няття управлінського рішення. Однак для цього кожен пред-
ставник управлінського апарату (різні менеджери) має доско-
нало знати бухгалтерський облік. 

На це вказують і класики теорії бухгалтерського обліку 
Е.С. Хендриксен та М.Ф. Ван Бреда, що завдяки комп’ютеризації 
обліку для менеджерів буде забезпечений безпосередній доступ 
до облікових даних. Скорочена версія баз даних передаватиметься 
за телефоном на лазерні компакт-диски користувачів, і вони самі 
зможуть визначати тип фінансового звіту, що їх цікавить. 
Використання структурованих гіпертекстів дозволить користу-
вачу добратися до інформації будь-якого рівня деталізації, яка 
може бути потрібна для аналізу. З усією цією інформацією «на 
кінчиках пальців» інвесторів і відбудеться реальна революція в 
бухгалтерському обліку. Все, що для цього необхідно, – прийняти 
нову технологію [349, с. 37]. 
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Достатньо системно та комплексно облік як єдину інте-
гровану інформаційну базу, що є основою майбутнього роз-
витку економіки, представив російський дослідник облікової 
теорії М.Ю. Мєдвєдєв. Цей новий методологічний підхід змінить 
не лише методологію бухгалтерського обліку, він змінить і мето-
дологію формування звітності, коли вся інформація буде у 
єдиній базі, а користувачам лише потрібно уміти відбирати для 
себе необхідні дані, щоб створити будь-які форми звітності, у тім 
числі й управлінської. 

Свої дослідження він розмістив на так званому дослід-
ницькому полігоні, який являє собою суспільство, що досягло 
кінцевого ступеня екаунтизації (тобто максимально можлива 
інтеграція облікових процедур в структуру цього «полігону»), 
в сенсі упорядкованості і логічної завершеності облікових 
принципів, що застосовуються [203, с. 678]. У зв’язку з цим 
він пропонує провести комплекс дій, які не лише кардинально 
змінять систему бухгалтерського обліку, а й систему норма-
тивного і соціального права. Цей комплекс включає про-
цедури, які дослідник розмістив у наступній послідовності: 

1) комп’ютерна мережа; 
2) відміна готівкового обороту; 
3) реєстрація юридичних осіб; 
4) операційні дані ІСУ; 
5) необхідне технічне забезпечення; 
6) консолідація балансів; 
7) відміна комерційної таємниці; 
8) реєстрація договорів (угод); 
9) контроль за забезпеченням угод; 

10) реєстрація умовних угод; 
11) розірвання угод; 
12) декларування ціни товару; 
13) штрафні санкції; 
14) умовні зобов’язання; 
15) відповідальність за неоптимальну покупку; 
16) оподаткування; 
17) ліквідація юридичних осіб; 
18) професія [203, с. 679–714]. 
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Якщо взяти за основу присвоєні нами позначення номе-
рами кожного блоку, то ми отримаємо модель інтегрованої 
бази облікових даних для будь-яких видів звітності, що може 
мати наступний вигляд (рис. 2.2): 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 2.2. Модель інтегрованої бази облікових даних  
для формування управлінської звітності; 

розробка на основі ідеї комп’ютерної форми обліку 
 
Попри наявну комплексність і системність запропоно-

ваної моделі, усе ж вона має, здебільшого, і певні дискусійні 
моменти, на яких ми й зупинимося далі. 

1) Відміна готівкового обороту. Висувається передба-
чення, що всі розрахунки у майбутньому суспільстві почнуть 
здійснюватися виключно на безготівковій основі, оскільки 
кожен громадянин зможе здійснювати трансакції (банківські 
переведення, латинською transaction – угода, погодження) із 
свого рахунку. У таких умовах громадянин матиме лише один 
банківський рахунок в єдиній комп’ютерній мережі [203, 
с. 680]. На жаль, розчаруємо автора, оскільки сучасні так звані 
«хакерські» атаки на банківські рахунки нерідко призводять 
до суттєвих втрат клієнтів, чиї рахунки підпали під подібну 
атаку. У випадку, коли клієнт має декілька рахунків, то, зни-
щивши один, залишаться інші, на яких якась частина коштів 
збережеться. Якщо ж усі кошти будуть акумульовані на 
одному рахунку, то клієнт може за секунду втратити усі 
кошти. Це призведе до недовіри громадян до банківської 
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системи, а в результаті до її нестабільності. Автор вказує: 
скоріш за все виконувати і гарантувати усі трансакції буде 
держава [203, с. 681], хоча тут же наголошує на виникненні 
небезпеки з приводу можливості держави організовувати 
трансакції необхідним чином. 

2) Реєстрація юридичної особи. Вона може (і має) бути 
пов’язана зі створенням ІСУ, за допомогою доступу до якої 
держава могла б контролювати господарську діяльність об’єкта. 
Також ІСУ могла б бути використана для реєстрації підпри-
ємства. Він вважає, що реєстрація юридичної особи здійсню-
ється під час підключення до мережі сервера: наданий доступ – 
є підприємство, нема доступу – немає підприємства. Сервер має 
функціонувати, доки юридична особа діє; підприємство за умо-
вами договору підключення не може від’єднати його від мережі. 
Створення ІСУ підприємства виявиться рівносильним ство-
ренню самого підприємства, що повністю відповідає меті його 
реєстрації. Таким чином, реєстрація юридичної особи перетво-
риться у досить віртуальну процедуру, яка не потребує нічого, 
окрім внесення статутного капіталу [6, с. 681]. 

3) Операційні дані ІСУ. Надання суб’єктами обліку періо-
дичної звітності (в тому числі й управлінської) буде замінено 
постійним доступом контролюючого органу або інших автори-
зованих користувачів до операційних даних, що накопичують 
суб’єкти обліку на своїх серверах. Користувач буде в змозі 
самостійно формувати будь-які звіти за допомогою стандартних 
алгоритмічних процедур. Порівняно із сучасними камераль-
ними й виїзними перевірками наявний прогрес: помилка чи 
зловживання можуть бути виявлені не після надання квар-
тальної звітності, а одразу ж після їх завершення. [203, с. 683]. 

У запропонованих умовах не лише держава зможе періо-
дично генерувати звітність суб’єктів, але цю звітність і, 
зокрема, управлінську оперативно отримуватиме будь-який 
менеджер підприємства, аби своєчасно реагувати на його 
господарську діяльність. Однак, постає питання щодо комер-
ційної таємниці управлінського обліку і, відповідно, управ-
лінської звітності, яку не захочуть розкривати ані керівники 
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підприємств, ані власники. Чому вони мають дозволити будь-
кому щодня проникати у свої дані? Ідея хороша, але це 
утопія! Та автор намагається нас переконати, що досягти 
цього все-таки можна, за умови виконання окремих вимог 
шляхом уніфікації даних, для чого пропонує бухгалтерську 
інформацію визначати наступними параметрами: (а) повним 
переліком реквізитів ІСУ; (б) розподілом реквізитів за окре-
мими таблицями і відносинами між такими таблицями 
(структура БД). Уніфікація операційних даних має бути 
підтверджена законодавчими заходами: обов’язковими пара-
метрами ІСУ, а також забороною, яка адресована державним 
інстанціям, вимагати від суб’єктів обліку показників, вираху-
ваних на основі не обов’язкових реквізитів. Тобто: ніяких 
інших обов’язкових аналітичних ознак, окрім обов’язкових, 
бути в ІСУ не повинно. Для цього нормативну документацію з 
бухгалтерського обліку доведеться складати не в звичному на 
сьогодні текстовому вигляді, а у вигляді математичних 
алгоритмів – в усякому випадку, на суворо формальній основі 
[203, с. 683–684]. 

4) Зміна порядку здійснення угод. Другою умовою функ-
ціонування ІСУ в умовах глобальної комп’ютерної мережі є 
вирішення проблеми зловмисників, які не розміщують інфор-
мацію на сервері. Практика показує, що із вимог законо-
давства виконуються лише ті, без яких сама підприємницька 
діяльність неможлива. Наприклад, підприємство отримає 
штраф, якщо в установлені терміни не надасть звітність для 
податкової інспекції. Але це стимулювання може і не спрацю-
вати, якщо незаконні доходи перевищують можливі штрафи. 
Теоретично, працююче підприємство може і не надавати 
звітність [203, с. 685]. 

Йдеться про те, що примусити підприємців гарантовано 
розміщувати інформацію у відповідних, що контролюються 
державою, серверах можливо лише одним способом: госпо-
дарська операція має бути тотожна запису на сервері. Прин-
цип: є бухгалтерський запис – є господарська операція, немає 
бухгалтерського запису – немає господарської операції. Цей 
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принцип вступає у протиріччя із принципом реєстрації угод, 
які здійснюються у письмовій формі. Тоді така форма буде 
замінена на електронну, за якої угоди будуть вважатися здійс-
неними в момент їх реєстрації у відповідних БД. Це узго-
джується зі зміною носія інформації при переході від книж-
кової до комп’ютерної форми обліку. Досягнення цього прин-
ципу на практиці дозволило б примусити суб’єктів обліку: (а) 
здійснювати лише правомірні угоди; (б) реєструвати інформа-
цію про здійснені угоди в повному обсязі; (в) реєструвати 
угоди вчасно. 

Виконання усіх перерахованих складових цього комп-
лексу реформування обліку базується на потрібному техніч-
ному оснащенні. Таке оснащення представляє, на думку 
М.Ю. Мєдвєдєва, певний термінал, який би здійснював такі 
реєстрації угод. Аналогію автор бачить у касових апаратах. 
Цей апарат реєструє дані в комп’ютерній БД, що працює в 
режимі реального часу. Термінал має проводити трансакції як 
юридичних, так і фізичних осіб, забезпечувати ідентифікацію 
осіб (картки, паспорти, біометричні дані), що здійснюють угоду. 
Усе це може бути здійснено лише за умови відміни готівки, 
замість якої будуть використовуватися електронні гроші [203, 
с. 686]. Звісно, з цим не можна не погодитися, оскільки саме 
готівка дозволяє процвітати тіньовій економіці. Однак, чи її 
відміна спряла б ефективності діяльності підприємств? Тут 
важливим є те, що ІСУ контрагентів повинні мати відомості про 
усіх посадових осіб, які мають право здійснювати угоди [203, 
с. 688]. Реєструватися із терміналу мають не лише грошові пере-
кази, але й будь-які інші господарські операції юридичних осіб. 
Таким чином, в комп’ютерній мережі зосередиться уся облікова 
інформація суб’єктів господарської діяльності (далі – СГД). 
Усі угоди, первинні та інші документи, що реєструються у 
терміналі, повинні мати стандартні електронні форми. Тож 
для цього має бути стандартний набір бухгалтерських 
проводок, що призведе до відмови від участі у реєстрації угод 
бухгалтерів [203, с. 670]. 
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5) Угода має реєструватися у всіх її сторін в нероз-
ривній єдності. Це означає виконання принципу коллації – 
узгодженого відображення угоди в усіх сторін цієї угоди. Цей 
принцип дає змогу надати кожній угоді ідентифікатор, що 
полегшить контроль за господарською діяльністю суб’єктів. 
Але виникає ще один важливий наслідок ідентифікації угод – 
можливість встановлення історичного об’єкта, а через нього – 
вирішення питання диференціальної оцінки [203, с. 671]. 
Можна буде прослідкувати історію будь-якого продукту чи 
товару, що означатиме можливість встановлювати усі частини 
кінцевого продукту й оцінювати їх. Самі бухгалтерські записи 
будуть містити відомості про всі складові об’єкту обліку 
навіть у розрізі їх минулих власників, а також інформацію про 
процеси, що відбувалися за весь період із цим об’єктом. 

6) Консолідація балансів. Одним із найкращих наслідків 
функціонування глобальної комп’ютерної мережі та обов’яз-
ковій реєстрації угод стане можливим групування економіч-
них даних різних суб’єктів на різних рівнях. Можна буде в 
консолідованому балансі ідентичні зобов’язання, що одно-
часно проходять у активі й пасиві, піддати взаємному ско-
роченню [203, с. 692]. 

7) Відміна комерційної таємниці. Запропонований дос-
туп до інформації руйнує комерційну таємницю, про появу 
тенденцій відміни якої вже не раз згадувалося у цій праці і 
нині підтверджується комп’ютеризованою формою обліку 
майбутнього по М.Ю. Мєдвєдєву. 

8) Реєстрація угод, що укладаються – передбачається 
методологія реєстрації майбутніх подій, що дозволить «витя-
гувати» із ІСУ інформаційний набір, який не можна було 
уявити за книжкової методології обліку, наприклад: вста-
новлювати, яка у певний день планувалася оплата; або, від-
штовхуючись від факту сплати, узнавати, коли вона була 
запланована [203, с. 694]. У результаті за даними обліку стає 
можливим визначати залишки грошових коштів в касі і на 
рахунках, а також залишки іншого майна, загалом усіх об’єк-
тів бухгалтерського обліку – за станом на майбутні періоди 
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[203, с. 696]; перевіряти виконання доручення виключно за 
даними обліку. Перед бухгалтером розгорнеться картина май-
бутнього, надана у звичних для нього записах: сальдо за 
рахунками стане можливим підрахувати не лише на минулу 
або поточну дати, але й на будь-яку майбутню. Нічого подіб-
ного діюча методологія не дозволяє в принципі. 

9) Контроль за забезпеченням угоди. Система електрон-
ної реєстрації угод дозволить здійснювати таке планування 
господарської діяльності і такий контроль за нею, за якого 
укладання незабезпеченої угоди виявиться просто немож-
ливим. Допоможе цьому та обставина, що угоди, які не 
можуть бути забезпечені, тобто не можуть бути виконані, не 
реєструються в ІСУ. 

10) Декларування ціни товару. Це як можливість зобов’я-
зати суб’єктів оголошувати ціни через спосіб «немає заяв-
леної ціни – немає угоди». Суть у наступному: якщо про-
позицію на продаж товарів (виконання робіт, надання послуг) 
виставлено і визначені ціни – договір буде зареєстрований, в 
іншому випадку – він не буде укладений. При цьому реєстра-
ція угоди буде можлива лише в цінах, указаних в пропозиції 
[203, с. 705]. 

Про певну утопічність своєї концепції нового обліку 
свідчить і сам її автор, вказуючи на суттєві перешкоди на 
шляху розповсюдження комп’ютерної форми обліку: по-
перше, це посягання на особисту свободу людей, оскільки 
будь-яка інформація про суб’єкт є посяганням на нього; по-
друге, справжнє реформування обліку викличе переворот у 
соціальній сфері, оскільки він залежить від суб’єктивних 
чинників (і офіційні органи, й самі бухгалтери), яким не 
завжди необхідне подібне реформування; по-третє, незворотні 
зміни в громадянському і податковому праві: а) відміна 
готівки; б) обов’язкова нотаріальна реєстрація усіх угод за 
допомогою електронного запису; в) обов’язкове декларування 
товарів; д) відміна комерційної і службової таємниці тощо 
[203, с. 713–714]. 
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Отож, запропонована концепція перспективного комп’ю-
терного обліково-звітного контролю з інтегрованою інформа-
цією, що є основою для будь-якої звітності, кардинально змі-
нює не лише облік майбутнього, а й облікову професію, коли 
бухгалтерів замінять облікові нотаріуси та креативні бухгал-
тери. Перші необхідні для того, щоб в умовах постійного 
укладання угод, які стануть важливим об’єктом майбутнього 
комп’ютерного обліку, заключали не лише типові угоди, обу-
мовлені нормами права; а й могли укладати угоди, які є 
нетиповими. Автор має на увазі угоди, які не завжди відпо-
відають чітко визначеним інститутам права. У таких випадках 
саме нотаріуси як незацікавлена сторона із знанням нор-
мативно-правового законодавства зможуть правильно скласти 
ту чи іншу угоду, яка й стане обліковим записом у запропоно-
ваній системі обліку. 

Друга група фахівців буде реалізовувати творчий облік, за 
яким обліковуватимуть усе те, що буде надходити із-за меж 
офіційного бухгалтерського обліку, який міститиметься у запро-
понованому терміналі, саме для отримання даних для аналізу, 
контролю, планування чи регулювання внутрішньої діяльності 
підприємства. На думку автора запропонованої концепції, креа-
тивні бухгалтери займуть особливу малочисельну касту з 
привілейованим положенням у суспільстві як працівники розу-
мової праці найвищої кваліфікації [203, с. 713]. 

У наведеній концепції в якості бази для будь-якої звіт-
ності, у тому числі й управлінської, центральне місце займає 
інтегрована система бухгалтерського обліку, яка спирається 
на фундамент теорії та практики обліку із їх постулатами та 
принципами; інституційним регулюванням або встановле-
ними «правилами гри»; процедурами та їх організацією, а 
також організацією роботи облікових фахівців, які і органі-
зують, і ведуть облікові роботи; методиками ведення обліку й 
методологією, що їх об’єднує. У цій системі проводиться і 
збирання, і реєстрація, і узагальнення та деталізація інфор-
мації за допомогою бухгалтерських рахунків та подвійного 
запису на них, що є чи не центральними елементами у 
обліковій методології, які легко й просто були перекладені на 
інформаційну мову. 
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Саме тому усі наведені шляхи зміни методики обліку та 
його методології, що здійснюється із використанням інфор-
маційних технологій, являють собою методологічні основи 
формування звітності як результату ведення обліку, для різ-
них завдань та користувачів. А, оскільки облік дає інтегро-
вану інформацію, то нею може скористатися будь-який ко-
ристувач, однак для цього він має знати свої завдання та 
алгоритми отримання цієї інформації. Для цього менеджери 
мають навчитися у першу чергу бухгалтерському обліку 
загалом та із використанням у ньому інформаційних техно-
логій зокрема, щоб складати ті чи інші форми своєї управ-
лінської звітності. Ці можливості дають управлінському апа-
рату підприємства сучасні технічні засоби, з використанням 
яких інформація створюється в оперативному режимі. При 
цьому уже немає лише ретроспективної інформації, оскільки 
дані вводяться в облікову систему через термінал як тільки 
господарська операція була здійснена. 

Також можна здійснити порівняння деяких методологіч-
них принципів формування управлінської та фінансової звіт-
ності. Аналогічно формам фінансовій звітності, формування 
управлінської звітності має бути основане на системі прин-
ципів, які можна поділити на три групи: 

1) принципи, що визначають теоретичну основу управ-
лінської звітності; 

2) принципи, які визначають склад і структуру управлін-
ської звітності; 

3) принципи, що визначають порядок складання управ-
лінської звітності. 

До першої групи принципів можна віднести: систем-
ність, науковість, існування балансу, облік тимчасової вар-
тості грошей, перевірку якості, технологічність, незалежність, 
професійне судження, інтегровану інформаційну базу. 

Друга група об’єднує принципи корисності, достатності, 
закінченості, короткості, якісної суттєвості, зіставлення да-
них, індивідуальності, наочності та аналітичності. 
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До принципів третьої групи можна віднести принципи 
достовірності, послідовного використання облікової полі-
тики, пріоритету змісту над формою, інтегрованої інформа-
ційної бази, конфіденційності, професійного судження. 

Якісною управлінською можна признати таку звітність, 
яка може найбільшим чином задовольнити інформаційні 
потреби внутрішніх користувачів інформації, і лише в тому 
випадку, якщо дотримані всі принципи її формування. 

Усі показники, що характеризують якість управлінської 
звітності, можна класифікувати за наступними ознаками. 

• За порядком формування оцінки якості інформації 
звітності: 

– суб’єктивні показники; 
– об’єктивні показники. 
• За стадіями формування управлінської звітності: 
– показники, що характеризують якість регламентів фор-

мування інформації внутрішньої звітності; 
– показники, які характеризують якість структури фор-

матів управлінської звітності; 
– показники, що характеризують якість складання бух-

галтерської управлінської звітності; 
– показники, які характеризують якість подання бухгал-

терської управлінської звітності. 
• За характером показників, за допомогою яких здійс-

нюється оцінка якості інформації управлінської звітності: 
– фінансові показники; 
– нефінансові показники. 
Для визначення інтегральної оцінки якості управлінської 

звітності можна використовувати метод рейтингової оцінки. 
Система принципів формування управлінської звітності 

наочно доводить необхідність виділення управлінської звіт-
ності в особливу групу, зумовлюючи її відмінності від бух-
галтерської фінансової звітності та звітності, складеної 
відповідно до вимог МСФЗ. У той же час для реалізації прин-
ципу раціональності при формуванні управлінської звітності 
необхідне використання інтегрованої інформаційної бази, що 
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включає в себе інформацію всіх підсистем бухгалтерського 
обліку, оскільки значна частина принципів є загальною для 
різних видів звітності. 

Інформаційне забезпечення системи управлінської 
звітності має ґрунтуватися на застосуванні схеми внутрішніх 
міжструктурних інформаційних потоків та створеній інфор-
маційній моделі системи показників управлінської звітності. 
Основними етапами створення інформаційного забезпечення 
управлінської звітності є: 

– визначення суб’єктів, що беруть участь у формуванні 
управлінської звітності і споживають її інформацію; 

– визначення інформаційних потреб осіб, що приймають 
рішення; 

– формулювання мети й постановка завдань, які мають 
бути вирішені способом використання інформації управлін-
ської звітності; 

– створення вихідних документів – форм звітності та їх 
показників, які представлені в управлінській звітності; 

– побудова інформаційної моделі управлінської 
звітності; 

– упорядкування, виділення показників для включення в 
базу даних складання переліку первинних документів, що 
містять вхідну інформацію; 

– розробка регламентів, відповідно до яких буде форму-
ватися бухгалтерська звітність по кожному об’єкту; 

– розробка засобів обробки інформації про об’єкти 
управлінської звітності; 

– формування каналів надходження первинної інформації; 
– контроль основних параметрів на кожному із перерахо-

ваних етапів, контроль якості отриманої управлінської звіт-
ності в результаті використання інформаційного забезпечення 
з виявленням найбільш істотних відхилень від поставлених 
цілей, з поверненням до початкового етапу і початком нового 
циклу. 

Формування управлінської звітності має містити об’єк-
тивний компонент – господарську діяльність організації 
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(об’єкти й процеси), суб’єктивний компонент – споживачів ін-
формації та співробітників бухгалтерської служби, відповідаль-
них за формування звітності; принципи формування управлін-
ської звітності, а такж регламенти, які є основою організаційного 
забезпечення системи управлінської звітності. 

Основні особливості управлінської звітності – це сис-
тема облікових і розрахункових показників, що містяться у 
формах звітності, представлених з використанням певного 
формату, сформованих відповідно до внутрішніх регламентів, 
які характеризують внутрішнє й зовнішнє середовище орга-
нізації в цілому і її сегментів, та оперативно задовольняють 
інформаційні потреби внутрішніх користувачів інформації. 
Бухгалтерська управлінська звітність має бути виділена в 
особливу групу у складі управлінських звітів організації. 

Головним критерієм, що дозволяє ідентифікувати певний 
управлінський звіт як складову управлінської звітності, є 
незалежність суб’єкта складання. Окрім того, як критерії ви-
знання управлінського звіту формою бухгалтерської управлін-
ської звітності є термін та періодичність складання звіту, рівень 
узагальнення інформації у звіті і його системність. 

Під формою управлінської звітності розуміється сис-
тема облікових і розрахункових показників, що характеризує 
стан елемента внутрішньої звітності, представленого в пев-
ному форматі відповідно до внутрішніх регламентів. 

Елемент управлінської звітності – це узагальнена сукуп-
ність об’єктів, інформація з яких відображається в управлінській 
звітності, об’єднаних загальним економічним змістом. З позиції 
використання системного підходу існує необхідність розши-
рення складу елементів управлінської звітності: окрім активів, 
зобов’язань, капіталу, доходів і витрат, які традиційно розгляда-
ються як елементи звітності, додатково до їх складу можуть бути 
включені трудові ресурси, результати інвестиційної діяльності та 
зовнішнє середовище організації. 

Спосіб розташування (подання) облікових і розрахункових 
показників відповідної форми управлінської звітності, що за-
безпечує задоволення певних інформаційних потреб внутрішніх 
користувачів про стан елемента бухгалтерської управлінської 
звітності, формує формат управлінської звітності. 
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Істотна частина форми управлінської звітності включає в 
себе повний набір показників, що характеризують яку-небудь 
сторону елемента звітності, може бути відокремлений у її 
розділ. 

Інформація управлінської звітності – це відомості, які 
містяться в управлінської звітності і мають зняти у корис-
тувача суттєву невизначеність щодо стану елементів управ-
лінської звітності. 

Показник у визначенні управлінської звітності необхідно 
розглядати з двох точок зору: показник як чисельна характе-
ристика якої-небудь властивості економічного об’єкта, про-
цесу або рішення – обліковий показник; показник як роз-
рахункова величина, що представляє співвідношення декіль-
кох облікових показників – розрахунковий показник. 

Облікові показники всебічно розкривають інформацію 
про об’єкт як загалом, за допомогою розкриття інформації 
про його частину, так і довідкову інформацію, необхідну для 
розрахунку аналітичних показників, що доповнюють інфор-
мацію про об’єкт як в цілому, так і у взаємозв’язку з іншими 
об’єктами, що дозволить розрахувати: 

– показники, що характеризують наявність об’єкта та 
його частин; 

– показники, які характеризують рух об’єкта і його 
частин; 

– показники, що характеризують стан об’єкта та його 
частин. 

Проаналізувавши досвід формування внутрішньої (управ-
лінської) звітності та вміст її форм, що наводиться в літературі, 
можна зробити висновок: основним недоліком існуючих 
підходів до формування змісту внутрішньої звітності є те, що 
склад показників конкретної звітної форми штучно обмежується 
показниками, пов’язаними безпосередньо, але з основним 
об’єктом, інформація про який наводиться в звітній формі. 
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Такий підхід може бути використаний у тому випадку, 
коли необхідно оцінити ефективність діяльності центрів 
фінансової відповідальності низького рівня: центру витрат 
або центру доходів. Однак, коли йдеться про прийняття стра-
тегічних управлінських рішень, то такої обмеженої інфор-
мації про один об’єкт, яка береться «у відриві» від інших 
економічних показників по інших об’єктах, як правило, вияв-
ляється недостатньо для управління, що може призвести до 
неправильних висновків щодо динаміки результатів фінан-
сово-господарської діяльності і до неправильних управлін-
ських рішень. 

Необхідність складання кожної форми управлінської 
звітності як системи показників пояснюється тим, що в біль-
шості випадків для різних елементів управлінської звітності 
характерна різна динаміка. Саме тому при аналізі ділової 
активності організації досить часто орієнтуються на послі-
довне виконання умов «золотого правила» ділової активності. 

Видається, що існує необхідність включення до складу 
системи показників управлінської звітності нефінансових 
показників. На відміну від фінансових показників, які є 
загальними для організацій різних форм власності, різних 
галузей і розміру, що пояснюється спільністю переліку основ-
них об’єктів бухгалтерського обліку та елементів звітності, 
набір нефінансових показників буде індивідуальним, при-
наймні, для організацій, що належать до різних галузей. 

На практиці ж, часто формуються управлінські звіти, 
вужчі за змістом навіть порівняно з формами бухгалтерської 
фінансової звітності, розкриваючи, як правило, інформацію 
про стан якого-небудь одного елемента поза його зв’язками з 
іншими елементами. Використання такої обмеженої рамками 
одного елемента інформації без оцінки рівня взаємозв’язку і 
взаємного впливу різних елементів один на одного при-
зводить до неправильних управлінських рішень Застосування 
системного підходу дозволить усунути зазначений недолік 



Дисциплінарна матриця управлінської звітності 
 
 

 142

шляхом формування кожної форми бухгалтерської управ-
лінської звітності як системи показників. 

Усе наведене вище дозволяє зробити наступні висновки. 
По-перше, методологічні основи формування управлінської 
звітності в умовах застосування інформаційних технологій 
базуються на методологічних основах бухгалтерського обліку, 
дослідження яких здійснюється за допомогою загальнонаукових 
методів дослідження та специфічних методів обліку. По-друге, 
реалізація у комп’ютерних системах елементів концепції управ-
лінської звітності безсумнівна, оскільки усі вони забезпечують в 
оперативному режимі збирання інформації, її реєстрацію, збері-
гання, передавання й перетворення. По-третє, комп’ютеризація 
обліку дає змогу і самим користувачам, і особливо представ-
никам управлінського апарату, у будь-який час мати доступ до 
віддалених баз даних завдяки обчислювальним мережам 
ЕОМ. По-четверте, сучасні інформаційні системи і технології 
та глобальна мережа Інтернет надають змогу представникам 
апарату управління будь-якого підприємства працювати з 
документами, матеріалами, базами даних навіть вдома, у 
готелі, у транспортних засобах, що призвело до появи так 
званих віртуальних офісів. Абонентські системи працівників 
установ незалежно від місця їхнього перебування вмикаються 
в спільну для всіх мережу так званих автоматизованих ро-
бочих місць, що дозволяє отримати будь-який звіт управлін-
ського характеру. По-п’яте, розміщення інформації в мережі 
Інтернет призводить до повної її відкритості й доступності, 
тобто фактичної відміни комерційної таємниці. Інтернет та 
інформаційні технології надають абсолютно прозору інформацію 
у будь-який час для усіх без винятку користувачів. Ті, в свою 
чергу, мають знати свої завдання та алгоритми отримання цієї 
інформації. Для цього менеджери мають засвоїти практичні 
навички ведення бухгалтерського обліку загалом та із вико-
ристанням у ньому інформаційних технологій, зокрема, щоб 
складати ті чи інші форми управлінської звітності. 
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2.4. Методика формування управлінської звітності  
за центрами відповідальності та сегментами діяльності 

 
Зростання значення звітності при прийнятті управлін-

ських рішень користувачами (управлінцями різних рівнів та 
контрагентами суб’єктів господарської діяльності) вимагає 
окреслення чіткого переліку принципів формування звітних 
показників. Особливості внутрішньої структурної побудови 
підприємств, їх сегментарність також вимагає напрацювань у 
теоретичному, методологічному та прикладному аспектах 
тематики. 

Принципи організації управлінської звітності визна-
чаються специфікою діяльності економічного суб’єкта, а 
також особливостями роботи конкретного підрозділу органі-
зації, що зумовлює важливість принципу відособленості 
(орієнтація на центри відповідальності) [218]. 

Для отримання інформації, яка б забезпечила потреби 
різних рівнів корпоративного управління, необхідно сформу-
вати систему внутрішньої звітності для кожного центру 
відповідальності, при умові забезпечення комунікації внут-
рішньої звітності структурних підрозділів усіх рівнів з 
поетапним узагальненням показників у розрізі структурних 
підрозділів фірми. 

Система внутрішньої (управлінської) звітності має вра-
ховувати ієрархічність побудови системи обліку за центрами 
відповідальності, а саме: чим нижчий рівень, тим детальнішими 
мають бути показники діяльності структурного підрозділу і, 
навпаки, чим вищий рівень, тим інформація, представлена у 
звітах за цими показниками, стає більш узагальненою. 

Підприємство має контролювати процес подання внут-
рішньої звітності, оскільки при самостійності центрів відпо-
відальності щодо формування звітів вони мають низку недо-
ліків, серед яких можна виокремити: неповне подання інфор-
мації, незручну форму подання даних, сумніви щодо досто-
вірності отриманих показників, які неможливо перевірити із-за 
запізнення подання звітів. Відповідно інформація, сформована за 
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такого підходу, не може стати основою для прийняття рішень, 
оскільки вони будуть недієвими, неефективними і, можливо, ще 
й погіршать ситуацію, яка склалася на підприємстві. Для 
постановки ефективної системи формування внутрішньої 
звітності доцільно покладати відповідальність на певних осіб 
(керівників центрів відповідальності) і постійно здійснювати 
контроль за виконанням ними своїх функцій на підприємстві. 
Масив інформації, поданий у внутрішній звітності, має 
характеризуватися об’єктивністю й бути достатнім для прове-
дення аналізу, забезпечувати інформаційну базу для прий-
няття управлінських рішень, контролю та оцінки результатів 
діяльності центрів відповідальності як за звітний період, так і 
порівняно з попереднім, стимулювати підвищення ефектив-
ності роботи центру відповідальності [274]. 

При організації формування управлінської звітності за цент-
рами відповідальності саме торговельного підприємства необ-
хідно попередньо ефективно провести поділ такого підприємства 
на центри відповідальності відповідно до таких вимог: 

• центри відповідальності мають бути пов’язані з торго-
вельною та організаційною структурою підприємства; 

• кожен центр має очолювати менеджер; 
• у кожному центрі має бути показник для виміру обсягу 

діяльності та база для розподілу витрат; 
• необхідно чітко розподілити сферу повноважень і від-

повідальності менеджера кожного центру відповідальності 
(менеджер відповідає лише за ті показники, які він може 
контролювати); 

• для кожного центру відповідальності мають бути вста-
новлені форми внутрішньої звітності [289]. 

Окрім центрів відповідальності об’єктом для складання 
управлінської звітності можуть бути також сегменти бізнесу 
підприємства, тлумачення яких розглянемо далі. 

Поняття «сегмент» (від латинського segmentum – розсі-
кають) трактується як відрізок, частина чого-небудь і застосо-
вується в теорії бухгалтерського обліку, теорії менеджменту 
та теорії маркетингу. 
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Так, можна зробити висновок про міждисциплінарну 
схожість поняття «сегмент» як частини діяльності організації: 

1) яка здатна приносити економічні вигоди і припускає 
відповідні витрати; 

2) результати якої систематично аналізуються; 
3) за якою можуть бути сформовані фінансові показники 

окремо від показників інших частин діяльності організації. 
Інформація про результати діяльності сегментів та її 

аналіз допомагає менеджменту організації оцінювати: 
• минулу діяльність сегмента; 
• його перспективи на майбутнє; 
• схильність до ризику; 
• стратегію керівництва [309]. 
Сегмент вважається звітним, якщо виконується хоча б 

одна з таких умов: 
1) виручка сегмента від продажів покупцям (замов-

никам) організації та очікувана виручка від операцій з ін-
шими сегментами становить не менше 10% загальної суми 
виручки усіх сегментів; 

2) фінансовий результат (прибуток або збиток) сегмента 
становить не менше 10% від максимальної з двох величин: 
сумарного прибутку сегментів, фінансовим результатом яких 
є прибуток, чи сумарного збитку сегментів, фінансовим 
результатом яких є збиток; 

3) активи сегмента становлять не менше 10% сумарних 
активів усіх сегментів. 

Правила ведення сегментарного обліку та подання сег-
ментарної звітності у міжнародній практиці наведено у Між-
народному стандарті фінансової звітності 8 «Операційні 
сегменти», який набув чинності 1 січня 2009 року, замінивши 
МСБО 14 «Звітність за сегментами». Цей стандарт реко-
мендує підхід до визначення операційних сегментів, орієнто-
ваний саме для інтерпретації в управлінській звітності. 

МСФЗ 8 призначений для застосування публічними ком-
паніями, які надають фінансову звітність до комісії з цінних 
паперів чи в інший регулюючий орган з метою випуску 
цінних паперів на відкритий ринок. 
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У МСФЗ 8 використовується підхід до визначення звітних 
сегментів з управлінської точки зору. Так, операційним сегмен-
том визначається компонент суб’єкта господарювання, який: 

– займається економічною діяльністю, від якої він може 
заробляти доходи та нести витрати; 

– операційні результати якого регулярно переглядаються 
вищим керівником з операційної діяльності суб’єкта господа-
рювання для прийняття рішень про ресурси, які слід розподі-
лити на сегмент, та оцінювання результатів його діяльності; 

– про який доступна дискретна фінансова інформація. 
Згідно ж з МСФЗ 14 «Звітність за сегментами», засади 

котрого можуть використовуватися при організації управлін-
ського обліку, виокремлюють два види звітних сегментів: 
операційні (господарські, галузеві) та географічні. Для визна-
чення цих сегментів пропонується використовувати внутрішню 
структуру організації і систему її внутрішньої звітності. 

Інформація за сегментом – інформація, яка розкриває 
частину даних щодо діяльності організації в певних господар-
ських умовах шляхом подання встановленого замовником 
інформації переліку показників. 

Перелік сегментів, інформація за якими розкривається в 
управлінській звітності (далі – звітні сегменти), встанов-
люється організацією самостійно, виходячи з її організаційної 
та управлінської структури. 

Інформація з операційного сегмента – інформація, що 
розкриває частину діяльності організації з виробництва пев-
ного товару, виконання певної роботи, надання певної по-
слуги або однорідних груп товарів, робіт, послуг, яка схильна 
до ризиків та отримання прибутків, відмінна від ризиків і 
прибутків по інших товарах, роботах, послугах або однорід-
ними групами товарів, робіт, послуг. Операційний сегмент не 
повинен включати товари і послуги, які значно відрізняються 
ризиками та вигодами. 
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Таблиця 2.3 
 

Фактори, що розглядаються при виборі звітного сегмента 
 

Операційний сегмент Географічний сегмент 
Характер товарів або послуг  Подібність економічних і політичних 

умов  
Характер виробничих процесів  Взаємозв’язок між операціями 

в різних географічних районах  
Тип або клас клієнтів, споживачів 
товарів або послуг  

Територіальна близькість операцій  

Методи, що використовуються для 
розповсюдження товарів і надання 
послуг  

Правила валютного контролю  

Характер регулюючого середовища: 
банківські, страхові, комунальні 
організації  

Валютні ризики  

 Інші спеціальні ризики, пов’язані з 
операціями в конкретному районі  

 

 
При виділенні інформації з операційних сегментів кілька 

видів товарів, робіт, послуг можуть бути об’єднані в одно-
рідну групу за умови подібності по всіх або більшості з 
наступних факторів: 

• призначенням товарів, робіт, послуг; 
• процесу виробництва товарів, виконання робіт; 
• надання послуг; 
• споживачам (покупцям) товарів, робіт, послуг; 
• методам продажу товарів і розповсюдження робіт, послуг; 
• систем управління діяльністю організації (якщо є). 
Інформація за географічним сегментом – інформація, 

що розкриває частину даних щодо діяльності організації з 
виробництва товарів, виконання робіт, надання послуг у пев-
ному географічному (територіально виокремленому) регіоні 
діяльності організації, яка схильна до ризиків і отримує 
прибуток, відмінні від ризиків і прибутків, що мають місце в 
інших географічних регіонах діяльності організації. Геогра-
фічним сегментом може бути одна країна, група країн або 
регіон всередині країни. Ризики і прибуток організації 
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залежать від місця розташування її виробництва або діяльності з 
надання послуг, тобто від місця розташування її операцій. Але 
вони можуть залежати і від місця розташування її ринків і 
клієнтів. Вибір географічного сегмента може бути проведений як 
за місцем розташування операцій, так і за місцем розташування 
ринків і клієнтів. 

Таким чином, при виділенні інформації за географічними 
сегментами слід виходити із: 

1) подібності умов, що визначають економічні й політичні 
системи держав, на території яких ведеться діяльність 
організації; 

2) наявності стійких зв’язків у діяльності, що здійснюється в 
різних географічних регіонах; 

3) схожості видів діяльності; 
4) ризиків, притаманних діяльності організації в певному 

географічному регіоні; 
5) спільності правил валютного контролю; 
6) валютного ризику, пов’язаного з діяльністю організації в 

певному географічному регіоні. 
Інформація за звітним сегментом – інформація за 

окремим операційним або географічним сегментом, що підлягає 
обов’язковому розкриттю в звітності. 

Отже, узагальнюючи, звітним сегментом можна назвати 
операційний або географічний сегмент, інформація за яким 
підлягає обов’язковому розкриттю в звітності. Перелік звітних 
сегментів встановлюється організацією самостійно, проте на 
звітні сегменти має припадати не менше 75% виручки організації 
(рекомендації МСФЗ 14). Якщо на звітні сегменти, виділені при 
підготовці звітності, припадає менше 75% виручки, то доцільно 
бути б виділити додаткові звітні сегменти. 

При цьому певні труднощі може викликати процедура роз-
поділу витрат допоміжних виробництв, загальногосподарських 
та інших витрат, оскільки до витрат операційного сегмента 
відносяться лише витрати, безпосередньо пов’язані з цим сег-
ментом. На практиці найбільш поширений метод розподілу, 
заснований на включенні зроблених витрат у собівартість про-
дукції (операційних сегментів) за нормативною собівартістю 
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виготовленої продукції чи наданих послуг. Далі відхилення 
між фактичними витратами та плановою собівартістю роз-
поділяються пропорційно їх нормативній собівартості за 
операційними сегментами. 

Для багатьох великих організацій (зокрема, великих ме-
режевих комерційних структур гуртової та роздрібної торгівлі) 
надзвичайно важливе подання інформації за географічними сег-
ментами. Вибір організацією конкретної конфігурації географіч-
них сегментів може базуватися на принципі, закладеному у наве-
деному вище визначенні звітного сегмента. Такою є питома вага 
найважливіших показників у загальному обсязі діяльності орга-
нізації. При питомій вазі виручки від продажу, фінансового 
результату або активів у 10% і більше в загальному показнику 
структури та чи інша територія має бути виділена в самостійний 
звітний географічний сегмент. 

Крім того, перед організаціями може виникнути проблема 
визнання операційних або географічних сегментів як первинних 
або вторинних. При цьому вибір первинної і вторинної інфор-
мації може ґрунтуватися на характері побудови організаційної та 
управлінської структури організації. При відсутності впливу 
технологічних і географічних чинників на структуру організації 
вирішення про конфігурації звітних сегментів та їх пріоритет має 
приймати керівник організації, виходячи з потреб в отриманні 
конкретної управлінської інформації. 

Таблиця 2.4 
 

Підходи, що можуть застосовуватися при складанні 
сегментарної звітності для виділення сегментів бізнесу 

 
Ознака Розподіл 

Географічна 
ознака  

• За регіонами; 
• за районами; 
• за групами клієнтів окремих торгових представництв 

Залежно від 
каналів збуту  

• Оптовий; 
• роздрібний 

За розміром  • Диференціація за розмірами виручки від продажів 
За методом 
реалізації  

• Прямий продаж; 
• через третіх осіб; 
• замовлення по телефону; 
• поштою; 
• через Інтернет тощо 
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Проте МСФЗ 8 використовується підхід до визначення 
звітних сегментів, виходячи з пріоритету операційної діяль-
ності, а не місця розташування. Так, операційним сегментом 
визначається компонент суб’єкта господарювання: 

– що займається економічною діяльністю, від якої він 
може заробляти доходи та нести витрати; 

– операційні результати якого регулярно переглядаються 
вищим керівником з операційної діяльності суб’єкта господа-
рювання для прийняття рішень про ресурси, що слід розподілити 
на сегмент, та оцінювання результатів його діяльності; 

– про який доступна дискретна фінансова інформація. 
Робити однозначний висновок про переваги чи недоліки 

першого та другого підходів складно. До речі, згідно з чин-
ним національним П(С)БО 29 «Фінансова звітність за сегмен-
тами», виокремлюють два види сегментів: господарський та 
географічний. І, можливо, саме в управлінському обліку буде 
доцільно використовувати всі існуючі підходи до конструю-
вання сегментарної звітності. 

Процес підготовки інформації за сегментами можна 
представити у вигляді послідовного вирішення основних 
завдань, розділених на сім етапів. 

Етап 1. Аналіз організаційно-розпорядчих документів 
(облікової політики для цілей формування сегментної звіт-
ності), перевірка їх на відповідність вимогам стандартів та 
перегляд у разі необхідності. 

Етап 2. Формування індивідуальної звітності дочірніх та 
залежних товариств. 

Етап 3. Консолідація звітних даних за міжнародними 
стандартами. 

Етап 4. Виокремлення підзвітних сегментів групи. 
Етап 5. Визначення формату та змісту сегментної звіт-

ності групи. 
Етап 6. Формування та оприлюднення інформації по 

звітних сегментах. 
Етап 7. Розкриття інформації по звітних сегментах у 

консолідованій фінансовій звітності [339]. 
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Управлінська сегментна звітність має низку переваг по-
рівняно з фінансовою звітністю, що містить показники орга-
нізації в цілому. Для зовнішніх користувачів інформації бух-
галтерської звітності важливими є не стільки часткові 
показники, скільки загальний результат, досягнутий організа-
цією. Однак при здійсненні оперативного і стратегічного уп-
равління цих даних може виявитися недостатньо – необхідна 
інформація за конкретними об’єктами управління, на рівні 
основних сегментів бізнесу. Пов’язано це із тим, що тенденції 
зміни показників, властиві загалу, можуть не підтвер-
джуватися частковими тенденціями. 

Спробуємо проілюструвати це з допомогою цифр. 
Припустимо, що мають місце наступні дані про основні 

показники, наведені у Звіті про прибутки та збитки (табл. 2.5). 
На основі цих даних можна зробити висновок, що під-

приємство більш успішно функціонувало у 2014 році порів-
няно з 2013 роком, оскільки: 

− зросла загальна величина доходів на 30 тис. грн або 25%; 
− зросла загальна величина прибутку від продажу на 

10 тис. грн або 50%; 
− дохід (виручка) зріс більш швидкими темпами, аніж собі-

вартість продажу, в результаті чого рентабельність продажу 
збільшилася із 16,6% до 20%. 

 
Таблиця 2.5 

 
Інформація про доходи та витрати основної діяльності  

без розподілу на сегменти 
 

Показник 2013 2014 ∆ 
Обсяг продажу, тис. грн 120 150 +30 
Собівартість продажу, тис. грн 100 120 +20 
Прибуток від продажу, тис. грн 20 30 +10 

 
Однак, з урахуванням інформації по сегментах (табл. 2.6), 

висновки про ефективність функціонування організації уже не 
будуть настільки очевидними. 
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Таблиця 2.6 
 

Інформація про доходи й витрати основної діяльності  
з урахуванням розподілу інформації на сегменти 

 

Показник Січень Лютий ∆ Темп росту
Обсяг продажу сегмента 1,  
тис. грн 

8943 9045 102 1,011 

Обсяг продажу сегмента 2,  
тис. грн 

3617 4409 792 1,219 

… … … … … 
Собівартість продажу сегмента1,  
тис. грн 

7986 8011 25 1,003 

Собівартість продажу сегмента 2,  
тис. грн 

2904 3265 361 1,124 

Прибуток сегмента 1, тис. грн 957 1034 77 1,08 
Прибуток сегмента 2, тис. грн 713 1144 431 1,604 

 
У цьому випадку відбулося помітне покращання резуль-

татів функціонування за сегментом 1, яке виражається у 
збільшенні обсягу продажу більшими темпами, аніж збільшення 
собівартості, в результаті чого значено збільшилася рентабель-
ність продажу по сегменту 1 (16,6% у 2013 році до 36,36% у 
2014 році). Однак за сегментом 2 спостерігалися протилежні 
тенденції: відбулося зниження обсягу продажу при збереженні 
на попередньому рівні собівартості продажу, в результаті чого 
рентабельність продажу не просто знизилася, але й організація 
отримала збиток за сегментом 2. Звісно, за таких умов визнати 
управління сегментом 2, а, відповідно, і в цілому управління 
організацією ефективним неможливо. 

Таким чином, наведення в управлінській звітності інфор-
мації по сегментах є необхідною умовою, без дотримання 
якої не можна твердити про якісне інформаційне забезпе-
чення процесу прийняття рішень менеджерами. Але при 
розробці формату управлінської звітності з урахуванням ін-
формації по сегментах слід враховувати, що подання інфор-
мації по сегментах – це завжди ускладнення формату звіт-
ності, можливе зниження її наочності та оперативності при 
збільшенні затрат на формування такої звітності. 
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Задля усунення протиріч між оперативністю, вартістю і 
корисністю інформації пропонується формування багаторів-
невої внутрішньої звітності. Звітність першого рівня має міс-
тити набір показників у цілому по суб’єкту господарювання. 
Далі виокремлюються сегменти (за якими відповідно фор-
мується звітність другого, третього тощо рівнів): 

− сегменти першого рівня, котрі є найбільш значимими з 
точки зору можливості управлінського впливу на них; 

− сегменти другого рівня, можливості управлінського 
впливу на які є більш слабкими порівняно із сегментами 
першого рівня тощо. 

У таблицях 2.7 і 2.8 наведено сегментну звітність дру-
гого рівня, де у якості критерія сегментування обрана геогра-
фічна ознака. 

Другий варіант пропонується використовувати для 
більш наочного подання інформації, що використовується 
при аналізі діяльності за окремими сегментами. 

 
Таблиця 2.7 

 
Сегментна звітність про доходи та витрати  

основної діяльності (1-й формат) 
 

Показник Січень Лютий ∆ Темп 
росту 

Обсяг продажу сегмента 1, тис. грн 8943 9045 102 1,011 
Обсяг продажу сегмента 2, тис. грн 3617 4409 792 1,219 
… … … … … 
Собівартість продажу сегмента 1, тис. 
грн 

7986 8011 25 1,003 

Собівартість продажу сегмента 2, тис. 
грн 

2904 3265 361 1,124 

… … … … … 
Прибуток сегмента 1, тис. грн 957 1034 77 1,08 
Прибуток сегмента 2, тис. грн 713 1144 431 1,604 
… … … … … 
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Таблиця 2.8 
 

Сегментна звітність про доходи і витрати  
основної діяльності (2-й формат) 

 
Показник Січень Лютий ∆ Темп росту

Філія 1 
Обсяг продажу, тис. грн 8943 9045 102 1,011 
Собівартість продажу,  
тис. грн 7986 8011 25 1,003 

Валовий прибуток, тис. грн 957 1034 77 1,08 
Комерційні витрати,  
тис. грн 131 177 46 1,351 

Управлінські витрати,  
тис. грн 512 520 8 1,016 

Прибуток від продажу,  
тис. грн 314 337 23 1,073 

Філія 2 
Обсяг продажу, тис. грн 3617 4409 792 1,219 
… … … … … 

 
Якщо збільшується кількість ознак для проведення сег-

ментування, може бути сформована сегментна внутрішня 
бухгалтерська управлінська звітність третього, четвертого 
тощо рівнів, яка міститиме у собі показники, згруповані одно-
часно за двома, трьома тощо ознаками сегментування (на-
приклад, географічною та операційною). 

Таким чином, кожний із запропонованих форматів звіт-
ності має своє спрямування, що відповідає принципу адрес-
ності внутрішньої бухгалтерської управлінської звітності. 
При цьому у внутрішніх регламентах мають бути чітко 
визначені: 

− строки формування відповідних форм внутрішньої 
бухгалтерської управлінської звітності кожного рівня; 

− формати внутрішньої бухгалтерської управлінської 
звітності, а також напрями подання відповідних форматів; 
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− критерії сегментування, покладені в основу сегментної 
внутрішньої бухгалтерської управлінської звітності кожного 
рівня. При цьому як основні критерії сегментування пропо-
нується використовувати: 

• географічні сегменти; 
• продуктові сегменти; 
• організаційні сегменти (за центрами відповідальності); 
• абстрактні сегменти, що здійснюють сегментування 

даних з використанням різних абстрактних показників, на-
приклад, сегментування з використанням результатів ABC-
аналізу по будь-якому параметру (коефіцієнту). 

Лише аналіз інформації сегментної внутрішньої бухгалтер-
ської управлінської звітності різних рівнів здатний надати у 
розпорядження менеджера інформацію про тенденції розвитку 
організації в цілому через інформацію про розвиток її окремих 
сегментів. Як результат, усунувши недоліки та кризові тенденції 
у розвитку сегментів, можна очікувати підвищення ефективності 
функціонування суб’єкта господарювання і, завдяки цьому, – 
стійкого розвитку галузі та регіону [301]. 

Про важливе значення інформації по сегментах також 
свідчить нормотворення у сфері регулювання процесу скла-
дання та подання звітності по сегментах як складової частини 
консолідованої фінансової звітності або окремої (індивідуаль-
ної) звітності, якщо організація не є материнською. Так, 
донедавна, основним міжнародним стандартом, що регулює 
формування сегментної звітності, виступав МСФЗ 14 «Сег-
ментна звітність» (IAS 14 Segment Reporting), що набрав чин-
ності з 01.07.1998 року. Порівняно з редакцією 1994 року, ця 
версія стандарту містила ряд вимог до розкриття окремих 
питань формування даних по сегментах (наприклад, порядок 
об’єднання незначних сегментів), вимога «симетрії» при 
включенні статей у результати та активи сегмента, а також 
необхідність поділу інформації на первинну і вторинну. 

Зупинимося на основних змінах, внесених МСФЗ 8 у 
розкриття інформації в примітках до консолідованої звітності 
групи. 
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По-перше, введено нове поняття «chief operating decision 
maker» – головна посадова особа, відповідальна за прийняття 
операційних рішень. Компанії необхідно визначити, хто в 
рамках її управлінської структури стане одноосібним керів-
ником, інакше це буде колегіальний виконавчий орган (ви-
щий орган оперативного керівництва), відповідальний за 
прийняття рішень про розподіл ресурсів по операційних 
сегментах, оцінку результатів діяльності сегментів та інших 
рішень, безпосередньо пов’язаних з операційною діяльністю, 
оскільки кількісні показники такої діяльності у кінцевому 
результаті визначають склад показників сегментної звітності. 
Інформація, що використовується такою особою (органом), 
має бути розкрита у примітках. 

По-друге, скасовано первинні і вторинні формати по-
дання звітної інформації та обов’язкове виокремлення сег-
ментів за видом виробленої продукції або наданих послуг 
(господарські) та за географічним принципом (географічні). 
Використовується єдиний тип сегментів, що визначається за 
допомогою внутрішньої управлінської звітності. При цьому 
компанія самостійно визначає види сегментів, показники 
яких підлягають розкриттю в примітках. 

По-третє, операційні сегменти починають розглядатися 
як звітні, коли показники їх виручки, фінансових результатів, 
активів перевищують встановлені граничні значення. До 
звітних також відносяться сегменти, що отримують більшу 
частину виручки від операцій з іншими сегментами. Кількість 
підзвітних сегментів стандартом не встановлюється, однак її 
значення не має перешкоджати оцінці фінансових результатів 
компанії та розумінню характеру економічного середовища, у 
якому вона функціонує. 

По-четверте, компанія зобов’язана надавати оцінку при-
бутку або збитку і сумарних активів по кожному звітному 
сегментові, а також включати у звітність оцінку сегментних 
зобов’язань, якщо вони аналізуються вищим органом опера-
тивного керівництва. 
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По-п’яте, розкрита інформація має базуватися на даних, 
що використовуються керівництвом у поточній діяльності, 
тобто суми для включення до даних сегментної звітності 
мають співпадати з оцінками, які надаються для управлін-
ських рішень. За нових умов загальні суми виручки, прибутку 
(збитку), активів та інших показників в основних формах 
консолідованої фінансової звітності і примітках, що містять 
звітність по сегментах, можуть відрізнятися, у зв’язку з чим 
виникає необхідність їх вивірки. 

Якщо раніше в МСФЗ 14 містилися чіткі визначення 
виручки сегмента, витрат сегмента, результатів сегмента, ак-
тивів та зобов’язань сегмента, то новий стандарт не містить 
таких визначень, але вимагає включення до розкритої інфор-
мації по сегментах методів оцінки показників прибутку 
(збитку), активів та зобов’язань сегмента. Важливість і необ-
хідність розкриття такої інформації обумовлені й тим, що 
нині управлінська інформація, що міститься у консолідованій 
фінансовій звітності, є складовою частиною зовнішньої звіт-
ності групи і підлягає аудиту. 

Інформація за сегментами розкривається у розрізі таких 
показників: 

1) виручка від зовнішніх клієнтів; 
2) виручка від операцій з іншими операційними сегмен-

тами групи; 
3) амортизація та уцінка; 
4) суттєві негрошові статті, відмінні від амортизації та 

оцінки; 
5) відсотковий дохід; 
6) відсоткові витрати; 
7) доля у прибутках або збитках від інвестицій, врахованих 

за методом участі; 
8) суттєві статті доходів та витрат (відповідно до МСФЗ 1); 
9) витрати (доходи) з податку на прибуток (показники  

з 1-го по 9-й підлягають розкриттю, якщо відповідні їм суми 
включаються до розрахунку фінансового результату сегмента, 
який аналізується вищим органом оперативного керівництва чи 
надається йому); 
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10) прибуток (збиток); 
11) активи; 
12) інвестиції в асоційовані компанії та спільні 

підприємства, враховані за методом участі; 
13) сукупні витрати на придбання довгострокових акти-

вів, відмінних від фінансових інструментів, відстрочених по-
даткових активів, пенсійних активів і прав, що виникають із 
договорів страхування (12-й і 13-й показники підлягають роз-
криттю, якщо відповідні їм суми включаються до розрахунку 
фінансового результату сегмента, який аналізується вищим 
органом оперативного керівництва чи надається йому); 

14) загальна величина зобов’язань (розкривається, якщо 
ця інформація надається вищому органу оперативного керів-
ництва). 

Відображення результатів узгодження показників під-
звітних сегментів з консолідованими показниками групи за-
безпечується поданням у звітності: 

− показників групи «Інші», шляхом об’єднання інфор-
мації про сегменти, що не є підзвітними; 

− кінцевих показників по підзвітних сегментах та інших 
показниках; 

− показників, що відносяться до групи загалом і не мо-
жуть бути обґрунтовано розподілені за підзвітними сегмен-
тами для отримання в сумі із сегментними показниками 
консолідованих даних; 

− показників по операціях з іншими сегментами групи, 
виключених із сукупних показників по підзвітних сегментах 
для отримання консолідованих даних; 

− коригувань, що забезпечують співставність даних за 
використання різних оцінок сегментних і консолідованих 
показників; 

− консолідованих показників, отриманих у результаті 
виключення міжсегментних оборотів з кінцевих показників 
по підзвітних сегментах та з показників групи «Інші», і 
включення нерозподілених показників [17]. 
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Доходи і витрати сегмента включають: визнані у звіті 
про прибутки й збитки компанії доходи і витрати, безпо-
середньо пов’язані з цим сегментом, частину загальнокорпо-
ративних доходів, що розподіляються на цей сегмент. Не 
включаються: загальні адміністративні витрати компанії в 
цілому, що не відносяться до діяльності сегмента. 

Сегментна інформація для управлінської звітності ґрун-
тується на двох форматах: первинному і вторинному. Яким 
же чином вибрати основу на стадії первинної сегментації? Її 
вибір може залежати, в першу чергу, від основних джерел і 
характеру ризиків та прибутковості компанії. Якщо на ризики 
й норми прибутку компанії головним чином впливають 
відмінності в вироблених товарах і послугах, що надаються, 
тоді в якості первинних сегментів використовуються госпо-
дарсько-галузеві сегменти, а якщо впливає географія її діяль-
ності, тоді у якості первинних сегментів використовуються гео-
графічні сегменти. У первинній сегментній звітності може розкри-
ватися така інформація: доходи – окремо по зовнішніх клієнтах і 
всередині групи, результат сегмента, загальна сума активів, зобо-
в’язання сегмента (лише зобов’язання, пов’язані з його операцій-
ною діяльністю), сума витрат на придбання активів сегмента за 
звітний період (методом нарахування), сума амортизації активів 
сегмента, сума інших негрошових витрат сегмента, інвестиції в 
дочірні компанії (спільну діяльність), що обліковуються за мето-
дом участі – сума інвестицій за балансом, а також збиток від 
знецінення за сегментами. 

Вторинна сегментна звітність розкриває основні ознаки 
найбільших сегментів за альтернативними (вторинними) сег-
ментаціями. При вторинному сегментуванні можливі 6 варіантів, 
оскільки географічний сегмент поділяється на два види: 
географічне розташування активів (місце, де виробляється його 
продукція або розташований його центр з надання послуг) і 
розташування ринків збуту (місце, де продається продукція 
підприємства або де воно надає послуги). Таким чином, 
визначення географічного сегмента може базуватися або на місці 
знаходження виробничих потужностей підприємства та інших 
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його активів, або на місці знаходження ринків збуту і покуп-
ців продукції (послуг) підприємства. У кожному із цих шести 
варіантів буде розкриватися наступна інформація (табл. 2.9). 

 

Таблиця 2.9 
 

Засади первинної та вторинної сегментації при побудові 
управлінських звітів 

 

Обов’язкове вторинне розкриття Первинний 
порядок 

сегментації Господарчий Географічний 
за активами 

Географічний 
за клієнтами 

(ринками збуту) 
Господарчий  Балансова сума 

активів та сума 
витрат на прид-
бання активів 

Доходи сегментів 
від продажу зов-
нішнім клієнтам 

Географічний за 
активами 

 Якщо сегмента-
ція відрізняється 
від сегментації 
«за активами» – 
доходи сегментів 
від продажу зов-
нішнім клієнтам 

Географічний за 
клієнтами 
(ринками збуту) 

Виручка (обсяг 
реалізації) від зов-
нішніх клієнтів, 
балансова сума 
активів та сума 
витрат на прид-
бання активів 

Якщо сегментація 
відмінна від 
сегментації «за 
клієнтами» – 
балансова сума 
активів та сума 
витрат на 
придбання активів 

 

 
На основі такої сегментації можна сформувати комплект 

звітності за кожним сегментом окремо. Зацікавлена особа на 
основі цих даних аналізуватиме кожен сегмент і на їх основі 
прийматиме управлінські рішення, виділяючи найбільш рен-
табельні сегменти, спіставляючи ризики з прибутком, оці-
нюючи перспективи у зв’язку зі зростанням населення або 
навпаки. Результатом же цього можуть стати управлінські 
рішення про перерозподіл ресурсів (трудових, грошових), про 
зростання або ліквідацію сегмента тощо. 
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2.5. Особливості формування спеціальної  
управлінської звітності 

 
Проблема в тому, що переважна більшість науковців у 

складі управлінської звітності акцентує увагу на таких її 
формах, в яких представлено інформацію про витрати, до-
ходи, собівартість продукції тощо, і не виділяє інші або 
спеціальні форми. Разом з тим, в останні десятиріччя мене-
джери потребують інформації для прийняття рішень щодо 
певних програм діяльності та завдань управління підприєм-
ством. Слід зазначити: кожна з таких проблем потребує від-
повідної інформаційної бази, яка формалізується у вигляді 
спеціальної управлінської звітності. Спеціальна управлінська 
звітність найбільш яскраво демонструє трансформацію сис-
теми управлінського обліку та звітності в цілому. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій показує, що 
останніми роками, як зазначалось вище, різні аспекти управ-
лінської звітності досліджували як зарубіжні, так і вітчизняні 
науковці. 

При цьому звітність у контексті економічної безпеки 
підприємства згадують, наприклад, М. Рубанов, З. Якубович 
та Ю. Степанова. На актуальності звіту про витрати на якість 
наголошують В. Лук’янов та Г. Мунін. Окремі аспекти звіт-
ності про вартість підприємства розглядають Г. Островська, 
Н. Тертична. Нефінансову звітність, що складається пере-
важно на запит зовнішніх користувачів інформації, дослі-
джують Т. Боцян, В. Дерій, М. Дерій, А. Колот, С. Король, 
Л. Максимів, Н. Орлова та інші науковці. Про спеціальні 
звіти, які призначені для визначення ефективності логістич-
ної діяльності підприємства, згадує і Н. Чорнописька. 

Не зважаючи на те, що інформація такої звітності при-
значена для менеджерів, використовується у процесі управ-
ління, її переважно не розглядають як складову управлінської 
звітності підприємства. В економічній літературі проблемам 
її формування приділяється недостатньо уваги, і ті теоретичні 
надбання та практичні рекомендації, що сформовані для 
інших форм звітності, не використовуються. 
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Як результат, сучасному підходу до спеціальної управ-
лінської звітності характерні недоліки не лише управлінської 
звітності, зокрема, названі Н. Адамовим та Г. Адамовою [4], але й 
інші, які так чи інакше для останньої вже теоретично й практично 
вирішені. Зазначене зумовлює актуальність дослідження. 

Метою дослідження є уточнення сутності поняття «спе-
ціальна управлінська звітність», визначення її місця в системі 
управлінської звітності підприємства та загальних характеристик. 

В основних результатах дослідження визначено: термін 
«спеціальна звітність» періодично зустрічається у наукових 
публікаціях, методичній літературі та нормативних документах. 
Наведемо окремі посилання. За призначенням у складі звітності 
підприємства Л. Лігоненко та О. Вербицька [186, с. 252] виді-
ляють типову і спеціалізовану звітність; за періодичністю скла-
дання Є. Моісеєнко та О. Лаврушіна [215, п. 6.2] − регулярні та 
спеціальні звіти. При цьому до спеціальних звітів відносять такі, 
що складаються за запитами менеджерів або у разі виникнення 
незапланованих ситуації. Аналогічний підхід також і у Р. Кожу-
хівської, яка використовує термін «спеціальний управлінський 
звіт» для позначення звітів, які «створюються на вимогу 
керівників або коли в компанії відбулося щось незаплановане» 
[156, с. 110]. 

Інший підхід застосовує Н. Чорнописька. Дослідниця 
твердить про «спеціальні звіти, які складають на підпри-
ємстві, щоб ефективно вимірювати показники логістичної 
діяльності всієї організації» [355]. Такі звіти фактично міс-
тять інформацію для розв’язання конкретного завдання. 

На «спеціальні, притаманні лише йому форми управлін-
ської звітності, управлінських даних і моделей» у контексті 
бізнес-процесів, напрямів господарської діяльності підпри-
ємства вказують Методичні рекомендації з організації та 
ведення управлінського обліку у РФ [208]. Проте й тут акцент 
зроблено лише на особливостях відповідних об’єктів, а не на 
змісті звітності. 

Нарешті, слід відзначити випадки посилання на спе-
ціальну звітність як на зовнішню звітність, яка подається до 
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органів соціального страхування або центрального відомства 
(О. Жук, А. Озеран), а також внутрішньосистемну (С. Гольцова, 
І. Плікус) та соціальну (Л. Біла) у складі звітності підприємства 
[363, с. 436–438]. 

У науковій літературі також використовується близьке за 
змістом поняття − «тематична звітність». Н. Урасова до неї від-
носить звіти, у яких «слід відображати інформацію за окремими 
видами діяльності, що дозволить: здійснювати підготовку управ-
лінських рішень по ключових показниках функціонування під-
приємства; розширити інформаційну базу управлінської звітності 
та виявити фактори зниження ефективності господарювання» 
[335, с. 398]; А. Карєлін − звіти, які «складають за необхідністю, 
включають інформацію про найбільш важливі для функціону-
вання підприємства показники, обсяги реалізації робіт (послуг) 
тощо» [141]. Тобто названі автори виділяють тематичні управ-
лінські звіти за змістом інформації. Нарешті, В. Палій фактично 
використовує для цього комплексний підхід. Учений розглядає 
тематичні звіти і відносить до цієї групи звіти за ключовими 
показниками, які «представляються у разі виникнення відхилень 
(К.С. – перша ознака, періодичність) за найбільш важливими для 
успішного функціонування показниками (К.С. – друга ознака, 
змістова), такими як обсяг продажів, втрати від браку, недо-
поставки за замовленнями, графік виробництва продукції та 
іншими, які не відносяться до оціночних, планових показників, 
підконтрольних центру відповідальності» [248]. 

Проведене дослідження показало: поняття «спеціальна 
управлінська звітність» як звітність спеціального призна-
чення або звітність, присвячена окремим (специфічним) 
проблемам, відсутнє у науковій літературі. Разом з тим, необ-
хідність його використання виникає із потреб створення 
інформаційної системи для управління у процесі планування 
та виконання конкретних специфічних програм чи завдань 
діяльності підприємства. Прийняття управлінських рішень у 
контексті їх розв’язання потребує інформації, яка виходить за 
межі показників витрат, доходів, собівартості продукції тощо. 
Така спеціальна управлінська звітність хоча й відповідає 
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запитам користувачів, проте складається з певною періо-
дичністю, а, отже, не може бути визнана спеціальною як така, 
що складається за запитами менеджерів або у разі виник-
нення незапланованих ситуацій. 

Н. Чорнописька свідчить: «відзначаючи спеціальні звіти, 
які складають на підприємстві, щоб ефективно вимірювати 
показники логістичної діяльності організації, а також її окре-
мих ключових функцій, респонденти зазначили: звіт з рента-
бельності маршрутів, звіт скарг, звіт з розрахунків з контр-
агентами, звіт по корпоративних замовниках тощо» [355]. 
Перераховані звіти належать до складу управлінської звіт-
ності, але складають окрему групу, оскільки мають вузьке 
призначення. 

На сучасному етапі розвитку ринкової економіки для 
підприємства набувають актуальності такі завдання: 

− запровадження системи управління якістю; 
− управління економічною безпекою (у контексті економіч-

ної стійкості підприємства, ефективного використання його 
ресурсів/потенціалу, збалансованості економічного стану тощо); 

− управління вартістю підприємства; 
− підвищення ефективності логістики (зниження логіс-

тичних витрат); 
− управління ризиками; 
− соціально відповідального управління підприємством 

тощо. 
Для кожного із названих завдань має бути обрана сукуп-

ність звітних показників, які враховують основні аспекти від-
повідної діяльності підприємства. Сукупність цих показників 
є первинною інформаційною базою нагляду, необхідною для 
подальшого розрахунку агрегованих показників, що характе-
ризують стан виконання програм чи планів. Окрім цього, має 
бути визначена структура форм контрольних звітів, які мають 
включати базові звітні показники, у тому числі: фактичне 
значення контрольованого показника у зіставленні з допус-
тимим; величину відхилення фактично досягнутого значення 
контрольованого показника від допустимого, а також 
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факторний аналіз відхилення фактично досягнутого значення 
контрольованого показника від допустимого; пояснення при-
чин негативних відхилень за показником та окремими його 
складовими тощо. У результаті формується система довідок, 
звітів, записок і внутрішніх документів, які відповідають 
запитам різних груп користувачів. 

Зазначене дозволяє за формальними ознаками віднести 
спеціальну звітність до складу управлінської звітності 
підприємства. 

Для підприємств, на яких впроваджено систему управління 
якістю, актуальною є звітність про витрати на якість. Такий 
звіт використовується керівництвом підприємства, «зокрема, і 
для вимірювання досягнутої якості обслуговування, і для вияв-
лення проблем, при встановленні цілей по досягненню якісного 
обслуговування. Представлений у фінансових термінах і скла-
дений звичною мовою звіт за витратами на якість має значні 
переваги перед іншими видами звітів менеджменту» [234]. 

Інформаційною базою оцінки вартості підприємства є 
бухгалтерська звітність. Разом з тим, «величина вартості активів 
за бухгалтерською звітністю може значно відрізнятися від 
ринкової вартості» [246, с. 108], що потребує спеціального роз-
рахунку показників. Як результат, «розрахунок інтегрального 
показника потенціалу фінансово-економічної стійкості підпри-
ємства включає фінансово-економічні показники підприємств, 
що класифіковані за такими напрямами: фінансова стійкість, 
платоспроможність, ефективність фінансово-економічної діяль-
ності та кадровий потенціал» [329, с. 8]. Така інформація 
подається у формі окремих звітів, довідок тощо і фактично є ще 
одним видом спеціальної звітності. 

На перший погляд, найбільш дослідженою є звітність 
про соціальну відповідальність підприємства або нефінансова 
(соціальна) звітність. Проте така звітність має подвійне 
призначення, що зумовлює її особливий статус. А. Колот 
зазначає: «соціальну звітність слід розглядати як інститут, що 
сприяє налагодженню зв’язків із громадськістю та допомагає 
компаніям завоювати довіру заінтересованих сторін завдяки 
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відкритому, об’єктивному висвітленню їх внеску у розв’язання 
економічних, соціальних, екологічних питань. Водночас со-
ціальна звітність є важливим інструментом прийняття управлін-
ських рішень, визначення стратегії розвитку компанії» [161, с. 6]. 
Тобто, на відміну від звітності про економічну безпеку чи звітів 
про витрати на якість, нефінансова звітність, як звітність про 
стан соціальної відповідальності підприємства, призначена задо-
вольнити інформаційні запити як зовнішніх, так і внутрішніх 
користувачів. Та у спеціальній літературі основна увага приді-
ляється відповідності нефінансової звітності інформаційним 
потребам зовнішніх користувачів. Що ж стосується потреб 
соціально відповідального управління – керівників підприємства, 
вони практично не досліджені. 

Таким чином, спеціальні управлінські звіти мають особ-
ливе призначення. Вони складаються з метою надання інфор-
мації безпосередньо для прийняття рішень у процесі вирі-
шення певної проблеми, виконання певних програм. 

Як зазначалося вище, ініціатором складання управлін-
ської (у тому числі спеціальної) звітності є керівники різних 
рівнів управління та інші фахівці підприємства. Відповідно за 
відсутності ініціативи з їх сторони спеціальні управлінські звіти 
не складаються. Наприклад, проведене Н. Чорнопиською дослі-
дження показало наступне: 80% респондентів вказали, що най-
більш «вагомим чинником, що зумовив необхідність застосування 
логістики на підприємстві, є пошук резервів зниження витрат, 
натомість лише 8% респондентів ведуть облік логістичних 
витрат» [355]. Як результат, відсутня спеціальна управлінська 
звітність про витрати на логістичну діяльність, яка б дозволила 
підвищити їх ефективність. 

Підкреслимо: переважна більшість дослідників ігно-
рують той факт, що за своєю сутністю, формою, періодич-
ністю подання та іншими характеристиками такі довідки є 
спеціальною управлінською звітністю. Отже, на неї поши-
рюються вимоги та принципи, характерні для управлінської 
звітності в цілому. Зокрема, зазначимо таке. 
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Загальні принципи [370] та вимоги до форми представлення 
інформації [248, 9], а також інші переважно спеціальні вимоги, які 
висувають користувачі до управлінської звітності [79, с. 125–126; 
125, с. 18–19; 218, с. 84; 248; 299, с. 28; 371, с. 19–20; 373, с. 155 та 
інші], можна віднести і до спеціальної управлінської звітності, у 
тому числі такі як суттєвість, об’єктивність, достовірність, 
корисність, адресність, економічність, повне висвітлення тощо. 
Разом з тим, деякі з них набувають особливого змісту та значення 
саме для спеціальної управлінської звітності (табл. 2.10). 

Об’єктивно, що вимоги до змісту спеціальної управлін-
ської звітності формулюють особи, відповідальні за реаліза-
цію відповідних програм та завдань [4; 192 та інші]. Отже, 
вони мають специфічний характер, вимагають індивідуаль-
ного підходу і залежать від суті конкретної проблеми та 
показників, які дозволяють оцінити ефективність і динаміку 
їх виконання. 

 

Таблиця 2.10 
 

Основні вимоги до спеціальної  
управлінської звітності  

 

Назва принципу Зміст принципу 
1. Релевантність  Інформація має бути доречною відносно мети (програми, 

завдання), для досягнення якої вона надана, і включати відпо-
відні показники, без яких неможлива об’єктивна оцінка 
результатів виконання програм/завдань і прийняття ефектив-
них управлінських рішень 

2. Аналітичність Звітність має включати не лише фактичні показники, але й 
обґрунтовані припущення щодо причин виявлених відхилень 
та прогнози; коментарі щодо невизначеності надаваної інфор-
мації 

3. Достатність 
і суттєвість 

Дані спеціальних управлінських звітів мають бути достатньо 
повними для прийняття рішення щодо певної програми/
завдання і ніяким чином не мають містити зайвої інформації 

4. Співставність  Спосіб подання звітних даних і показників має забезпечувати 
їх порівняння у часі (попередніх звітних періодів), а також з 
плановими/нормативними показниками для виявлення відхи-
лення та оцінки динаміки 
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Закінчення табл. 2.10 
 

Назва принципу Зміст принципу 
5. Уніфікація Спосіб подання звітних даних і показників має бути 

стандартизованим для забезпечення доступності сприйняття 
інформації 

6. Відкрита 
архітектура 

Регламент і стандартизація способу подання звітних даних та
показників мають забезпечувати інтеграцію спеціальних звітів 
з формами фінансової та іншої управлінської звітності для 
підвищення її корисності 

7. Зворотного 
зв’язку 

Спосіб подання звітних даних і показників має забезпечувати
можливість вибору або коригування форм звітності по
запитах користувачів 

 
За змістовим наповненням [248] спеціальна управлінська 

звітність є тематичною, оскільки її складають за ключовими 
показниками, що відображають динаміку виконання постав-
лених завдань або вирішення конкретних проблем. Разом з 
тим, на відміну від звичайних тематичних звітів, спеціальні 
звіти надають не лише при виникненні відхилень по найбільш 
важливих показниках. Подібно комплексним, спеціальні звіти 
складаються зазвичай за місяць або за інший звітний період і 
включають інформацію про виконання планів та викорис-
тання ресурсів; видаються регулярно і відображають показ-
ники, необхідні для загальної оцінки результатів діяльності та 
контролю виконання прийнятих рішень. 

Оскільки для кожної з актуальних для підприємства 
проблем, програм чи напрямів соціально-економічної діяль-
ності доцільно формувати окремі форми звітів, система 
управлінської звітності має бути реструктурована. Зміст і 
обсяг таких звітних форм буде мати дискреційний характер. 
За умови, що це представляє інтерес для управління підпри-
ємством, форми спеціальної управлінської звітності можуть 
бути інтегровані з іншими видами звітності. Наприклад, 
бюджет і звіт про витрати на забезпечення якості продукції 
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з бюджетом і звітом про фактичні витрати на виробництво 
продукції, витрати за видами діяльності тощо. 

Підхід до визначення структури спеціальних звітів має 
спільні риси зі складанням аналітичних звітів, які відобра-
жають інформацію про результати виконання рішень та при-
чини відхилень за окремими аспектами діяльності. Наприк-
лад, причини, що впливають на якість продукції (появу внут-
рішніх і зовнішніх дефектів), рівень логістичних витрат, 
зумовлюють недостатню економічну стійкість підприємства і 
перевитрату ресурсів, а також фактори ризику в певних 
напрямах діяльності тощо. 

Вирішенням специфічних завдань на великому під-
приємстві опікується окремий підрозділ, а на малому підпри-
ємстві – це може бути одним із функціональних обов’язків 
керівника або його заступника. Відсутність загального розу-
міння щодо механізмів збору та опрацювання інформації про 
результати реалізації специфічних програм/завдань підприєм-
ством призводить до виконання менеджерами непритаманних 
їм функцій зі збору інформації із-за нехтування можливостей 
системи обліку щодо надання інформації. Наприклад, З. Яку-
бович зазначає: «працівник відділу економічної безпеки скла-
дає звіт про отримані результати проведеної роботи та подає 
його…», при цьому у якості джерел «інформації, необхідної 
для розрахунку показників, що характеризують кожну скла-
дову економічної безпеки підприємства… повинні слугувати: 
нормативні акти, первинні та зведені документи підпри-
ємства, матеріали ревізій, аудиту, перевірок податкової 
служби, відомості про контрагентів, матеріали маркетингових 
досліджень тощо» [372, с. 74]. 

Фактично йдеться про підготовку спеціальної звітності 
(щодо економічної безпеки) підприємства. Разом з тим, показ-
ники фінансової складової, а також частково кадрової, ви-
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робничо-технологічної та інші звітні показники, на які вказує 
науковець, визначаються в бухгалтерському фінансовому обліку 
(про це, зокрема, згадує Н. Тертична). При цьому названий пра-
цівник мав би більше уваги приділити аналізу зібраної інфор-
мації, у тому числі обробці даних, отриманих з різних джерел, 
перевірці наявності усієї необхідної інформації та порівнянню 
показників, а також визначенню кількісних і якісних показ-
ників за кожною складовою економічної безпеки підпри-
ємства та комплексного показника рівня економічної безпеки. 

Таким чином, при складанні спеціальної управлінської 
звітності, з метою усунення дублювання виконуваних праців-
никами підприємства операцій і робіт особливу увагу слід 
приділити визначенню першоджерел необхідної інформації, 
розподілу обов’язків щодо її збору. 

Разом з тим зауважимо, що розподіл відповідальності за 
розробку та виконання програм/завдань діяльності не має 
безпосереднього зв’язку з ієрархією управління підприєм-
ством чи центрами витрат, тому забезпечення адресності спе-
ціальної управлінської звітності вимагає іншого підходу. Слід 
враховувати розподіл обов’язків щодо виконання відповідної 
програми/завдання та його контролю. Подібно до іншої уп-
равлінської звітності, спеціальна звітність повинна мати ад-
ресний характер і надаватись управлінському персоналу, 
який займається вирішенням відповідної проблеми. Врахо-
вуючи особливий характер спеціальної управлінської звіт-
ності, саме вони мають визначати вимоги до її змісту, форми, 
структури та періодичності подання. Менеджери, за словами 
В. Палія, мають роз’яснити або, іншими словами, грамотно 
поставити завдання «бухгалтерам та іншим виконавцям, що 
складають внутрішню звітність, яка інформація, в якому 
вигляді і обсязі, в які терміни їм необхідна» [248]. Це дозво-
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лить забезпечити ефективний зворотний зв’язок: отримати 
обліково-звітну інформацію, яка стане основою прийняття 
рішень у процесі складання програм, а також планування, 
сприяння, контролю й аналізу діяльності з їх виконання 
окремими працівниками, підрозділами або підприємством в 
цілому. Управлінська звітність, а саме інформація, яка у ній 
відображена, має позбавити її користувачів невизначеності 
щодо результатів чи ефективності діяльності відповідальних 
осіб, його підрозділів, підприємства. Враховуючи зазначене, і 
оцінюється корисність інформації (звітності) для її корис-
тувачів [169]. 

У цілому вимоги, принципи та методичні прийоми 
складання спеціальних управлінських звітів подібні до іншої 
управлінської звітності. З огляду на це, визначення місця спе-
ціальних звітів у складі управлінської звітності сприяє ство-
ренню методичної бази для її розробки, впровадження та 
використання. Зазначене дозволить підвищити оперативність 
інформаційного забезпечення прийняття управлінських рішень 
та ефективність розв’язання поставлених завдань. 

Узагальнюючи наведені результати дослідження, зазна-
чимо, що спеціальна управлінська звітність потребує по-
дальших досліджень з урахуванням загальних принципів, 
вимог до форми представлення інформації і рекомендацій 
щодо складання управлінської звітності. 
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РОЗДІЛ 3 
 

МОДЕЛЮВАННЯ УПРАВЛІНСЬКОЇ ЗВІТНОСТІ  
В ІНФОРМАЦІЙНІЙ ТЕХНОЛОГІЇ ПРИЙНЯТТЯ 

УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ  
 
 

3.1. Засадничі аспекти моделювання  
управлінської звітності 

 

Моделювання надзвичайно важливе у розвитку кон-
кретних галузей наукових знань. Так, бухгалтерський облік 
не є винятком і, враховуючи загальні тенденції розвитку еко-
номіки, активно користає можливості методу моделювання у 
формуванні своєї теорії та адаптації до практики. 

Моделювання є основою для створення законів, законо-
мірностей, формування принципів, правил та підходів. Кожен 
елемент методу бухгалтерського обліку ґрунтується на певній 
спеціальній моделі і видозмінюється завдяки процесам її 
моделювання. 

Організація та підготовка різної інформації на основі 
облікових даних не можуть ефективно реалізовуватися без 
постійного їх пристосування до потреб користувачів інфор-
мації. Зміни в обліковій системі, її організації і функціону-
ванні відбуваються завдяки використанню методу моделю-
вання. Процес моделювання дозволяє вносити зміни до пев-
них компонентів системи, підвищуючи її життєздатність. 

Дослідження наукової літератури з проблем моделю-
вання показало досить широкий спектр проблем, які автори 
вирішують, будуючи та видозмінюючи різні типи моделей. 
Цікавим є факт застосування точних методів моделювання в 
економічних дослідженнях (економіко-математичних, статис-
тичних, кібернетичних, програмування), а також методів, 
специфічних для оцінки відносин між людьми (психоло-
гічних, ігрових, конфліктних ситуацій, соціально-адапта-
ційних) [364]. 

У сфері моделювання бухгалтерського обліку відомі 
праці Е. Гільде, який розробляв проблеми моделювання нор-
мативного обліку на промислових підприємствах. Я. Соколов 
досліджував як теоретичні засади моделювання в 
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бухгалтерському обліку, так і проблеми автоматизації інфор-
маційного середовища з використанням модельного методу. 
Важливий внесок у теорію облікового моделювання також 
зробили П. Арьков, А. Бородкін, Л. Горшкова, М. Деркач, 
В. Івашкевич, Я. Крупка, А. Лузін, І. Мацкевичюс, А. Нарин-
ський, Р. Рашитов, Н. Ублієв, А. Шапошніков. 

Сучасні дослідження у цій галузі продовжують Л. Ва-
щенко, Л. Воскресенська, Т. Герасименко, В. Губенко, 
В. Євдокимов, С. Івахненков, І. Ковтун, Ю. Кузьмінський, 
К. Маценко, О. Рейтер, Г. Суков, Л. Сухарєва, Н. Філоненко, 
В. Чиж, С. Шпак, В. Юденко та інші. 

Серед авторів, які розглядали проблеми економічного 
моделювання, слід назвати В. Штоффа, що розкривав філо-
софські проблеми моделювання, визначав роль моделей у 
пізнавальних процесах. 

Теорію економіко-математичного і статистичного моде-
лювання на макро- та мікроекономічному рівнях управління 
розвивав В. Німчинов. Н. Бусленко велику увагу приділяв 
проблемам застосування кількісних методів моделювання у 
виробничій сфері. Ю. Маркін, Р. Орехова вивчали проблеми 
імітаційного моделювання у промисловості, застосування 
автоматизованих систем управління, економіко-математич-
них методів моделювання. 

Отже, метод моделювання широко застосовується в 
економічних дослідженнях. У більшості праць дається визна-
чення методу моделювання або поняття моделі, в окремих – 
наводяться завдання методу моделювання, функції, які вико-
нує моделювання, деякі вимоги до моделей. Проте зазначені 
складові методу моделювання розглядаються несистемно, і 
лише з окремих сторін розкривають теоретичні й практичні 
аспекти застосування методу у наукових дослідженнях. Зали-
шається недостатній рівень висвітлення моделювання управ-
лінської звітності як ефективної системи моделювання. 

Термін «модель» (французькою modele, від латинського 
modulus – міра, зразок, норма) є аналогом (схема, структура, 
знакова система) визначеного фрагменту природної чи 
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соціальної реальності, продукту людської культури, концеп-
туально-теоретичного утворення – оригіналу [275]. Модель – 
це штучно створений об’єкт у вигляді схеми, фізичних кон-
струкцій, знакових форм або формул, який, будучи подібним 
до досліджуваного об’єкта (або явища), відображає і від-
творює в більш простому й узагальненому вигляді структуру, 
властивості, взаємозв’язок і відносини між елементами цього 
об’єкта. Прийнято умовно розділити моделі на три види: 

– фізичні (що мають природу, схожу з оригіналом); 
– математичні (їх фізична природа відрізняється від про-

тотипу, але можливий математичний опис поведінки 
оригіналу); 

– логіко-семіотичні (конструюються зі спеціальних зна-
ків, символів і структурних схем). 

Між названими типами моделей немає жорстких 
кордонів. 

За визначенням Р. Шеннона, модель є уявленням об’єкта, 
системи або ідеї в деякій формі, яка відрізняється від самої 
цілісності. Модель може слугувати для досягнення однієї із двох 
основних цілей: або описової, якщо модель слугує для пояснення 
і (або) кращого розуміння об’єкта, або приписової, коли модель 
дозволяє передбачити і (або) відтворити характеристики об’єкта, 
які визначають його поведінку. Основною характеристикою 
моделі є спрощення реальної життєвої ситуації, до якої вона 
застосовується. Усі несуттєві фактори при моделюванні відхо-
дять на другий план. Саме тому модель допомагає вирішити 
будь-які проблеми. 

У дослідженні З. Рябової [293] досить глибоко проана-
лізовано підходи до виділення типів моделей. Автор дійшла 
висновку, що функції моделі вказують на широту та різно-
манітність її призначення. Її характеристика дозволяє виокре-
мити модель серед інших теоретичних категорій. 

Як відзначає Л. Даниленко [81], під моделлю необхідно 
розуміти систему взаємопов’язаних параметрів, які вира-
жають суть управлінського рішення. 
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Проаналізувавши наукові джерела, можна дійти вис-
новку, що модель – це об’єкт в ідеалі, аналог реально 
існуючих складних явищ і процесів. У моделі відсутні друго-
рядні деталі, моменти та випадковості. 

Процес побудови моделі в наукових джерелах має назву – 
моделювання. 

Моделювання – творчий цілеспрямований процес кон-
структивно-проектної, аналітико-синтетичної діяльності з 
метою відображення об’єкта (системи) у цілому або його 
окремих складових, які визначають функціональну спрямо-
ваність об’єкта (системи), забезпечують стабільність його 
існування та розвитку. Моделювання здійснюється на науко-
вих засадах системного підходу та теорії моделювання з 
урахуванням закономірностей і специфіки функціонування 
конкретного об’єкта [245]. 

В. Маслов, спираючись на дослідження В. Пікельної, 
доводить: моделювання є не лише методом, а й підсистемою 
(самостійною стадією) управління, яка має специфічні функ-
ції та форми прояву. Основним призначенням моделювання є 
передбачення мети, змісту та технології майбутньої інфор-
мації, а також її відображення у певній формі й моделі най-
більш адекватної системи, об’єкта, процесу тощо, які підля-
гають управлінню [196]. 

Найбільш повне визначення моделювання надає Р. Сухо-
дольський, який трактує його як процес створення ієрархії 
моделей, в якій деяка реально існуюча система моделюється в 
різних аспектах і різними засобами [321]. 

Застосування моделювання в сучасній науці та практиці 
управління обумовлене характерними особливостями, прита-
манними науковому пізнанню, і на які звертали увагу 
І. Алдохін та С. Куліш [5]: як підкреслюють переваги моде-
лювання, що полягають у легкості створення моделей, в мож-
ливості довільно й легко змінювати режими їх роботи та 
характеристики, здійснювати необхідні виміри в лаборатор-
них умовах. Саме тому значну увагу питанням застосування 
моделювання до процесу вироблення та прийняття 
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управлінських рішень нині приділяють науковці, серед яких 
В. Бурков, Г. Джавахадзе [42], О. Бутник [45], А.П. Караваєв 
[140], І. Ляшенко [190] та інші. 

В. Завгородній зазначає, що зміст моделювання полягає 
у встановленні між елементами облікового процесу логічних 
та економічних взаємозв’язків, необхідних для роботи сис-
теми автоматизованого управління [9]. Так, моделювання у 
бухгалтерському обліку слід розуміти як певний метод поєд-
нання в єдине ціле елементів сукупності, що надає мож-
ливість позиціонувати їх відносно потреб користувачів обліку 
або ж інших завдань. Тобто, результативність використання 
моделювання буде впливати на здатність облікової системи 
не лише самодостатньо та повноцінно функціонувати, а й від-
повідати критеріям інформаційної системи. 

За Я. Соколовим моделювання – це метод бухгалтер-
ського обліку, що дозволяє вивчати факти господарського 
життя і господарські процеси не прямо і безпосередньо, а 
через навмисно створені ним образи та описи – символи [311]. 
І далі: «Слід зазначити, що деякі фахівці в галузі обліку 
трактують моделювання як специфічно новий додатковий 
елемент бухгалтерського методу. Перелік цих елементів вони 
просто доповнюють моделюванням. Однак таке трактування 
помилкове. Моделювання не додатковий елемент, а новий 
більш важливий аспект, що дозволяє глибше і детальніше 
розглянути проблеми бухгалтерського обліку» [311]. 

Подібно, як послідовне застосування пар методів, трактує 
визначення методу бухгалтерського обліку Ю. Кузьмінський: 
документації та інвентаризації, оцінки й калькуляції, рахунків і 
подвійного запису, балансу та звітності, для моделювання пред-
мета і відображення інформації про нього [178]. 

Із найновіших розробок, що стосуються моделювання 
систем бухгалтерського обліку, слід виділити монографію 
М. Шигун «Розвиток моделювання системи бухгалтерського 
обліку: теорія і методологія» [362]. Автор підняв проблеми 
щодо функціональності та властивостей моделювання бухгал-
терського обліку на макро- і мікрорівнях, розкрив 
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особливості моделювання облікової системи в умовах між-
народної та внутрішньої стандартизації бухгалтерською об-
ліку, оцінки ефективності процесів моделювання обліку на 
рівні суб’єкта господарювання. 

В. Євдокимов стверджує, що основним завданням моде-
лювання системи бухгалтерського обліку є дії, пов’язані зі 
збором, обробкою даних та їх узагальненням у вигляді облі-
кової інформації, сутність якої має відповідати вимогам реле-
вантності та потребам і запитам користувачів.3 

В. Жук розглядає моделювання в бухгалтерському обліку як 
комплексне застосування його методів та наукових підходів для 
відображення господарських процесів і явищ не прямо чи 
безпосередньо, а через специфічно створені символи та описання. 
Моделювання, на думку вченого, включає розробку методик як 
впорядкованої системи застосування методів бухгалтерського 
обліку для відображення певного процесу чи явища, а також 
методичних рекомендацій як сукупності алгоритмів, що визна-
чають послідовність реалізації методик [11]. 

На думку В. Жука, помилково вважається (і це певним 
чином закріплено законодавством), що моделювання має 
здійснюватися у практичному сегменті обліку власниками та 
менеджерами підприємств. Учений розглядає моделювання 
як важливу складову розвитку теорії й практики бухгалтер-
ського обліку, яка передбачає, окрім іншого, і розробку мето-
дик та методичних рекомендацій (описань). Дослідник гово-
рить про два основних аспекти моделювання (методичного 
забезпечення): облікова політика стосовно фінансового об-
ліку та облікові моделі стосовно управлінського обліку. При 
цьому розробка методик (як впорядкованої системи застосу-
вання методів обліку для відображення певного процесу чи 
явища) або методичних рекомендацій (як сукупності алго-
ритмів, що визначають послідовність реалізації методик) є 
важливою та невід’ємною складовою інституціонального 
забезпечення розвитку бухгалтерського обліку [11]. 
                                                 

3 Євдокимов В.В. Розвиток бухгалтерського обліку в умовах глобалізації: 
ісламська модель : монографія / В.В. Євдокимов, С.Ф. Легенчук, Д.О. Грицишен. – 
Житомир : ЖДТУ, 2012. – 419 с. 
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Таким чином, моделювання в основному стосується 
окремих елементів облікової системи та облікової політики 
конкретного підприємства. Безумовно, що облікові моделі на 
рівні підприємства дозволять визначити найбільш доцільні, 
оптимальні методичні прийоми бухгалтерського обліку для 
підвищення якості інформації, покращання процесів підго-
товки і прийняття рішень, прогнозування результатів госпо-
дарської діяльності та шляхів удосконалення бухгалтерського 
обліку в рамках окремого суб’єкта господарювання. Проте 
виявлення найбільш істотних характерних рис та особли-
востей систем бухгалтерського обліку у світовому масштабі в 
умовах глобалізації обумовлюють використання моделю-
вання у процесі прийняття управлінських рішень. Це дозво-
лить оптимізувати процес управління суб’єктом господарю-
вання, забезпечити своєчасність прийняття та реалізації пра-
вильних і об’єктивних управлінських рішень, спрямованих на 
досягнення мети діяльності підприємства, на основі резуль-
татів аналізу інформації фінансової звітності. 

У сучасних умовах управлінський облік є одним з най-
ефективніших способів забезпечення управління підприєм-
ством інформацією, яка має відповідати загальновизнаним 
вимогам, що постійно видозмінюються та доповнюються. 
Формування моделі управлінського обліку визначають дві 
його особливості – орієнтація на користувача інформації та 
оперативність надання даних. При цьому потреби менеджерів 
в інформації для прийняття рішень і контролю будуть зале-
жати, по-перше, від функціональної сфери, у якій вони 
спеціалізуються, по-друге, від їхнього становища в організа-
ційній структурі підприємства. У зв’язку із цим інструментом 
виявлення інформаційних зв’язків усередині підприємства, 
які продукують дані для підтримки прийняття тактичних і 
стратегічних рішень, є моделювання управлінської звітності. 

Управлінська звітність – це інтегрована система інфор-
маційної підтримки процесу управління, метою якої є забез-
печення інформаційних потреб користувачів, що полягає 
у формуванні показників на основі інформації, отриманої 
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у різних підсистемах обліку, а також підготовка звітів у 
формі та в терміни, що відповідають запитам різних груп 
користувачів [188]. Отож модель управлінської звітності – це 
складний процес, продуктом якого є інформація. 

Основна роль моделювання управлінської звітності про-
являється у створенні умов для вивчення явищ чи процесів, що є 
недоступними для безпосереднього спостереження за ними. 

Моделювання управлінської звітності дозволить: здійс-
нювати аналіз діяльності підприємства як складної еконо-
мічної системи, планувати можливі наслідки кожного з 
альтернативних кроків, запропонувати проект управлінського 
рішення в тій або іншій конкретній ситуації. 

Наведемо можливі етапи моделювання управлінської 
звітності підприємства (рис. 3.1). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

Рис. 3.1. Етапи моделювання  
управлінської звітності підприємства 

 
Найважливішим поняттям при моделюванні є поняття 

адекватності моделі, тобто її відповідності модельованому 
об’єкту або процесу. Адекватністю моделі є умовне поняття, 
оскільки повна відповідність моделі реальному зразку 
неможлива. При моделюванні маються на увазі відповідність 
моделі наочному об’єкту щодо тих властивостей, які вва-
жаються істотними для дослідження. Перевірка адекватності 
моделей є серйозною проблемою, яку ускладнює трудність 

постановка економічної проблеми  
та її якісний аналіз
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вимірювання економічних величин. Але без подібної пере-
вірки застосування результатів моделювання може не лише 
виявитися даремним, але й принести значну шкоду. 

Якщо вибрати як класифікаційну ознаку характер моде-
лей, то методи моделювання можна поділити на [122]: 

– матеріальне (наочне) моделювання; 
– фізичне моделювання; 
– аналогове моделювання; 
– ідеальне моделювання: 
– знакове (формалізоване) моделювання, зокрема мате-

матичне моделювання; 
– інтуїтивне моделювання; 
– комбінування попередніх методів. 
Окрім розглянутих математичних моделей, слід зупи-

нитися на організаційних моделях, які побудовані на прин-
ципах математичного імітаційного моделювання, що дозволяє 
вирішувати широкий спектр проблем облікового забезпе-
чення управління. Специфіка цих моделей полягає в тому, що 
при їх побудові не слід прагнути до зайвої деталізації даного 
об’єкта, яка лише формально «підвищує» ступінь адекват-
ності, а по суті звужує сутність організаційних проблем мало-
значущими формальними чинниками. Основні вимоги органі-
заційних моделей управлінської звітності підприємства такі: 

1) повнота моделей означає, що стосовно кола цих орга-
нізаційних проблем на їх основі можна ухвалювати обґрун-
товані економічні рішення; 

2) несуперечність моделі означає, що з її допомогою не 
можна дійти до двох взаємовиключних рішень; 

3) моделі, при побудові яких ураховувалися основні 
принципи організації виробництва. 

Зміст останнього полягає в тому, що при створенні орга-
нізаційних моделей облікового забезпечення мають братися 
до уваги випадкові чинники, наявність різноманітних резер-
вів виробничої системи, еластичність моделі, характер сис-
темних взаємозв’язків як усередині системи, так і поза нею. 
Зі сформульованих вимог випливає, що при моделюванні 
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управлінської звітності враховуються її базисні складові, 
основні їх характеристики, взаємозв’язок між елементами, а 
також реакція цих елементів на прийняття управлінських 
рішень. 

Моделювання управлінської звітності базується на таких 
принципах: 

– здійсненності – розроблена модель має забезпечити 
досягнення мети з практичною достовірністю та за певний 
час; рівень практичної достовірності визначається характером 
завдання, що вирішується, і можливими негативними 
наслідками; 

– множинності моделей – складність досліджуваних систем 
і велика різноманітність характерних їм властивостей не дозво-
ляє побудувати одну адекватну модель управлінської звітності; 

– агрегування – складна система включає підсистеми й 
може бути побудована з певним рівнем адекватності, що 
надасть змогу управляти якістю моделі; 

– параметризації – при побудові моделі складної системи 
певні її компоненти можуть моделюватися в достатньо 
простій абстрактній формі, що дозволяє спростити модель, а 
це знижує рівень її адекватності; 

– інформаційної достатності – при повній відсутності 
інформації про систему побудова її моделі неможлива, тоді як 
при наявності повної інформації відпадає необхідність 
моделювання. 

Як зазначає Ю. Зима [120], моделювання управлінської 
звітності передбачає, в першу чергу, опис та аналіз процесів 
усередині підприємства. Процес формування управлінської 
звітності можна трактувати як бізнес-процес, який є обов’яз-
ковою складовою діяльності компанії. Інформація як кін-
цевий продукт стає ресурсом управління, що забезпечує мож-
ливості прийняття рішень, без яких існування бізнесу є 
неможливим, і робить сам процес формування звітності 
життєво необхідним для підприємства. Саме тому розробка 
моделі починається з аналізу бізнес-процесів, виявлення 
взаємозв’язків та аналізу можливих змін. 
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Впровадження системи управлінської звітності та вдос-
коналення її моделі здійснюється за підходами удоскона-
лення процесів в організації: удосконалення бізнес-процесів 
(Business Process Improvement) або управління бізнес-про-
цесами (Business Process Management – BPM). Обидва під-
ходи мають позитивні та негативні сторони, своїх прихиль-
ників і критиків, однак спільним для них є обов’язкове 
охоплення процесів у цілому по підприємству. У цьому кон-
тексті управлінська звітність не є відокремленою системою, а 
потребує моделювання, впровадження та вдосконалення як 
важливий, спільний з іншими, бізнес-процес. 

З наведеного вище можна зробити наступні висновки: 
при моделюванні управлінської звітності доцільно використо-
вувати вже існуючі методи й моделі, що позитивно зареко-
мендували себе на практиці. Будь-яке завдання управлін-
ського рішення можна записати у вигляді функції реалізації в 
умовах визначеності, ризику й невизначеності. При побудові 
системи моделей необхідно використовувати ключові ідеї 
розглянутих моделей. 

Врахування розглянутих і систематизованих теоретико-
методичних складових економічного моделювання в дослі-
дженнях наукового і практичного характеру забезпечить 
безумовну наукову основу їх проведення, оперативність отри-
мання та достовірність даних про об’єкт пізнання. 

 
 

3.2. Інформаційне забезпечення формування 
управлінської звітності 

 
Актуальність формування оптимального та якісного 

інформаційного забезпечення управлінської звітності обумов-
лена декількома факторами. Головні з них – постійне збіль-
шення обсягів інформації та витрат на її формування, 
обробки і зберігання, пряма залежність між прийняттям 
управлінського рішення та якості отриманої інформації. 
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Обсяги інформації, дійсно, постійно збільшувалися, а 
складність її обробки зростала. Наприклад, у США частка 
людей, що займаються збором, обробкою та аналізом інфор-
мації, у загальній кількості працюючих зросла за останні 
п’ятдесят років багаторазово і на сьогодні перевищила 50%, 
при цьому вартість документообігу склала 100 мільярдів 
доларів на рік. Із початку ХХ ст. інформаційний потік збіль-
шився приблизно в 30 разів. І це явище характерне для усіх 
промислово розвинених країн. Таке зростання багато в чому 
визначається й тим, що продуктивність праці людей, 
зайнятих в інформаційній сфері, зростає набагато повільніше, 
ніж у тих, що безпосередньо створюють матеріальні цінності. 

Майже півсторіччя тому американський математик, 
батько кібернетики Норберт Вінер сказав про інформацію: 
«Інформація є інформація, не матерія і не енергія» [232], 
бажаючи підкреслити її особливу, нематеріальну сутність. 
Людству знадобилося 30–40 років, щоб перетворити інфор-
мацію з категорії наукової в комерційну, у такий же прин-
циповий чинник розвитку, як сировина та енергія.  

Разом з тим, розуміння сутності інформації досить 
неоднозначне (дод. З) і до сьогодні не є визначеним. Ми пого-
джуємося з думкою Е. Голубкової: у широкому сенсі інфор-
мація є абстрактним поняттям, що має безліч значень залежно 
від конкретного контексту [72]. Уявляється, що з точки зору 
формування управлінської звітності інформація є масивом 
знань, необхідних для прийняття ефективного управлінського 
рішення. Знання знаходять свою матеріалізацію у повідом-
леннях, які є наслідком групування знань про об’єкти управ-
ління. Саме тому ми не погоджуємося з точкою зору щодо 
того, що інформацію доцільно ототожнювати із формами її 
прояву [281, 354, 121]. 

На практиці знання отримують на підставі даних – 
величин, їх співвідношення, словосполучень, фактів, обробка 
яких дозволяє формалізувати інформацію. Дані – це необ-
роблені факти й числа. 
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Повідомлення – це форма представлення інформації. 
Для прийняття управлінських рішень повідомлення набу-
вають форму управлінської звітності. 

Дані, інформація та повідомлення утворюють систему 
інформаційного забезпечення (рис. 3.2). 

 
 
  

 
 
 
 

Рис. 3.2. Структура інформаційного забезпечення прийняття 
управлінських рішень 

 
Нерідко інформацію ототожнюють з інформаційним 

ресурсом [337, с. 98; 240, с. 66]. Як наслідок, в літературі 
можна спостерігати розвиток теорій з вимірювання витрат на 
інформацію та їх співвідношення з отриманими доходами 
(прибутками, вигодами). Однак в практиці управління засто-
сування запропонованих методик не завжди є виправданим. 
По-перше, масив інформації є настільки різноманітним, що 
не завжди можливо виміряти витрати на його отримання. По-
друге, застосування самих методик оцінки витрат на отри-
мання інформації та вигід від неї потребує додаткових витрат, 
виникнення яких призводить до зменшення вигід. І, по-третє, 
майже неможливо оцінити один із головних показників 
інформації – її якість. Інколи якість інформації може бути 
високою, а витрати на її отримання низькі, і навпаки. Тож 
використання по відношенню до інформації терміна ресурс, 
який підлягає об’єктивній оцінці, не є виправданим. 

В економічній літературі виділяють наступні вимоги до 
інформації: кількісна та якісна повнота, актуальність, досто-
вірність, точність, корисність, щільність, доступність сприй-
мання, оперативність, нейтральність, об’єктивність, єдність, 
аналітичність, релевантність, зіставність, раціональність, 
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ефективність, прозорість, превалювання сутності над фор-
мою, співставленість [337, 240, 265]. Цей список можна про-
довжувати без кінця. На наш погляд, необхідно сформулю-
вати не вимоги, а чіткі підходи до формування інформації. 
Саме вони дозволяють на стадії збору даних сформувати 
масив інформації, що задовольняє потреби користувачів. 

Знання (інформація), отримані людиною, досить різно-
манітні. Для формування управлінської звітності використо-
вується управлінська інформація. В літературі можна зустріти 
різні точки зору щодо сутності управлінської інформації (дод. З). 
Як правило, висновки більшості авторів ґрунтуються на розгляді 
інформації як сукупності даних, ресурсів, повідомлень, відо-
мостей тощо. Виходячи з проведеного дослідження, під управ-
лінською інформацією ми розуміємо масив знань, необхідний 
для прийняття управлінських рішень. 

Головним постачальником інформації для прийняття 
управлінських рішень є бухгалтерський облік, кінцевим про-
дуктом якого є облікова інформація (дод. И), що має факто-
графічний характер. Проте, для продукту бухгалтерського 
обліку притаманні так звані «вузькі місця», які унемож-
ливлюють отримання повної інформації, необхідної як для 
поточного, так і для стратегічного управління. За думкою 
професора С. Голова, серед обмежень бухгалтерського обліку 
можна виділити: 

• методологічні – обмеження, що обумовлені застосу-
ванням загальноприйнятих принципів, які визначають пріори-
тети в процесі формування інформації у фінансовій звітності; 

• регуляторні – обмеження, які ускладнюють застосу-
вання альтернативних підходів до формування необхідної 
інформації; 

• орієнтованість на відображення внутрішніх процесів 
[71, c. 374]. 

Можна додати ще одне обмеження, притаманне бух-
галтерському обліку, – необхідність використання докумен-
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тування як одного з методичних прийомів. З одного боку, 
застосування документації дозволяє виконати такі вимоги до 
інформації як об’єктивність, адресність тощо. Проте склад 
реквізитів первинної документації майже не був змінений з 
часів СРСР і, як наслідок, дані, отримані на їх підставі, не в 
змозі задовольнити потреби сучасного управління підприєм-
ством. Виникає потреба у використанні даних оперативно-
технічного обліку. 

Використання даних фінансової звітності не дозволяє 
проаналізувати стан об’єкта по відношенню до зовнішнього 
середовища, тому при прийнятті рішень доцільно також вико-
ристовувати дані статистичного обліку. 

Таким чином, інформація для потреб управління має 
ґрунтуватися на даних бухгалтерського, оперативно-техніч-
ного та статистичного обліку. 

Разом з тим, ми розділяємо точку зору професора 
В. Осмятченко, що «…сформулювати принципи, які претен-
дують на універсальність положення, достатньо складно та й 
недоцільно» [244, c. 95]. В умовах ринкової економіки підго-
товлена облікова інформація має розглядатися з позиції її 
остаточного впливу на прийняття рішень. 

Однак, однієї лише облікової інформації, навіть транс-
формованої під запити користувачів, недостатньо для прий-
няття рішень. Якщо розглянути ланцюг реалізації функцій 
управління, функція прийняття рішення та регулювання 
передбачає попереднє виконання функцій обліку, контролю, 
аналізу та планування. Саме тому в управлінських звітах 
мають знайти відображення: 

– фактично досягнуті результати в окремих видах 
господарської діяльності; 

– оцінка внутрішніх і зовнішніх факторів, що вплинули 
на результати виконання цілей підприємства; 

– планові та прогнозні індикатори розвитку підпри-
ємства на майбутній період. 
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Таким чином, підставою для формування управлінської 
звітності мають бути усі повідомлення, отримані на підставі 
економічної інформації, під якою ми розуміємо знання, 
отримані на підставі даних обліку, контролю, аналізу та 
планування. Таке визначення не відповідає розповсюдженій в 
літературі думці (дод. Л), проте кореспондує із загальним 
розумінням нами сутності інформації. 

Функціонування підприємства забезпечується інформа-
ційними комунікаціями (потоками) – сукупність повідомлень, 
які циркулюють у системі і необхідні для здійснення процесів 
управління. Інформаційний потік характеризується: джере-
лом виникнення, напрямом, періодичністю, ступенем ста-
лості, структурою, обсягом і щільністю, видом носія інфор-
мації, інформаційною ємністю окремих повідомлень, ступе-
нем використання. 

Горизонтальний інформаційний потік пов’язує органи 
управління, які знаходяться на одному рівні. Вертикальний 
інформаційний потік пов’язує органи управління різних 
рівнів, він може бути висхідним і низхідним, тобто спрямо-
ваним від вищих органів управління до нижчих і навпаки. 

Загальну схему формування інформаційного забезпе-
чення прийняття управлінських рішень наведено на рис. 3.3. 
За сутністю наведена модель розширює модель, що була 
представлена на рис. 3.2. 

Як видно з рисунків 3.2 та 3.3, в основу процесу інфор-
маційного забезпечення потреб користувачів покладено 
загально-кібернетичний підхід: «вхід – обробка – вихід». На 
вході формуються економічні, технічні, комерційні, норма-
тивно-правові та інші повідомлення, отримані із внутріш-
нього і зовнішнього середовища. Обробка – масив управлін-
ської інформації, який має бути систематизований та згрупо-
ваний відповідно до запитів користувачів. Вихід – управ-
лінська звітність, що містить повідомлення, необхідні для 
прийняття управлінських рішень. 
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Рис. 3.3. Загальна схема формування інформаційного 
забезпечення прийняття управлінських рішень 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ВНУТРІШНЄ СЕРЕДОВИЩЕ 

Економічні повідомлення
 

Дані обліку 

Дані 
оперативно-
технічного 
обліку 

Дані 
фінансового 

обліку 

Дані  
податкового 

обліку 

Дані контролю Дані аналізу Дані 
планування 

Повідомлення,  
що не є економічними 

УПРАВЛІНСЬКА ІНФОРМАЦІЯ 

Повідомлення  
(управлінська звітність) 

 ЗОВНІШНЄ СЕРЕДОВИЩЕ 

Економічні 
дані 

Дані, що не  
є економічними 

ЕКОНОМІЧНА ІНФОРМАЦІЯ 



Розділ 3. Моделювання управлінської звітності  
в інформаційній технології прийняття управлінських рішень 

 

 189

Автоматизовані системи обробки інформації дозволяють 
керівникові отримувати значну кількість різноманітної 
оперативної управлінської інформації. Це відбувається зав-
дяки інтегрованій обробці різних видів первинної економіч-
ної інформації і призводить до створення єдиної інформацій-
ної бази, дані з якої можуть потім багаторазово використову-
ватися усіма структурними одиницями підприємства. 

Доцільність використання інтеграційного підходу до фор-
мування управлінської інформації підтверджують провідні вчені 
та фахівці [244, с. 106; 27, с. 76; 254, с. 16; 162, с. 15]. 

Увесь масив інформації інтегрується в єдину інформа-
ційну базу або систему, перевагами якої є: 

1) розрізнені інформаційні потоки і блоки об’єднуються 
в єдиний інформаційний масив; 

2) зменшується ймовірність припущення помилок в 
оброблюваній інформації; 

3) зростає швидкість обробки та обміну інформації; 
4) підвищується ефективність використання вихідних 

повідомлень. 
Складові єдиного блоку управлінської інформації мають 

бути систематизовані відповідно до інформаційних запитів. Саме 
тому ми розділяємо думку професора С. Петренко, що проблема 
відсутності комплексного бачення підходів до організації про-
цесу інформаційного забезпечення призвела до необхідності 
застосування методології системного підходу, реалізація якого 
ґрунтується на аналізі взаємозв’язку кожної ієрархічної підсис-
теми у системі управління підприємством і на формуванні рівнів 
інформаційного забезпечення в межах інформаційних центрів 
[254, с. 18]. С. Петренко запропонувала використовувати цей під-
хід при будові інформаційного забезпечення внутрішнього конт-
ролю. На наш погляд, він може бути розповсюджений на всю 
модель інформаційного забезпечення прийняття управлінських 
рішень. 

При виділенні інформаційних центрів має бути викорис-
таний також цільовий підхід – необхідність групування управ-
лінської інформації за запитами користувачів. Необхідність 
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застосування такого підходу підтримують В. Осмятченко [244, 
с. 95], М. Бенько [27, с. 105] та інші вчені [254]. Лише трансфор-
муючи зібрану інформацію в спектрі інтересів осіб, які прий-
мають участь в управлінні господарською діяльністю підпри-
ємства, можна ухвалювати дієві управлінські рішення. Діяльність 
у системі «інформація-користувач» забезпечується за допомогою 
комп’ютерно-інформаційних систем і відбувається в сучасних 
умовах у комунікаційній системі «інформація – комп’ютерно-
інформаційна система – користувач інформації». 

Основною властивістю, яка характеризує користувача 
інформації в системі управління, є його інформаційна 
потреба, яка, перш за все, визначається його професійною 
діяльністю. 

Поняття «інформаційна потреба» є інтегрованим. Окрім 
об’єктивних інформаційних потреб, обумовлених посадовими 
обов’язками користувача інформації, слід враховувати і суб’єк-
тивні аспекти формування інформаційних потреб, які можуть 
бути викликані особистою метою користувача інформації. 
Оскільки інтереси суспільного виробництва апріорі впливають 
як на професійні, так і на особисті інтереси користувача інфор-
мації, можна умовно вважати, що інформаційна потреба фор-
мується шляхом взаємодії професійних та особистих інтересів. 

Категорії «Інформація», «Інформаційне забезпечення» 
нерідко ототожнюють з «Інформаційною системою» (дод. Л). 
Висновки, отримані на підставі проведеного дослідження, 
дозволяють нам погодитися з точкою зору, що інформаційна 
система – це «…сукупність інформації, апаратно-програмних 
і технологічних засобів, засобів телекомунікації, баз і банків 
даних, методів процедур обробки даних, персоналу 
управління, які реалізують функції збирання, передавання, 
обробки й накопичування інформації для підготовки та 
прийняття ефективних управлінських рішень» [327, c. 586]. 

Структуру інформаційних систем відображено на рис. 3.4. 
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Рис. 3.4. Структура інформаційних систем [34, c. 587] 
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• обробка даних – процеси, внаслідок яких на підставі 
раніше накопичених даних формуються нові види даних: 
узагальнюючі, аналітичні, рекомендаційні, прогнозні. Похідні 
дані також можуть зазнавати подальшого оброблення, даючи 
відомості глибшої узагальненості тощо; 

• відображення даних – подання їх у формі, придатній 
для сприйняття людиною. Передусім – це виведення на друк, 
тобто виготовлення документів на так званих твердих (папе-
рових) носіях. Широко використовують побудову графічних 
ілюстративних матеріалів (графіків, діаграм) і формування 
звукових сигналів. 

Таким чином, можна стверджувати, що інформаційне 
забезпечення є складовою інформаційної системи. 

Інтегрований масив управлінської інформації потребує 
систематизації. В економічній літературі достатньо уваги 
приділено питанням класифікації управлінської інформації та 
її окремих складових (дод. М). Таким чином, в основу систе-
матизації має бути покладена цільова спрямованість інфор-
мації на задоволення запитів користувачів інформації при 
прийнятті управлінських рішень. 

Керівники підприємства на різних етапах його розвитку 
потребують різноманітної інформації. У певний момент під-
приємству важливіше сконцентруватися на тактичних цілях. 
За умови зростання компанії все більшого значення набува-
тимуть стратегічні цілі. Відповідно що й вимоги, висунуті до 
повідомлень управлінської інформації – реквізитів управлін-
ської звітності, будуть змінюватися. 

Саме тому для системи управлінського обліку важливо 
швидко реагувати на зміни вимог користувачів, тож керів-
ники компанії не завжди можуть чітко визначити, які саме 
підходи в управлінському обліку необхідно змінити, щоб він 
максимально відповідав профілю та масштабам підприємства. 
Відповідно й інструменти, що використовуються в системі 
управлінського обліку, також можуть істотно різнитися як за 
технічними можливостями, так і за складністю та вартістю їх 
впровадження. 
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Щоб налагодити управлінський облік, деякі компанії 
допускають низку помилок. Наприклад, намагаються ство-
рити максимально складну систему обліку, закладаючи в неї 
максимально можливу кількість показників. Як результат – 
великі втрати часу й ресурсів на збір даних і складання 
звітності, перевантаженої інформацією. Практика показує, що 
зі 100 показників, які знаходяться в такому звіті, топ-мене-
джер вивчає лише 5–10, а решта – якщо й потрібні, то дуже 
рідко. Для побудови якісної системи управлінської звітності 
необхідно співвідносити витрати з досягненим результатом. 
В іншому випадку постановка управлінського обліку на під-
приємстві може обернутися неефективним використанням 
власних ресурсів. 

Іншою, не менш поширеною помилкою, є бажання от-
римати «все й одразу», тобто перед командою, що розробляє 
систему звітності, ставлять завдання зробити одразу «все» і 
«правильно». Таке завдання найчастіше буває дуже об’ємним 
і трудомістким. У результаті компанія ризикує отримати ре-
зультат, не цілком відповідний її очікуванням. 

Таким чином, задля отримання управлінської звітності з 
оптимальним співвідношенням «затрати-вигода» кожне під-
приємство має самостійно побудувати оптимальну класифі-
кацію управлінської інформації. 

Поділяємо думку, що в «ідею» будь-якого методологіч-
ного прийому або реального факту господарського життя до-
цільно вносити «момент прибутку», тобто брати до уваги 
операції, що впливають на фінансовий результат. При цьому 
кожен об’єкт має розглядатися з погляду його впливу на 
прибуток [244, 346]. 

До головних факторів, що впливають на системати-
зацію інформації в управлінських звітах, можна віднести: 

− Мету функціонування компанії, що відображає його 
стратегію та спрямування діяльності. Досвід провідних ком-
паній світу на кшталт Apple свідчить: основний задум у під-
приємницькій діяльності має більше значення, аніж вироб-
нича, організаційна та фінансова структури, потужності під-
приємства тощо. 
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− Обсяг діяльності компанії. На невеликих підприєм-
ствах першочерговим завданням є відображення фінансового 
становища, фінансових результатів і грошових потоків. Прос-
тіше кажучи, мінімальний пакет управлінської звітності пред-
ставлятиме собою управлінський баланс, звіт про прибутки і 
збитки, звіт про рух грошових коштів. Це дозволить мене-
джменту мати мінімально необхідне представлення про те, як 
підприємство працює, і дозволить проводити розрахунок 
базових фінансових показників рентабельності та ліквідності. 
На середніх і великих підприємствах має сенс запровадити 
уніфікований пакет управлінської звітності з додатковими 
звітами для відображення специфіки діяльності, тобто необ-
хідно розробити єдину політику управлінського обліку, 
форми, методологію та консолідований пакет. Окрім того, 
для великих компаній, а також груп компаній дуже актуальна 
так звана «флеш-звітність», що містить найбільш важливі для 
оперативного прийняття рішень повідомлення. Для такої 
звітності головним критерієм є оперативність, тоді як точ-
ність цифр стає другорядною. Зауважимо, що нефінансові 
показники для таких підприємств не менш важливі, аніж 
фінансові. До нефінансових показників відносяться, наприк-
лад, ефективність складської діяльності, логістики, функції 
управління людськими ресурсами, інтелектуальним капіта-
лом, показники задоволеності клієнтів (як зовнішніх, так і 
внутрішніх), нові форми обслуговування, якість продукції, 
збільшення числа клієнтів, частка ринку, кількість рекла-
мацій і швидкість обслуговування одного клієнта тощо. 

− Організаційну та фінансову структури підприємства. 
Інформаційна система є частиною організації, а ключові 
елементи будь-якої організації – структура й органи управ-
ління, стандартні процедури, персонал, субкультура. Струк-
тури управління будь-якої компанії традиційно діляться на 
два рівні: поточний і стратегічний. Поточний рівень управ-
ління забезпечує вирішення багаторазово повторюваних зав-
дань та операцій і швидке реагування на зміни вхідної 
поточної інформації. На цьому рівні досить великі як обсяг 
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виконуваних операцій, так і динаміка прийняття управлін-
ських рішень. Цей рівень управління забезпечує вирішення 
завдань, що вимагають попереднього аналізу інформації. 
Стратегічний рівень забезпечує вироблення управлінських 
рішень, спрямованих на досягнення довгострокових страте-
гічних цілей організації. Оскільки результати прийнятих 
рішень проявляються через тривалий час, особливе значення 
на цьому рівні має планування. 

− Галузеву належність та виробничу структуру підпри-
ємства. Кожну галузь відрізняють певні технологічні особли-
вості, що впливають на грошові потоки, формування витрат, 
характер зробленого продукту, тривалість виробничого циклу 
тощо. Виробнича структура безпосередньо впливає на склад 
функціональних служб, центрів відповідальності, чисельність 
працівників, логіку взаємозв’язку між ними. 

− Потужності господарської діяльності, інформаційних 
технологій та засобів. 

Як видно з матеріалу, наведеного у дод. М, автори виді-
ляють окремі види інформації за ознаками, що не враховують 
комплексний характер управлінської інформації. Ми пого-
джуємося із думкою професора С. Петренко, що проблема 
відсутності комплексного бачення підходів до організації 
інформаційного забезпечення призвела до необхідності його 
систематизації по інформаційно-аналітичних центрах [254, 
c. 18]. Мабуть, у такому центрі доцільно об’єднати увесь об-
сяг управлінської інформації (економічної внутрішньої, еко-
номічної зовнішньої, неекономічної внутрішньої, неекономіч-
ної зовнішньої) про об’єкт управління (рис. 3.5). 

При будові інформаційно-аналітичних блоків необхідно 
враховувати, що управлінський облік є комерційною таємни-
цею, отож кожен суб’єкт господарювання самостійно обирає 
його форми та прийоми. Проте доцільно окреслити основні 
пріоритети, якими доцільно керуватися при виділенні інфор-
маційно-аналітичних блоків. 

1. Оптимальність обсягу представлення інформації. 
Наявність інформації в обсязі, що перевищує потреби корис-
тувача, призводить до зниження ефективності її сприйняття і 
використання, збільшує непродуктивні витрати, пов’язані зі 
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збором, обробкою та зберіганням зайвої інформації. Брак інфор-
мації знижує якість прийнятих рішень і результативність дій. У 
цьому зв’язку великого значення набуває регулювання інформа-
ційних потоків, що дозволяє регламентувати обсяг інформації, 
необхідної для реалізації встановлених цілей. 

 
ЗОВНІШНЯ ІНФОРМАЦІЯ, що є: 

ЕКОНОМІЧНОЮ НЕЕКОНОМІЧНОЮ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 3.5. Систематизація управлінської інформації 
за інформаційно-аналітичними центрами 
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2. Адекватність відображення станів і процесів. Інфор-
мація має однозначно фіксувати специфіку об’єкта, не допус-
кати різних її тлумачень. Важливою проблемою є підбір 
показників, що найбільш адекватно відображають досліджу-
вані характеристики. 

3. Ефективність сприйняття. Йдеться, насамперед, про 
структуру та форми подачі інформації, що сприяють швид-
шому її засвоєнню. 

4. Своєчасність подання. Терміни подання інформації 
мають забезпечувати швидку реакцію компанії на зміни, що 
відбуваються в зовнішньому і внутрішньому середовищі, 
задовольняти потреби користувачів. Жорсткий контроль тер-
мінів дозволить уникнути можливих втрат, пов’язаних з їх 
недотриманням. 

5. Релевантність (від латинського relevo – спрощувати). 
Означає, що повідомлення мають задовольняти конкретні ін-
формаційні запити користувачів. 

6. Альтернативність. Передбачає, що кінцевим продук-
том управлінської інформації є повідомлення про альтерна-
тивні варіанти дії, які дозволяють менеджеру обрати най-
більш оптимальний шлях вирішення проблеми. 

7. Трансакції. Основу економічної теорії трансакційних 
витрат становлять дослідження Ф. Найта про поведінкові ас-
пекти «внутрішньої організації», що допомагають підкрес-
лити специфіку виконуваних завдань як адміністративного 
механізму господарської координації. Розвиваючи ці поло-
ження, Р. Коуз сформулював проблематику економічної орга-
нізації в термінах порівняльного інституційного аналізу. Він 
запропонував розуміти підприємство як альтернативні спо-
соби економічної організації. Різноманітність управлінських 
рішень, за думкою Р. Коуза, полягає у виборі на користь орга-
нізації трансакцій усередині підприємства [171]. 

При формуванні обліково-аналітичних блоків необхідно 
враховувати також особливості кінцевого продукту, а саме 
управлінської звітності. 
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Можна погодитися, що структура управлінської звіт-
ності включає звіти відповідно до наступної класифікації. 

1. Комплексні звіти (надаються щомісяця). У них мо-
жуть відображатися такі показники як: рентабельність, струк-
тура доходів і витрат, показники дебіторської заборгованості, 
сума запасів і рух грошових коштів. 

2. Звіти за ключовими показниками (надаються на кон-
кретну дату в будь-який момент), а саме: кількість отриманих 
замовлень і недопоставки по них; обсяг випущеної і проданої 
продукції; відсоток несправностей; заплановані результати 
діяльності та ефективність використання ресурсів. 

3. Аналітичні звіти. Готуються за запитом керівництва і 
відображають окремі аспекти діяльності: причини зростання 
рівня запасів, їх знецінення та втрат; зміна питомої ваги орга-
нізації у відповідному ринковому сегменті тощо. Вони також 
відображають взаємозв’язок зовнішніх і внутрішніх факторів 
розвитку компанії, розкривають бізнес-ризики та сприятливі 
фактори розвитку підприємства [333]. 

Ч. Хорнгрен виокремлює два види управлінської звітності: 
періодичну (рутинну) та нерегулярну (спеціальну) [352]. Перша 
забезпечує інформаційні рішення, які приймаються з певним сту-
пенем регулярності (щоденні звіти про маржинальний дохід, 
щотижневий звіт про витрати тощо), а друга формує інформацію 
для забезпечення рішень у ситуаціях, які виникають непе-
ріодично. 

Як показує практика, управлінську звітність можна 
також розбити на три блоки: 

1) управлінська звітність про фінансове становище, ре-
зультати діяльності та зміну фінансового стану підприємства 
(бюджет доходів і витрат, схеми витрат підрозділів, вироб-
ничий план, бюджет руху грошових коштів, платіжний кален-
дар, інвестиційний план); 

2) управлінська звітність за ключовими показниками 
діяльності; 

3) управлінська звітність про виконання бюджетів під-
приємства (звіт про рух грошових коштів, звіт про доходи та 
витрати, звіт про капітальні (або фінансові) інвестиції тощо. 
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Система управлінської звітності має також, видається, 
включати звіти про операційну, інвестиційну та фінансову 
діяльності. 

У звітності доцільно відображати не лише абсолютні зна-
чення показників наявності, витрат та ефективності споживання 
ресурсів, але й відхилення від планових (нормативних) пара-
метрів. Керівник будь-якого рівня і ланки управління у своїй 
діяльності насамперед орієнтується на ці відхилення. Крім того, 
у звітах, на наш погляд, можуть бути зазначені: нормативні зна-
чення показників, причини відмінностей між фактичним резуль-
татом і плановим (нормативним), виділені ключові показники, 
що характеризують персональну відповідальність менеджерів 
центрів відповідальності. 

Також поділяємо думку, що в управлінській звітності 
необхідно поряд з фінансовими показниками відображати і 
нефінансові показники. Важливими є й показники якості: 
втрати від повернення продукції покупцями і втрати виручки 
від надання покупцям знижок з продажних цін. Це дозволить 
поставити під надійний контроль втрати виручки і прибутку, 
керувати процесом надання знижок із цін [48]. 

Як правило, при виокремленні об’єктів інформаційно-
аналітичних центрів, в економічній літературі дотримуються 
загальноприйнятих підходів і виділяють об’єкти, притаманні 
бухгалтерському обліку, а саме: процеси, ресурси, результати 
[254, c. 13], активи, власний капітал, зобов’язання, доходи, 
витрати, фінансові результати [27]. Проте цільова спрямованість 
інформації потребує виділення об’єктів відповідно до вимог 
управлінських рішень. Саме тому обґрунтованою є точка зору 
професора В. Осмятченко, що основним об’єктом ухвалення 
рішень є «…розподіл ресурсів і зусиль між нарощуванням потен-
ціалу та його використанням, між відтворюванням і вироб-
ництвом, між теперішнім часом і майбутнім» [244, с. 106]. До 
ознак, що дозволяють виокремити такі об’єкти, мають відно-
ситися не лише вимоги МСФЗ, МСБО, ПСБО, а й об’єкти, 
згруповані за: 

− елементами систем управління (бізнес-процесами); 
− сегментами діяльності; 
− функціональними напрямами; 
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− ланцюгом створення цінностей; 
− впливом на кінцеву місію компанії; 
− рівнями управління та сфер відповідальності; 
− спрямованістю у часі. 
При виокремленні елементів системи управління 

(бізнес-процесів) необхідно враховувати, що діюча на під-
приємстві система управління відображає вимоги зовніш-
нього оточення та функціональне призначення об’єкта управ-
ління. Одночасно на її специфіку впливає точка зору вищого 
керівництва на побудову менеджменту компанії. Системність 
менеджменту організації досягається за рахунок узгодження 
підходів до формування окремих елементів управління, що 
визначають порядок функціонування складових її внутріш-
нього середовища. Найбільш загальні підходи до побудови 
елементів системи управління підприємством описано у праці 
відомого американського вченого Вільяма Оучі «Методи ор-
ганізації виробництва» [247]. Аналіз національних особли-
востей корпоративних систем управління дозволив автору 
виділити два полярних підходи до їх побудови, названих 
типово американським і типово японським. Їх опис у розрізі 
доповненого переліку основних елементів системи управ-
ління наведено в дод. Н. 

Елементи системи управління можна поділити за сфе-
рою їх виникнення. У торговельних підприємствах внут-
рішню сферу утворюють – адміністративна система (менедж-
мент організації), персонал, матеріально-технічна база, техно-
логія, товари та послуги, інформація, маркетинг, фінанси, 
організаційна культура. 

Елементами зовнішньої сфери є – ринок покупців това-
рів та послуг, ринок товарів і послуг, ринок постачальників, 
технології, фінансові ринки, трудові ресурси, механізм дер-
жавного регулювання, конкуренція, сфера кооперації, між-
народна сфера, інформаційна сфера. 

Видається, що сегмент діяльності – це частина діяль-
ності компанії в певних умовах. У перекладі з латинської 
слово «сегмент» (segmentum) означає відрізок чи частину 
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кола. Частинами (сегментами) можуть бути виробництво і 
продаж різних товарів, робіт, послуг або дані про продажі 
товарів одного виду в різних регіонах тощо. Розрізняють 
господарські та географічні сегменти. 

Відповідно до законодавства України, господарський 
сегмент – відокремлювана частина діяльності підприємства з 
виробництва та/або продажу певного виду (або групи) 
продукції (товарів, робіт, послуг), яка відрізняється від інших 
видом продукції (товарів, робіт, послуг); способом отримання 
доходу (способом розповсюдження продукції, товарів, робіт, 
послуг); характером виробничого процесу; характерними для 
цієї діяльності ризиками; категорією покупців [269]. 

Географічний сегмент – відокремлювана частина діяль-
ності підприємства з виробництва та/або продажу певного 
виду (або групи) продукції (товарів, робіт, послуг) у конкрет-
ному економічному середовищі, яка відрізняється від інших: 

 економічними і політичними умовами географічного 
регіону; 

 взаємозв’язком між діяльністю в різних географічних 
регіонах; 

 територіальним розташуванням виробництва продук-
ції (робіт, послуг) або покупців продукції (товарів, робіт, 
послуг); 

 характерними для географічного регіону ризиками 
діяльності; 

 правилами валютного контролю і валютними ризи-
ками в таких регіонах [269]. 

Важливою перевагою управлінського обліку за сегмен-
тами є забезпечення його наскрізного характеру – об’єктом 
оцінки є не конкретний підрозділ, а сегмент діяльності, ре-
зультат якого має цінність для споживача. Особливість управ-
лінського обліку за сегментами наближає його до сучасних 
концепцій процесного управління (наприклад, activity based 
budgeting (процесно-орієнтоване бюджетування (англ.). 

Терміном функція (латинською fuctio – виконання, 
вчинення) у менеджменті позначається як набір взаємопов’я-
заних дій, об’єднаних у відносно самостійний напрям управ-
лінської діяльності. Реалізація сукупності функцій управління 
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є суттю процесу управління. Анрі Файоль виділяв п’ять 
вихідних функцій управління – планування, організацію, 
керування, координацію і контроль [336]. У літературі з 
менеджменту найбільшого поширення набула класифікація, 
що виділяє шість найбільш загальних функцій управління – 
облік, контроль, аналіз, планування, прийняття рішення, 
регулювання. 

У розрізі функцій управління розробляється перелік 
основних операцій, які забезпечують рух інформації, здійс-
нюється розподіл операцій по підрозділах, уточнюється пере-
лік управлінських рішень, що приймаються на основі 
повідомлень управлінської інформації, координуються тер-
міни і дії користувачів інформаційної системи. 

На рівні бізнесу найбільш загальним аналітичним 
інструментом є аналіз ланцюжка додавання споживчої вар-
тості (value chain), уперше введеного М. Портером. 

Величина доданої вартості обчислюється як вартість 
реалізованого продукту (продукції, товарів, робіт/послуг) за 
вирахуванням його собівартості. Ланцюжок додавання вар-
тості – опис основних процесів, що призводять до додавання 
вартості продукції підприємства. 

Споживча вартість – це корисність продукту, здатність 
задовольняти яку-небудь людську потребу. Ланцюжок дода-
вання споживчої вартості – сукупність робіт, які збільшують 
споживчу вартість. Додавання споживчої вартості означає, 
що споживач бажає або готовий оплачувати витрати на 
виконання тих робіт і завдань, які додають споживчу вартість 
продукту. 

Цей підхід базується на припущенні, що конкуренто-
спроможність досягається шляхом оптимізації великої кількості 
окремих процесів, які виконує компанія при розробці, вироб-
ництві, маркетингу, постачанні та підтримці своїх продуктів і 
послуг. Модель ланцюжка доданої вартості представляє компанію 
як ланцюжок елементів базисних дій, що додають споживчу 
вартість до продуктів і послуг фірми. Елементи можна розділити 
на основну та допоміжну діяльність. Основна діяльність без-
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посередньо пов’язана з виробництвом та реалізацією продуктів і 
послуг компанії, створенням споживчої вартості. Допоміжна 
діяльність включає організаційну інфраструктуру (адміністру-
вання й управління), технологічне забезпечення діяльності, прид-
бання обладнання тощо. 

Ключовими елементами внутрішнього ланцюга ціннос-
тей торговельного підприємства є взаємопов’язані між собою 
напрями діяльності, які виконуються всередині фірми. Роз-
кладаючи операції, які здійснює компанія, на взаємозалежні 
дії і напрями діяльності, можна краще зрозуміти структуру 
інформаційного продукту, який має надавати управлінський 
облік, визначити його основні компоненти. Кожен вид діяль-
ності у цьому ланцюжку зв’язаний з іншим. 

За рівнями управління та сферами відповідальності. 
Управлінська звітність традиційно залежить від рівня управ-
ління та сфери відповідальності. Інформаційне забезпечення 
підприємства можна представити як піраміду, що складається 
із наступних рівнів – експлуатаційний, рівень знань, так-
тичний і стратегічний (рис. 3.6). 

Різні організаційні рівні обслуговують чотири головних 
типи інформаційних систем: системи експлуатаційного рівня, 
рівня знань, тактичного рівня управління і системи стратегіч-
ного управління. 

У практиці менеджменту використовуються схеми 
організації роботи на одному рівні, що побудовані на ланцю-
говому принципі реалізації (принцип «доміно»). Стимулю-
вання всього ланцюжка здійснюється за кінцевими результа-
тами, тому кожна ланка зацікавлена в інтенсивній та якісній 
роботі попередньої ланки. Так досягаються високі кінцеві 
результати. 

Системи експлуатаційного рівня забезпечують операції 
обліку, контролю, планування та аналізу. Це так звані сис-
теми обробки даних. Підрозділи, виокремлені за функціо-
нальною ознакою (бухгалтерія, плановий відділ), надають 
інформаційну, технологічну та методичну підтримку прий-
нятих рішень. 
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Рис. 3.6. Рівні побудови блоків інформаційного забезпечення 
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Системи рівня знань забезпечують автоматизацію розробки 
нових видів продукції, створення й підтримку електронних 
архівів, вилучення інформації, нових знань з електронних 
сховищ даних (CAD, DataWarehousing, OLAP, Data Mining). 

Системи тактичного рівня призначені для забезпечення 
прийняття рішень та адміністративних дій середніх менеджерів. 

Системи стратегічного рівня – це допомога керівникам 
вищого рівня. Вони готують стратегічні дослідження й три-
валі прогнози як для компанії, так і для різних зовнішніх еко-
номічних процесів. 

Таким чином, інформаційні системи в компаніях роз-
роблені, аби допомогти службовцям чи менеджерам на кож-
ному рівні реалізувати функції продажу і маркетингу, вироб-
ництва, фінансів, бухгалтерського обліку та управління пер-
соналом. Проте чим вищий рівень управління, тим більш 
узагальнені показники (прибутковість капіталу, економічна 
додана вартість тощо). Чим нижчий рівень управління, тим 
вони більше деталізовані. 

Кожна з різних видів систем може мати також компоненти, 
які використовуються різними рівнями управління одночасно. 
Різні системи управління взаємопов’язані як вертикально, так і 
горизонтально. За вертикаллю цей взаємозв’язок можна предста-
вити як впорядковані сукупності, кожна з яких складається з 
двох частин: керуючої і керованої. Кожній керуючій системі при-
сутні загальноприйняті функції управління. По горизонталі – 
відносини рівноправного кооперування з метою спільної реалі-
зації спільних завдань та функцій. 

Для забезпечення підзвітності менеджерів необхідна сис-
тема інформаційного забезпечення менеджерів відповідно до 
організаційної та фінансової систем управління підприємством. 
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За спрямованістю у часі. Оскільки управлінська інфор-
мація формується на підставі облікових, контрольних, ана-
літичних та планових даних, одна її частина зорієнтована 
в минуле, а інша частина – в майбутнє (рис. 3.7). 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

Рис. 3.7. Види управлінської інформації за спрямованістю у часі 
 

Обліково-контрольна інформація відображає події, які 
мали місце. Логічно, що свій рух вона починає із відобра-
ження інформації про операції стадії постачання. Інколи під-
приємства обмежують формування інформаційного забезпе-
чення лише за допомогою методу обліку фактичних витрат. 
Застосування цього методу дозволяє, як кінцеву мету, визна-
чити фактичну (історичну) собівартість. 

Проте основний недолік такого методу – унеможлив-
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зувати причини відхилень і виявляти їх винуватців. Системне 
документування відхилень від норм дозволяє встановлювати 
причини відхилень у момент їх виникнення, тоді як при 
інших методах, зокрема при «історичному» підході до каль-
кулювання, причини і винуватці відхилень якщо й вияв-
ляються, то лише після складання калькуляції собівартості. 

У економічній, особливо зарубіжній літературі, поши-
рено уявлення про те, що нормативний метод обліку отримав 
свій розвиток на основі американського методу «standard 
costs», розробленого на початку ХХ століття. Насправді ідея 
нормативного методу висловлювалася в обліковій літературі на-
багато раніше. Так, радянський бухгалтер Е. Фельдгаузен ділив 
затрати на «нормативні» та «відхилення». «Збираючи і групуючи 
ці ухилення, або «ненормальності» в доцільні підсумки, ми отри-
маємо перелік умовних результатів за даний період часу (від 
покупок, накладних витрат, видозмін і продажів), що може дати 
нам наочне і точне уявлення про успіхи справи у всіх його 
подробицях». Система «standard costs», яка спеціально вивчалася 
делегацією радянських бухгалтерів у США в 1929 році, лише 
сприяла прискоренню розробки і застосування нормативного 
методу, що є оригінальним самостійним методом обліку затрат і 
калькуляції собівартості. 

Таким чином, комплексний підхід щодо формування уп-
равлінської інформації як комплексу інформаційно-аналі-
тичних центрів передбачає їх групування за декількома озна-
ками. Такий підхід можна застосувати при використанні мат-
ричної моделі (рис. 3.8). 

На підприємствах доцільно розробляти облікову полі-
тику з управлінського обліку, в якій визначати головні ви-
моги та підходи до виділення інформаційно-аналітичних 
центрів, їх склад та взаємозв’язок. Окрім того, необхідно 
визначити види інформації та склад даних і повідомлень для 
кожного центру, залежно від потреб управління конкретним 
підприємством. 
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Рис. 3.8. Матрична модель формування управлінської інформації 
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процес формування звітності, власне форми звітності, показ-
ники або інші об’єкти; які методи слід застосовувати, розроб-
ляючи модель звітності; на етапі впровадження та аналізу 
моделі – які методи й підходи застосовувати для виявлення 
недоліків та внесення необхідних змін. 

Розробка моделі починається з визначення мети: для 
чого необхідно розробляти модель управлінської звітності в 
компанії, що буде кінцевою ціллю впровадження моделі. 
Абстрагуючись від особливостей кожного економічного 
суб’єкта господарювання, у найбільш загальному формулю-
ванні метою моделювання управлінської звітності є розробка 
системи накопичення даних про діяльність підприємства, їх 
аналіз і використання для управління. Особливого значення 
набуває моделювання у контексті впровадження систем кла-
сів ERP (система планування ресурсів підприємства), CRM 
(система управління взаємовідносин з клієнтами) та інших, 
оскільки це призводить до зміни процесів на підприємстві. 
Моделювання процесів діяльності підприємства – це важли-
вий крок у проектуванні системи звітності, який покликаний 
виявити неефективні, зайві з точки зору формування управ-
лінської звітності процеси та встановити зв’язок між про-
цесами в рамках програмного рішення. 

Таким чином, актуальною є розробка та впровадження 
моделювання процесів у практиці діяльності українських 
компаній, зокрема, щодо моделювання системи формування 
управлінської звітності. 

Огляд досліджень вказує на те, що в теоретичному 
аспекті моделювання в бухгалтерському обліку є сферою дос-
татньо дослідженою. Класичними дослідженнями моделю-
вання у бухгалтерському обліку є праці Я.В. Соколова, 
Р.С. Рашитова [312] та Е.К. Гильде [67]. Розробкою мето-
дологічних засад моделювання в бухгалтерському обліку 
займалися Т.Г. Маренич [195], С.Ф. Івахненков [131], 
В.М. Жук [108], М.М. Шигун [364] та інші. 



Дисциплінарна матриця управлінської звітності 
 
 

 210

Класичними працями з питань процесного управління під-
приємством та реінжинірингу бізнес-процесів є дослідження 
М. Хаммера, Дж. Чампі [345], М. Роттера [290] та інших. 

У процесі моделювання управлінської звітності першо-
черговим питанням є визначення об’єкта моделювання. Т.Г. Ма-
ренич, аналізуючи підходи до моделювання системи бухгалтер-
ського обліку, робить висновок про те, що «об’єктом моделю-
вання можуть виступати не тільки окремі елементи системи 
бухгалтерського обліку, а й сама система у цілому. Практичними 
завданнями моделювання системи бухгалтерського обліку є 
аналіз та виявлення можливих комбінацій взаємозв’язків її скла-
дових для забезпечення виконання головної мети бухгалтерського 
обліку з урахуванням різних облікових теорій економічного та 
юридичного характеру» [195]. 

Трактування управлінської звітності «як внутрішньої 
звітності, що об’єднує всі показники про напрями діяльності, 
структурні підрозділи підприємства, формується для вико-
ристання керівництвом при вирішенні управлінських та 
інших господарських завдань» [221], поєднує в собі три важ-
ливі складові: показники (і пов’язані з ними форми звітності), 
структурні підрозділи (або центри відповідальності, залежно 
від організації управлінського обліку), менеджмент підпри-
ємства (як основний користувач інформації). Окреслені скла-
дові є невід’ємними один від одного в рамках процесу. 
М.О. Любимов зазначає, що «управлінська звітність – це 
інтегрована система інформаційної підтримки процесу управ-
ління, метою якої є забезпечення інформаційних потреб 
користувачів, що полягає у формуванні показників на основі 
інформації, одержаної у різних підсистемах обліку, і підго-
товка звітів у формі і в терміни, що відповідають запитам 
різних груп користувачів» [188]. Отже, розробляючи модель 
управлінської звітності, слід розуміти, що йдеться не лише 
про моделювання звітних форм і показників, а про складний 
процес, продуктом якого є інформація. 

На сьогодні перевага надається процесному підходу в 
управлінні, як такому, що дозволяє ідентифікувати та управляти 
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взаємодією процесів, вчасно реагувати на зміну вимог внут-
рішніх та зовнішніх користувачів щодо їх якості [61]. Процесний 
підхід у стандартах ISO 9000:2007 визнається як один із прин-
ципів управління якістю: ефективність досягається тоді, коли 
діяльністю та пов’язаними з нею ресурсами керують як про-
цесом. Процесний підхід в управлінні передбачає дослідження 
будь-якої компанії як мережі бізнес-процесів. Процесний підхід 
був розроблений і застосовується з метою створення гори-
зонтальних зв’язків у компаніях. 

Серед переваг процесного підходу – можливість самос-
тійного вирішення проблем працівниками в рамках процесу 
без залучення вищого керівництва та оперативність впливу на 
результат. Ключовим, на відміну від функціонального 
підходу, є не робота конкретного працівника, а результат 
процесу. 

Порівнюючи функціональний та процесний підходи, 
О.А. Даниленко зазначає, що «функціональний підхід кон-
центрується на оптимізації виконання власне функцій, 
…процесний підхід концентрується на оптимізації взаємодії 
функцій з точки зору того, як реалізація функцій одних 
центрів затрат впливає на ефективність виконання функцій 
інших центрів затрат і відповідно на загальну ефективність 
виду діяльності» [82]. 

Процесний підхід змінює поняття структури організації. 
Основним елементом стає процес. Згідно із принципами 
процесного підходу організація складається не з підрозділів, а 
з процесів. 

І.М. Пожарицька, аналізуючи процесний підхід в аудиті, 
зазначає, що основою успішної реалізації процесного підходу 
є вдалий опис мережі процесів організації, тоді як адекватний 
опис процесів можливий за допомогою процедури моделю-
вання, мета якого – «створення точного, достатнього, лако-
нічного, зручного для сприйняття і аналізу опису системи, як 
сукупності взаємодіючих компонентів і взаємозв’язків між 
ними» [264]. 
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Т.С Морщенок вважає: процесний підхід розглядає управ-
ління як сукупність безперервних, взаємопов’язаних дій, спрямо-
ваних на досягнення цілей підприємства, що робить управління 
більш спрямованим на ефективність, оскільки зорієнтований на 
замовника продукції (послуг), а тому його застосування дозволяє 
досягти виробництва конкурентоспроможної продукції (послуг), 
вийти підприємствам на міжнародний ринок та забезпечити 
стабільний соціально-економічний розвиток у довгостроковій 
перспективі. 

Процесний підхід надає можливість створювати інфор-
маційні бази, що стосуються системи управління, уніфікувати 
принципи управління. Підприємства за допомогою процес-
ного підходу можуть підтримувати умови, котрі впливають 
на забезпечення якості процесів виробництва. 

Формуючи систему управлінської звітності, кожен 
окремо взятий процес слід розглядати як джерело даних для 
формування панелі індикаторів оцінки стану компанії та 
розробки рішень. Незважаючи на широке використання 
поняття «бізнес-процес» у науковій та спеціальній літературі, 
автори підходять до його трактування по-різному. Досі не 
відпрацьований єдиний підхід щодо тлумачення поняття 
«бізнес-процес» з позиції формування управлінської звіт-
ності. Потребують уточнення підходи щодо моделювання 
бізнес-процесів у контексті побудови системи управлінської 
звітності. 

В.В. Репин під бізнес-процесом розуміє «структуровану 
послідовність дій по виконанню відповідного виду діяльності 
на всіх етапах життєвого циклу предмета діяльності. М. Хам-
мер та Дж. Чампі визначають бізнес-процес як сукупність 
різних видів діяльності, в межах якої «на вході» вико-
ристовується один або декілька ресурсів, а в результаті цієї 
діяльності «на виході» створюється продукт, що має цінність 
для споживача. 

На думку В.Є. Командровської та О.Ю. Морозенко, 
бізнес-процеси в організації неоднорідні. По суті, організа-
ційна діяльність – це сукупність взаємозалежних бізнес-
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процесів, які відображають реалізацію окремих функцій ор-
ганізації. Бізнес-процеси мають наступні важливі риси: мають 
внутрішніх і зовнішніх користувачів; діють усередині підроз-
ділів компанії та між ними, а також між різними організа-
ціями; засновані на способі виконання робіт, властивому тій 
або іншій організації. 

Інтерпретація поняття «бізнес-процес» потребує уточ-
нення, виходячи з потреб накопичення звітної інформації 
(табл. 3.1). 

Таблиця 3.1 
 

Тлумачення поняття «бізнес-процес» у літературі* 
 

Автор Визначення Схематичне подання 
ключових слів 

M. Hammer,  
J. Champy  

Cукупність різних видів діяльності,  
в рамках якої на вході використовуються 
один або більше видів ресурсів, і в резуль-
таті цієї діяльності на виході створюється 
продукт, що має цінність для споживача 

Діяльність – 
Створення ресурсів –
Ціннісний продукт 

T.H. Davenpor, 
J.E. Short  

Набір логічно взаємопов’язаних дій, 
виконуваних для досягнення певного 
результату бізнес-діяльності 

Набір дій – Результат 
бізнес-діяльності 

M.E. Porter, 
V.E. Millar  

Сутність, обумовлена через точки входу 
і виходу, інтерфейси та організаційні при-
строї, які частково включають пристрої 
споживача послуг або товарів, через які 
відбувається нарощування вартості вироб-
леної послуги або товару 

Сутність – 
 Точки взаємодії зі 
споживачем – 
Нарощування 

вартості 

Е.Г. Ойхман, 
Е.М. Попов  

Безліч внутрішніх кроків (видів) діяль-
ності, що починаються з одного й більше 
входів і закінчуються створенням про-
дукції, необхідної клієнту, і задовольняє 
його за вартістю, довговічністю сервісу 
і якості. Або – повний потік подій 
у системі, що описує, як клієнт починає, 
веде і завершує використання бізнесу 

Діяльність – 
Створення продукту

W.E. Deming  Будь-які види діяльності в роботі 
організації 

Діяльність – 
Організація 

 
*Джерело: систематизовано на основі низки праць [378, 379, 238, 383]. 
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Існує погляд на бізнес-процеси як систему безперервних, 
взаємопов’язаних, відповідним чином упорядкованих і керо-
ваних дій (процедур, операцій, виконуваних функцій), яка, в 
свою чергу, є елементом механізму формування доданої вар-
тості (споживчої цінності) через перетворення організаційних 
ресурсів, зосереджених на досягненні однієї комплексної цілі, 
спрямованих на забезпечення продуктивності та ефективності 
організації в цілому і забезпеченні донесення доданої вар-
тості (споживчої цінності) до цільового ринку через бізнес-
модель підприємства. 

Досліджуючи шляхи оптимізації бізнес-процесів, Д. Хар-
рінгтон та К. Есселінг зазначають, що бізнес-процеси – це 
логічний, послідовний, взаємопов’язаний набір заходів, який 
споживає ресурси постачальника, створює цінність та видає 
результат покупцю. 

Таким чином, у множині трактувань поняття «бізнес-
процес» можна виділити дві характерні складові: бізнес-
процес – це діяльність або сукупність діяльностей, резуль-
татом бізнес-процесу є продукт або послуга. 

Виходячи із зазначеного вище, побудова управлінської 
звітності з використанням процесного підходу має накопи-
чувати дані у розрізі бізнес-процесів з деталізацією інфор-
мації про діяльність або сукупність дій, які включені в кожен 
окремо структурований бізнес-процес, та інформацію про 
кінцевий продукт. 

Важливість управлінської звітності у системі підтримки 
прийняття рішень робить сам процес формування звітності 
бізнес-процесом, який можна визначити як сукупність дій, з 
чіткими елементами входів і виходів інформації та проду-
кування як кінцевого продукту звітних показників.  

Обов’язковим елементом процесного підходу є регла-
ментація бізнес-процесів. Регламентація управлінського об-
ліку та звітності здійснюється через інструменти облікової 
політики, посадові інструкції, положення про бюджетування, 
положення про фінансову структуру тощо Обов’язковим є 
опис нормативного ходу процесу, можливі відхилення та 
точки прийняття рішень. 
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При впровадженні управлінської звітності, бізнес-про-
цеси компанії ранжуються за значимістю, документуються і 
можуть моделюватися за функціональним принципом «як є» 
(модель «AS-IS»). На наступному кроці проводиться аналіз 
побудованих моделей та виявлення можливих відхилень у 
майбутньому. З урахуванням отриманого аналізу формується 
модель за принципом «як треба» (модель «TO-BE») (рис. 3.9). 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 3.9. Етапи моделювання та впровадження процесу 
управлінської звітності 

 
Модель AS-IS може будуватися на основі вивчення 

документів (посадових інструкцій, положень про підпри-
ємство, наказів, звітів тощо), анкетування та опитування 
тощо. Отримана модель AS-IS слугує для виявлення некеро-
ваних робіт, не забезпечених ресурсами робіт, непотрібних і 
неефективних робіт, дублювання дій та інших недоліків в 
організації діяльності підприємства. Виправлення недоліків, 
перенаправлення інформаційних і матеріальних потоків 

РАНЖУВАННЯ ПРОЦЕСІВ ЗА 
ЗНАЧИМІСТЮ 

Моделювання 
процесів 

Аналіз моделей Виявлення 
відхилень  

РОЗРОБКА МОДЕЛІ З УРАХУВАННЯМ 
ВИЯВЛЕНИХ ВІДХИЛЕНЬ 

1. 

2. 

ВИБІР ПІДХОДУ ВДОСКОНАЛЕННЯ 
ПРОЦЕСУ 

3. 

ВПРОВАДЖЕННЯ  
 

Виявлення потреб у 
вдосконаленні 

АНАЛІЗ ВПРОВАДЖЕННЯ 

BPM Kaizen 
BPR 

Вибір нотацій, 
case-засоби 

Розробка 
регламентів 



Дисциплінарна матриця управлінської звітності 
 
 

 216

призводить до створення моделі ТО-ВЕ. Як правило, буду-
ється декілька моделей ТО-ВЕ, серед яких визначають 
найкращий варіант. 

Ознаками неефективної організації діяльності можуть 
бути: даремні, некеровані та дублюючі роботи; роботи без 
результату; неефективний документообіг (необхідний доку-
мент не виявляється в потрібний час у потрібному місці) 
тощо. Знайдені в моделі недоліки виправляються при ство-
ренні моделі TO-BE. Модель TO-BE необхідна для аналізу 
альтернативних шляхів вирішення завдання, також слід вка-
зати на поширену помилку більшості моделей – це створення 
ідеалізованої моделі. У результаті її неможливо надалі вико-
ристовувати для аналізу. 

ТО-ВЕ – це не модель діяльності підприємства, а модель 
заходів щодо переведення підприємства на нову технологію 
роботи. Використовувати цю модель можна за допомогою 
вартісного аналізу – оцінити обсяг коштів, необхідних для 
придбання/розробки та впровадження інформаційної системи, 
тобто для впровадження різних інформаційних систем 
(як готових, так і створених на замовлення) і вибрати опти-
мальний варіант. 

У процесному підході широко застосовується концепція 
«РІаn-Dо-Сheck-Асt» (РDСА), відома як цикл Демінга. 

Р. Моен та К. Норман у своїй статті «Еволюція РDСА 
циклу» доводять, що концепція процесного підходу має своє 
місце в науці та філософії уже понад 400 років. Автори зазна-
чають: така модель є застосовуваною до всіх типів органі-
зацій, забезпечує основу для використання методів поліп-
шення процесів, створює умови для навчання та роботи в 
команді [386]. 

Концепція виходить з того, що процес починається на 
стадії планування, далі розробляються рішення, впрова-
джуються результати і порівнюються з необхідними, корек-
туються та усуваються недоліки і процес впроваджується 
багаторазово. 
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При моделюванні бізнес-процесів у контексті форму-
вання управлінської звітності слід пам’ятати про те, що: усі 
процеси формування звітності є взаємопов’язаними; у кож-
ного процесу є свій споживач інформації та ключових показ-
ників; важливу роль відіграють регламенти, які дозволяють 
стандартизувати процеси і встановити нормативні показники; 
накопичення інформації про звітність здійснюється із залу-
ченням групи працівників різних підрозділів, однак відпові-
дальним за процес має бути встановлений один, наприклад, 
фінансовий директор. 

Після того, як процес був структурований та введений у 
дію, з часом з’являється потреба в аналізі відхилень та прий-
нятті рішень щодо удосконалення. Бізнес-процеси в компанії 
можуть бути змінені через: 

1. Постійне поліпшення процесів (Continuous Improvement 
Process). Це концепція, яка передбачає незначні, але постійні 
поліпшення процесу за всіма його складовими. Найбільш 
відомим підходом, в основі якого є постійне поліпшення 
процесів – це японський підхід кайдзен (kaizen). Цей метод 
увів в економічну науку Масаакі Імаі. У своїй книзі він запро-
понував «парасольку» кайдзен, яка включає: орієнтацію на 
споживача, всезагальний контроль якості, роботизацію та 
автоматизацію, дисципліну на робочому місці, систему про-
позицій, всезагальний догляд за обладнанням, канбан (замов-
лення в точні терміни), підвищення якості, нуль дефектів, 
роботу малих груп, стосунки співробітництва між працівни-
ками та менеджерами, підвищення продуктивності, розробку 
нової продукції. Масаакі Імаі пропонує вважати головними 
дві компоненти менеджменту – підтримку та удосконалення. 
Під підтримкою розуміються дії, покликані зберігати поточні 
технологічні, управлінські та організаційні стандарти; під 
удосконаленням – дії, спрямовані на поліпшення чинних 
стандартів. Кайдзен породжує мислення, орієнтоване на 
процес, оскільки, щоб отримати більш високі результати, спо-
чатку потрібно поліпшити процес. Більш того, кайдзен 
розрахований на людину і на зусилля, що вживаються 
людьми, тобто результат стає вторинним. 
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Із точки зору управління процесом формування управ-
лінської звітності, такий підхід видається цілком доречним. 
Звітність має оперативно реагувати на потреби управління, 
бути гнучкою та достовірною, отож її поліпшення є пос-
тійним процесом. 

2. Удосконалення бізнес-процесів (Business Process Impro-
vement) або управління бізнес-процесами BPM (Business Process 
Management). BPM (Business Process Management, управління 
бізнес-процесами) – концепція процесного управління організа-
цією, яка розглядає бізнес-процеси як особливі ресурси підпри-
ємства, що безперервно адаптуються до постійних змін. 

Цикл BPM складається з таких етапів: на першому етапі 
відбувається формування стратегії, визначення цілей і плану-
вання діяльності. На цьому етапі необхідно визначити склад 
показників, які будуть характеризувати те, що бізнес пере-
буває в керованих умовах. На останньому етапі аналізуються 
отримані результати, приймаються управлінські рішення 
щодо коригування мети. 

Для реалізації концепції BPM в організації можуть бути 
впроваджені новітні технології: лінійка програмних про-
дуктів Bentley System, SmartPlant P & ID, SmartPlant 
Instrumention, SmartPlant 3D, інструмент ARIS Business 
Designer. 

Це підхід, спрямований на те, аби з метою підвищення їх 
ефективності допомогти організаціям оптимізувати бізнес-
процеси. Зміни процесів здійснюються поступово, але обо-
в’язково на систематичній основі. BPM включає будь-яку 
комбінацію моделювання, автоматизації, виконання, конт-
ролю, вимірювання та оптимізації потоків ділової активності 
для підтримки цілей компанії, що охоплюють системи, 
співробітників, клієнтів, партнерів усередині і за межами 
кордонів підприємства [6]. Незначна зміна процесів ще не 
означає BPM. Виконання управління бізнес-процесами – 
тобто процес має бути описаний за принципом «end-to-end 
view»: змінюючи процес, слід розуміти його повністю, всі 
його складові та кінцеву мету. З позиції BPM, управлінська 
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звітність – лише складова глобальної активності компанії і її 
удосконалення можливе лише з позицій удосконалення всіх 
підходів до управління діяльністю. 

3. Реінжиніринг бізнес-процесів BPR (Business Process 
Reengineering). Цей підхід, автором якого є М. Хаммер, виник 
на початку 90-х років ХХ століття. У його основі – пере-
осмислення існуючих процесів та їх радикальна зміна (пере-
проектування). На відміну від трьох вказаних вище підходів, 
реінжиніринг передбачає швидку зміну процесів. Також у 
цьому підході основна увага приділена застосуванню інфор-
маційних технологій. 

Реінжиніринг застосовується тоді, коли потрібна карди-
нальна зміна у побудові не окремих бізнес-процесів, а всього 
бізнесу. 

На думку Л.М. Черчик, ознаками реінжинiрингу бiзнес-
процесів є: інноваційність, оскільки впроваджується новітній 
підхід управлінського, техніко-технологічного плану; склад-
ність і системність, оскільки передбачається оперувати вели-
кою кількістю елементів зі складним характером взаємодії; 
ієрархічність як підпорядкованість елементів нижчого рівня 
елементам вищого рівня; цілісність як властивість системи 
виконувати задану цільову функцію у повному обсязі; струк-
турованість, оскільки передбачається чітке визначення меж 
взаємодії, завдань, відповідальності адекватно до організацій-
ної структури, що націлена на реалізацію поставленої мети; 
рухливість або гнучкість, яка закладається у системі плану-
вання, організаційного забезпечення прийняття управлінських 
рішень; унікальність і неповторність, оскільки формується й 
запроваджується в конкретних умовах і під впливом зовнішнього 
середовища, що з часом зміниться; адаптивність – здатність 
змінювати свою структуру і вибирати варіанти поведінки від-
повідно до нових цілей та під впливом зовнішнього середовища. 

Реінжиніринг з позиції формування управлінської звіт-
ності потрібен тоді, коли доводиться вибудовувати систему 
звітності «з нуля» із подальшим впровадженням інформацій-
них систем і технологій. Проект реінжинірингу бізнес-
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процесів з урахуванням розробки системи управлінської звіт-
ності можна розділити на такі етапи: розробка образу май-
бутнього бізнесу з одночасною розробкою системи показ-
ників та індикаторів, які демонструють рівень досягнення 
запланованих стратегічних цілей; аналіз існуючих бізнес-
процесів – проводиться дослідження компанії і складаються 
схеми її роботи нині, водночас проводиться аналіз задово-
лення потреб в інформації для підтримки рішень; розробка 
нових бізнес-процесів – створюються нові та (або) зміню-
ються колишні процеси і підтримуюча їх інформаційна сис-
тема, тестуються нові процеси; впровадження нових бізнес-
процесів. 

Підсумовуючи, можна зробити наступні висновки: 
1. Моделювання управлінської звітності передбачає, в 

першу чергу, опис та аналіз процесів усередині компанії. 
Власне процес формування управлінської звітності можна 
трактувати як бізнес-процес, який є обов’язковою складовою 
діяльності компанії. Інформація як кінцевий продукт стає 
ресурсом управління, що забезпечує можливості прийняття 
рішень, без яких існування бізнесу є неможливим, а це робить 
сам процес формування звітності життєво необхідним для 
компанії. Розробка моделі починається з аналізу бізнес-про-
цесів, виявлення взаємозв’язків та аналізу можливих змін. 
Моделювання управлінської звітності може здійснюватися 
через інструменти графічних нотацій та case-засоби. 

2. Впровадження системи управлінської звітності та 
удосконалення її моделі здійснюється за тими ж підходами, 
що й удосконалення процесів в організації: BPM або BPR. 
Обидва підходи мають позитивні та негативні сторони, своїх 
прихильників і критиків, однак спільним для них є обов’яз-
кове охоплення процесів у цілому, погляд на діяльність 
компанії як єдине ціле. У цьому контексті управлінська 
звітність не є відокремленою системою, а потребує моделю-
вання, впровадження та удосконалення як важливий, спіль-
ний з іншими, бізнес-процес. 
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3.4. Моделювання управлінської звітності та бюджетів 
 

Одним з найбільш складних і важливих елементів управ-
лінського обліку є система управлінської звітності, що дозво-
ляє керівництву підприємства зрозуміти межі своїх можли-
востей щодо отримання необхідних відомостей від вико-
навців, можливостей інформаційної і технічної служб, а 
також отримати ці відомості оформленими належним чином, 
тобто у тому вигляді, в якому ними зручно користуватися для 
прийняття управлінських рішень. Окрім того, система управ-
лінської звітності – це результат діяльності будь-якої системи 
управлінського обліку підприємства. 

При формуванні системи управлінської звітності необ-
хідно: визначити форму, терміни подання звіту і відповідаль-
ного за його складання; скласти схему формування управлін-
ських звітів, визначити власників вихідної інформації, а 
також наділити відповідального за звіт працівника певними 
повноваженнями, тобто адміністративно дозволити йому 
отримання інформації у її власників; визначити користувачів 
інформації та встановити дозволені для них межі отримання 
інформації. 

Впровадження управлінської звітності на підприємстві 
може здійснюватися за такими етапами: 

• формування групи управління процесом розробки і 
впровадження управлінської звітності; 

• розробка корпоративних стандартів управлінської 
звітності; 

• розробка конкретних форм управлінської звітності 
підприємства. 

На першому етапі створюється група управління впрова-
дженням управлінської звітності. Така група може координу-
вати розробку методики управлінського обліку в цілому та 
його організацію на підприємстві. 

Представники групи мають: приймати оперативні рі-
шення в процесі виконання поставлених завдань щодо роз-
робки управлінської звітності; сформувати робочу (проектну) 
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групу в центральному офісі та на місцях (або філіях, якщо 
такі існують), яка впроваджуватиме управлінську звітність на 
місцях, адмініструватиме систему та програми звітності; 
керувати процесом розробки управлінських звітних форм і 
контролювати його в цілому. 

На другому етапі відбувається формування корпоратив-
них стандартів: фінансового обліку (встановлюється облікова 
політика, робочий план рахунків, шифри аналітичного 
обліку); матеріального обліку (розробляється довідник-коди-
фікатор матеріалів; встановлюються стандарти обліку руху 
товарних запасів, первинні документи, облікові регістри та 
супровідні документи; принципи управління складськими 
запасами в розрізі матеріалів); виробничого обліку (визна-
чається перелік і склад витрат на виробництво продукції, 
методика розподілу витрат обслуговуючих господарств, поря-
док розрахунку собівартості продукції основного та допо-
міжного господарства). Наведений перелік корпоративних 
стандартів є орієнтовним і залежатиме від виду діяльності 
господарської одиниці, масштабів діяльності, організаційної 
структури, наявності або відсутності філій та інших чинників. 

Третій етап передбачає розробку і впровадження 
конкретних форм управлінської звітності на промисловому 
підприємстві. 

На цьому етапі встановлюється перелік звітних форм 
відповідно до завдань групи управління впровадженням уп-
равлінської звітності, здійснюється аналіз необхідної інфор-
мації для формування відповідного документа. Форми 
можуть змінюватися за зовнішнім виглядом, за способами 
подання інформації. 

Аналіз необхідної інформації для формування управлін-
ського звіту здійснюється на основі бухгалтерських регістрів. 
При цьому цілком можливим може бути факт відсутності в 
облікових регістрах інформації, необхідної для формування 
звітних управлінських форм. І такий стан речей є цілком 
природнім. У цьому випадку необхідно визначити джерела 
отримання необхідної інформації, які можуть перебувати у 
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функціональних підрозділах, наприклад, у відділі продаж або 
відділі закупівель, виробничих відділах та інших. Особливо 
важливо проаналізувати сам факт наявності необхідної інфор-
мації. Наприклад, може виникнути ситуація, коли існуючі 
форми первинних документів не мають реквізитів, необхід-
них для отримання відповідного звіту. У цьому випадку слід 
провести роботу з доопрацювання форм первинних доку-
ментів або впровадження нових внутрішніх первинних доку-
ментів з різними розрізами аналітичної інформації. Фактично 
це можуть бути внутрішні звіти із чітко визначеним пере-
ліком показників, колом відповідальних осіб та термінами їх 
складання і подання вищестоячим управлінцям. 

На цьому етапі розробники управлінської звітності мають: 
розробити чіткий перелік звітних форм із вказаними показниками 
та методикою їх формування, вказати джерела надходження 
інформації для кожного показника, коло відповідальних осіб та 
терміни подання. Розроблені форми управлінської звітності 
мають пройти апробацію на відповідному підприємстві. У разі 
певних проблем, що виникли при практичному формуванні та 
використанні звітних форм, останні необхідно обов’язково вдос-
коналити (невиправдані розрізи інформації – звужені, зайві 
показники – усунені). Окрім того, розробники звітності мають 
розглянути можливість створення автоматичної системи форму-
вання управлінської звітності. 

Найбільш доцільною формою організації системи управ-
лінської звітності можна вважати модель її побудови за цент-
рами відповідальності. Центр відповідальності – це частина 
управлінської системи організації, керівник якої несе відпо-
відальність за ті чи інші показники підпорядкованого йому 
сегмента [10, 47, 70, 225, 229]. 

Організація обліку за центрами відповідальності дозво-
лятиме підприємству налагодити систему обліку таким 
чином, аби витрати і доходи акумулювалися та відобража-
лися у звітах на різних рівнях управління, тобто кожна струк-
турна одиниця підприємства звітуватиметься лише за ті вит-
рати й доходи, які вона може контролювати. 
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Система управлінської звітності підприємства, з метою 
виконання функцій управлінського обліку, має забезпечити 
формування таких основних звітних форм як бюджети. 

Проведене дослідження бізнес-процесів підприємств 
надає змогу розглядати формування бюджетів як процес. 

У спеціальній літературі представлено багато визначень 
терміна «бюджетування»: бюджетування – це процес побу-
дови та виконання бюджету підприємства на основі бюджетів 
окремих підрозділів або процес планування руху ресурсів по 
підприємству на заданий майбутній період, а також фінансове 
планування на підприємстві. Узагальнюючи наведене вище, 
можна узагальнити визначення: бюджетування – це техно-
логія фінансового планування, обліку та контролю доходів і 
витрат, отриманих від бізнесу на усіх рівнях управління, яка 
дозволяє аналізувати прогнозовані та отримані фінансові 
показники. 

Бюджетування, на думку О.В. Кравченко [172], як про-
цес організації управління фінансовою діяльністю базується 
на розробці бюджетів різного рівня та напрямів діяльності, 
організації контролю за їх виконанням, аналізу відхилень від 
бюджетних показників і внесення відповідних коригувань з 
метою досягнення намічених результатів. Воно покликане 
пов’язувати оперативні цілі структурних одиниць зі страте-
гічною метою всього підприємства за допомогою мотивації 
керівників на виконання бюджетів їх підрозділів. 

Усі погляди, які стосуються трактування сутності поняття 
«бюджетування», можна об’єднати у декілька груп [172]. 

Перша група авторів розглядає бюджетування як розроб-
лення, формування, складання бюджетів на підприємстві. 
Таке трактування є найпоширенішим у літературі та на прак-
тиці, але воно надто вузьке, оскільки характеризує лише один 
з аспектів бюджетування – формування та розроблення бю-
джетів, але не висвітлює такі невід’ємні складові бюджету-
вання як бюджетне організування, стимулювання на засадах 
бюджетів, контролювання виконання бюджетів та здійснення 
регулювання. 

Друга група авторів трактує бюджетування як технологію 
планування, обліку та контролю грошей і фінансових результатів 
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(існують певні варіації цього трактування). Це тлумачення уже є 
значно ширшим від трактування терміна «бюджетування» авто-
рами першої групи, тут бюджетування розглядається уже як 
технологія, тобто сукупність знань, відомостей про послідовність 
певних процесів: планування, обліку й контролю грошей та 
фінансових результатів. Але це трактування також має певні 
недоліки, а саме: не розглядається організаційний та мотива-
ційний аспекти бюджетування. 

Варто також звернути увагу на те, що облік є одним з 
етапів реалізації функції контролювання, отож недоцільно 
акцентувати увагу одночасно на двох поняттях. 

У третю групу увійшли автори, які розглядають бюдже-
тування із суб’єктивно-індивідуалістичних, несхожих пози-
цій. Згідно з ними, бюджетування розглядається як стандар-
тизований процес, що базується як на самостійно розроб-
лених підприємством, так і на загальновизнаних вимогах та 
процедурах [348]. 

Автори четвертої групи запропонували найбільш вдалі 
та повні трактування терміна «бюджетування». Насамперед 
заслуговують на увагу твердження В. Гамаюнова, Т. Сізової 
та В. Хруцького, що бюджетування є управлінською техноло-
гією, яка призначена для вироблення та підвищення фінансо-
вого обґрунтування управлінських рішень, адже уся система 
бюджетування спрямована на підвищення якості управлін-
ських рішень, що стосуються оптимізації формування та 
використання ресурсів організації [353]. 

Бюджетування є складовою фінансового планування, 
результати якого оформляються системою бюджетів, узго-
джених за напрямами діяльності та підрозділами підпри-
ємства. Організація бюджетного управління – це комплекс 
організаційно-технічних заходів із розробки та впровадження 
системи, яка забезпечує ефективне управління. Передумовою 
для бюджетного управління є формування бюджетно-фінан-
сової структури підприємства на підставі створених центрів 
фінансової відповідальності [39]. 

У процесі планування необхідно врахувати велику кількість 
показників, а, головне, їх взаємозв’язок. Практично будь-яка 
зміна окремо взятого показника по ланцюжку взаємозалеж-
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ностей відбивається зміною інших показників. Ручна розробка 
багатоваріантного бюджету практично неможлива. Важливим 
моментом є автоматизація аналізу виконання бюджету, зокрема, 
інтеграція програмного продукту для бюджетування з програ-
мою для бухгалтерського обліку [64]. 

Серед факторів, що стимулюють підприємства впрова-
джувати комп’ютерні інформаційні системи бюджетування, 
можна виділити наступні: 

− втрати коштів (як звичайні крадіжки через недоско-
налість документообігу, так і невиправдане відволікання 
коштів в окремі активи через відсутність оптимізації запасів);  

− ріст підприємства і неможливість ефективного управ-
ління із-за зростаючих вимог; 

− зміну бізнес-моделі компанії; 
− впровадження нових інструментів управління (наприк-

лад, міжнародна звітність); 
− потреби інвесторів (вимоги прозорості, посилення 

контролю, збільшення вартості активів); 
− потреби власника (головної організації) у централізації 

й поліпшенні управління [365]. 
Фінансове бюджетування – це створення процесної 

моделі впливу причин і чинників на збільшення або змен-
шення притоку грошових коштів чи їх відтоку. Це може бути 
застосовано як у довгостроковому, так і в короткостроковому 
періоді. 

Таблиця 3.2 
 

Основні методологічні засади бюджетування 
підприємства [365] 

 
Назва Сутність 
Об’єкт Підприємство; окремі види діяльності підприємства; центри 

фінансової відповідальності; структурні підрозділи; бізнес-
процеси; проекти 

Предмет Теоретичні, методичні і науково-практичні підходи, методи й 
методики управління капіталом підприємства за допомогою 
бюджетування 

Суб’єкт Учасники бюджетування 
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Закінчення табл. 3.2 
Назва Сутність 
Цілі Ухвалення ефективних рішень; поліпшення фінансового стану 

підприємства; зростання інвестиційної привабливості для 
інвесторів 

Завдання Визначення шляхів отримання фінансового результату 
діяльності підприємства; прогнозування фінансового стану 
підприємства на майбутній період; виявлення шляхів найбільш 
оптимального вкладення капіталу 

Принципи Координація бізнесу, пріоритетність дій, ефективність, 
незмінність поставлених цілей, хронологічність, 
відповідальність, співпідпорядкованість, відповідність, зв’язок 

Функції Планування, контроль, організація, координація, мотивація, 
регулювання 

 
Повноцінне бюджетування, тобто бюджетування як 

управлінська технологія, об’єднує три складові частини [154]: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 3.10. Складові бюджетування  
як управлінської технології 

 
До першої складової входять інструменти фінансового 

планування (види і формати бюджетів, система цільових 
показників та нормативів), порядок консолідації 6юджетів 
різних рівнів управління і функціонального призначення 
тощо. 

Організація бюджетування включає фінансову структуру 
підприємства (склад центрів фінансової відповідальності – 
структурних підрозділів або видів бізнесу підприємства, що є 
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об’єктами бюджетування), бюджетний регламент і механізми 
бюджетного контролю (процедури складання бюджетів, їх 
подання, погодження й затвердження, порядок подальшого 
коригування, збирання та оброблення даних про виконання 
бюджетів), розподіл функцій в апараті управління (між функ-
ціональними службами і структурними підрозділами різного 
рівня) під час бюджетування, систему внутрішніх нормативних 
документів (положень, посадових інструкцій тощо). 

Останньою складовою є автоматизація фінансових розра-
хунків, що передбачає складання фінансових прогнозів (а також 
сценарний аналіз, розрахунок різних варіантів фінансового 
стану підприємств та його окремих видів бізнесу), постановку 
так званого суцільно управлінського або інтегрованого 
обліку, у межах якого будь-коли можна отримувати опера-
тивну інформацію про хід виконання бюджетів, а ще за 
окремими видами господарської діяльності підприємства чи 
його структурних підрозділів (за видами виробів, за окре-
мими контрактами, за філіями чи дочірніми компаніями 
тощо), а не лише юридичної особи загалом. 

Отже, бюджетування є усвідомлення керівництвом необ-
хідності комплексного планування діяльності підприємства, 
що дозволяє упорядкувати роботу підприємства в цілому і 
фінансових потоків зокрема та забезпечення умов досягнення 
поставленої мети за допомогою розробки плану, направ-
леного на таке досягнення, і розподіл відповідальності за 
його виконання. Остання причина, по суті, найбільш значуща, 
тож її наявність змушує до найбільш послідовної і комп-
лексної організації бюджетування. 

Якщо розглядати більш конкретні аспекти постановки 
бюджетування після ухвалення згаданого рішення, то можна 
виділити такі етапи [39]: 
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Рис. 3.11. Етапи постановки бюджетування 
 

Безпосередній процес бюджетування передбачає роз-
робку операційного бюджету і фінансового бюджету – за-
лежно від цільового призначення, об’єкта бюджетування, 
змісту показників, методів та строків розроблення, способу 
складання та напрямів побудови (рис. 3.12). 

Проте, незалежно від галузевих особливостей підпри-
ємства, розробка операційних бюджетів розпочинається зі 
складання бюджету продажів. Показники обсягів діяльності 
доходів, визначені у бюджеті продажів, є основою для бю-
джетування витрат операційної діяльності. 
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Рис. 3.12. Система бюджетів підприємства 
 

Найбільшій за розміром питомій частці витрат відпові-
дають однотипні бюджети, які детально розкривають кожну 
із статей витрат, що поліпшують процес управління вит-
ратами (проекти бюджетів наведено у дод. Д). 

Формування операційного бюджету можна логічно роз-
ділити на дві частини: прогнозування й планування дохідної і 
витратної частин бюджету операційної діяльності. Прогнозу-
вання можливо здійснювати на підставі методик ситуацій-
ного моделювання, наприклад, прогнозуючи різні обсяги про-
дажу і ціни на товар. Планування дохідної і витратної частин 
бюджету здійснюється в натуральному та вартісному виразах 
і може включати: бюджет закупівель і витрат, бюджет оплати 
праці, бюджет витрат енергоресурсів, бюджет постійних 
витрат підрозділів, а також бюджет продажів, який формує 

Генеральний (зведений) бюджет 

Операційні бюджети: Фінансові бюджети: 

– бюджет продажу; 
– бюджет виробництва; 
– бюджет прямих матеріальних 
витрат; 
– бюджет прямих витрат на 
оплату праці; 
– бюджет виробничих 
накладних витрат і прямих 
витрат на оплату праці; 
– бюджет собівартості 
продукції; 
– бюджет витрат на збут; 
– бюджет адміністративних 
витрат; 
– бюджетний звіт про прибуток 

– бюджет капітальних 
інвестицій; 
 
– бюджет грошових коштів; 
 
– бюджетний баланс 
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дохідну частину. Формуючи бюджет у вартісному вираженні, 
варто робити поправки на індекси зміни цін і зміни курсів 
валют та інфляції [340]. 

Практика розробки і впровадження систем бюджетного 
управління дозволяє виділити бюджетні моделі (табл. 3.3). 

  
Таблиця 3.3 

 
Бюджетні моделі у системі управління 

 
Назва Характеристика Призначення 

Індивідуальна 
модель 

комплексного 
бюджетування 

Полягає у попередній 
побудові процесної 
моделі діяльності під-
приємства з наступним 
приєднанням функціо-
нальних бюджетів, що 
формуються до ре-
зультатів 

Індивідуальна, що враховує особли-
вості фінансово-господарської діяль-
ності кожного підприємства. 
Застосовується для підприємства 
будь-якої сфери діяльності, надає 
можливість сконцентруватися на 
особливостях діяльності підприєм-
ства, отримати необхідну деталіза-
цію планових і фактичних показ-
ників, охопити усі напрями 
діяльності 

Універсальна 
бюджетна 
модель 

Охоплює всю діяль-
ність підприємства, 
утім є більш простою 
з точки зору розробки 
та функціонування 

Розробка і впровадження на багато-
профільних підприємствах зі знач-
ною диверсифікацією продукції, що 
випускається; можливість відносно 
простого обліку внутрішнього обо-
роту; швидкості планування й кон-
солідації фактичних даних 

Бюджетування 
окремих видів 
діяльності 

Полягає у наданні 
керівництву підприєм-
ством інформації щодо 
особливо актуальних 
питань стосовно конт-
ролю за діяльністю 
підприємства 

Швидке впровадження, що дозволяє 
у стислий термін отримати можли-
вість контролю за найбільш актуаль-
ними напрямами діяльності підпри-
ємства; ефективне функціонування 
моделі за рахунок невеликої кіль-
кості бюджетів і простоти зв’язку 
між ними. Внаслідок обмеження мо-
делей неможливо врахувати усі фак-
тори, які впливають на неї 
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Закінчення табл. 3.3 
Назва Характеристика Призначення 

Бюджетування 
фінансових 
потоків 

Висока швидкість уве-
дення в дію за рахунок 
невеликої кількості 
бюджетів і зв’язків між 
ними, що знижує вар-
тість запровадження 

Структура бюджету дозволяє плану-
вати, обліковувати та аналізувати 
грошові потоки у такій площині: 
спрямуванні грошових потоків; 
структури виплат і надходжень 
за напрямами їх руху; обсягів виплат 
і надходжень (сукупних, за групами 
статей, за окремими статтями); про-
міжних та підсумкових результатів; 
залишків грошових коштів  

Бюджетування 
товарно-

матеріальних 
потоків 

Дозволяє управляти 
прибутковістю підпри-
ємства 

Відносно невисока вартість і строки 
впровадження; надає можливість 
управління прибутком від основної 
діяльності, що є особливо актуаль-
ним у середньо- та довгостроковій 
перспективі; можливість ефектив-
ного управління основними спряму-
ваннями діяльності – виробництвом 
продукції, її реалізації, закупівлею; 
можливість контролю та управління 
прямими й непрямими видатками 

 
Упровадження процесу моделювання бюджетів на під-

приємстві дозволяє: 
 забезпечити прозорість і передбачуваність потоку 
коштів, посилити контроль керівництва за рухом 
коштів; 

 збільшити ефективність та одночасно знизити ризик 
використання вільних коштів; 

 посилити контроль за виробничими показниками, до-
ходами і видатками як підприємства в цілому, так 
і окремих структурних підрозділів; 

 консолідувати діяльність усіх структурних підрозділів 
і спрямувати її на досягнення цілей підприємства; 

 оптимізувати документообіг. 
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При постановці моделювання бюджетів на підприємстві 
необхідно звернути увагу на такі моменти. Важливо чітко 
визначити, з якої первинної документації варто брати дані 
для складання бюджетів. Управлінські рішення керівництво 
ухвалює на підставі інформації про відхилення від бюджету. 
Відхилення розраховують як бюджетні дані мінус фактичні. 

Важливо знати, яке відхилення від бюджету, і лише 
потім на підставі аналізу цієї інформації приймати управ-
лінські рішення. Типовою помилкою є використання фак-
тичних даних бухгалтерського обліку. Інформація, подана в 
бухгалтерській звітності, має суттєві недоліки. По-перше, 
вона не оперативна, а по-друге, у ній відсутнє необхідне ана-
літичне подання, наприклад, за центрами фінансової відпо-
відальності [59]. 

Слід зазначити, що річний бюджет компанії має ґрунту-
ватися на стратегічному бізнес-плані підприємства, сформо-
ваному з урахуванням бізнес-планів інвестиційних проектів. 
Значення ключових показників діяльності мають бути спів-
віднесені з різноманітними операційними, інвестиційними та 
фінансовими бюджетами, що розробляються на рік. На 
великих зарубіжних підприємствах основні трудовитрати 
менеджерів припадають на формування п’ятирічного плану 
розвитку, орієнтованого на досягнення довгострокових кон-
курентних переваг і підвищення вартості бізнесу, а не на 
річний та оперативні бюджети. У деяких галузях (енергетика, 
телекомунікації, транспорт) саме середньострокові інвести-
ційні стратегічні плани, а не бюджети визначають структуру 
доходів, витрат, активів і зобов’язань. 

Планування «п’ятирічок» має бути безперервним, а 
бізнес-плани компанії необхідно переглядати щорічно з ура-
хуванням досягнутих результатів [39]. 

Цілі, які ставить підприємство, мають бути не лише 
чіткими та обґрунтованими, але й збалансованими. Плану-
вання обсягів виробництва безпосередньо залежить від 
розробленого плану продажів і, як правило, проблем не 
виникає. Складності виникають на етапі застосування 
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нормативів, коли підприємства нерідко допускають різно-
манітні помилки. Нормативи витрат на одиницю продукції не 
переглядаються протягом тривалого часу. Перегляд норма-
тивів – складний, але необхідний процес. Норми витрати та 
розподілу непрямих витрат за видами продукції рекомен-
дується переглядати в середньому один раз на рік. Перегляд 
нормативів нерідко зводиться до суб’єктивного індексування 
торішніх норм, саме тому необхідно проводити фактичні 
виміри продуктивності устаткування, складати фотографії 
робочого часу. 

Впровадження моделювання управлінської звітності та 
бюджетів допоможе оптимізувати фінансові потоки, заздалегідь 
визначивши критичні періоди в діяльності компанії та необ-
хідність зовнішнього фінансування підприємства. Впроваджуючи 
моделювання, можна виявляти «вузькі» місця в управлінні та 
вчасно приймати необхідні управлінські рішення. 
 
 

3.5. Технологія графічного моделювання  
управлінської звітності 

 
Моделювання процесів впровадження управлінської 

звітності та бюджетів здійснюється за допомогою нотацій 
графічного моделювання. 

Графічна нотація – це набір символів та правил їх 
взаємодії, які використовуються для візуального представ-
лення бізнес-процесу. Графічна нотація використовується для 
опису бізнес-процесів, тобто візуального відображення мо-
делі процесу. Формалізований бізнес-процес піддається ана-
лізу та оптимізації, тому графічна нотація є інструментом 
опису або моделювання бізнес-процесів. 

Метод SADT (Structured Analysis and Design Technique) 
вважається класичним методом підходу до управління на 
основі процесів, базовим принципом якого є структуризація 
діяльності організації відповідно до її бізнес-процесів. 
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Методологія SADT – це сукупність методів, правил і 
процедур, призначених для побудови функціональної моделі 
об’єкта будь-якої предметної сфери. Функціональна модель 
SADT відображає функціональну структуру об’єкта, тобто 
вироблені їм дії і зв’язки між такими діями. Основні елементи 
цієї методології ґрунтуються на наступних концепціях: 

• Графічне представлення блокового моделювання. Гра-
фіка блоків і дуг SADT-діаграми відображає функцію у 
вигляді блоку, а інтерфейси входу/виходу представляються 
дугами, відповідно входять у блок і виходять з нього. Взаємо-
дія блоків один з одним описується за допомогою інтер-
фейсних дуг, що виражають «обмеження», які, у свою чергу, 
визначають, коли і яким чином функції виконуються та 
управляються. 

• Строгість і точність. Виконання правил SADT вимагає 
достатньої строгості й точності, що не накладає, однак, над-
мірних обмежень на дії аналітика. Правила SADT включають: 
обмеження кількості блоків на кожному рівні декомпозиції 
(правило 3–6 блоків); зв’язність діаграм (номери блоків); уні-
кальність міток і найменувань (відсутність повторюваних 
імен); синтаксичні правила для графіки (блоків і дуг); поділ 
входів та управлінь (правило визначення ролі даних). 

• Відділення організації від функції, тобто виключення 
впливу організаційної структури на функціональну модель. 

На базі технології SADT була розроблена технологія 
сімейства IDEF: 

1. IDEF0-технологія структурного аналізу і проектування. 
Це моделювання, запропоноване понад 25 років тому Д. Россом 
(SoftTech, Inc.), що називалося у своєму початковому вигляді 
SADT (Structured Analysis and Design Technique). Згідно з цією 
технологією, аналізований процес має вигляд сукупності безлічі 
взаємопов’язаних дій, робіт (Activities), які взаємодіють між 
собою на основі певних правил (Control), з урахуванням спожи-
ваних інформаційних, людських і виробничих ресурсів 
(Mechanism), що мають чітко визначений вхід (Input) і не менш 
чітко визначений вихід (Output). 
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2. IDEFЗ-технологія збору даних, необхідних для прове-
дення структурного аналізу системи, доповнює технологію 
IDEFO. За допомогою цієї технології маємо можливість уточ-
нити вигляд процесу, привертаючи увагу аналітика до чер-
говості виконання функцій і бізнес-процесів у цілому. Логіка 
цієї технології дозволяє будувати та аналізувати альтерна-
тивні сценарії розвитку досліджуваних бізнес-процесів 
(моделі типу «Що – якщо»?). 

3. DFD (Data Flow Diagram) – структурний аналіз пото-
ків даних. Діаграми DFD дозволяють описати процес обміну 
інформацією між елементами досліджуваної системи. DFD 
відображає джерела та адресати даних, ідентифікує процеси і 
групи даних, що зв’язують у потоки одну функцію з іншою, а 
також, що важливо, визначає накопичувачі (сховища) даних, 
які використовуються у досліджуваному процесі. 

Одним з найбільш популярних форматів опису бізнес-
процесів є IDEF (Integration Definition for Function Modeling – 
методологія функціонального моделювання). Ця концепція моде-
лювання бізнес-процесів реалізована в багатьох програмних 
продуктах, найбільш популярними є BPWin/ERWin, MS Visio, 
БІГ-майстер та інші. В основі нотації і методології IDEF0 – 
графічна візуалізація бізнес-процесів у вигляді блоків, з різною 
функціональністю сторін. Процес формування управлінської звіт-
ності можна представити у вигляді діаграми в стандарті IDEF0, де 
верхня сторона – стратегія розвиту компанії; нижня сторона – 
виконавці; ліва сторона – входи (інформація); права сторона – 
виходи (звітність або звітні показники) (рис. 3.13). 

Застосування методологій сімейства IDEF (особливо в 
поєднанні з відповідними програмними продуктами) дозволяє 
істотно підвищити ефект від взаємодії фахівців як всередині 
підприємства, так і з зовнішніми консультантами, наприклад, 
на етапі концептуального проектування інформаційної сис-
теми з метою побудови автоматизованої системи управління 
компанією.  
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DEF3 – спосіб опису процесів, основною метою якого є 
забезпечення структурованого методу, використовуючи його, 
експерт предметної сфери зможе описати стан речей як упо-
рядковану послідовність подій з одночасним описом об’єктів, 
що мають безпосереднє відношення до процесу. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 3.13. Контекстна діаграма формування даних  
виконання бюджетів в нотації IDF0 

 

Технологія IDEF3 добре пристосована для збору даних, 
необхідних для проведення структурного аналізу системи. Від 
більшості технологій моделювання бізнес-процесів IDEF3 від-
різняється тим, що не має жорстких синтаксичних або семан-
тичних обмежень, які роблять незручним опис неповних або 
нецілісних систем. Окрім того, автор моделі (системний ана-
літик) позбавлений необхідності змішувати свої власні припу-
щення про функціонування системи з експертними тверджен-
нями задля заповнення прогалин в описі предметної сфери. 

Технологія IDEF3 також може бути використана як 
метод проектування бізнес-процесів. Це моделювання орга-
нічно доповнює традиційне моделювання з використанням 
стандарту IDEF0. На сьогодні воно набуває все більшого 
поширення як цілком життєздатний шлях побудови моделей 
проектованих систем для подальшого аналізу імітаційними 
методами. Імітаційне тестування часто використовують для 
оцінки експлуатаційних якостей розроблюваної системи. 
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Структурний аналіз потоків даних здійснюється через 
нотацію DFD. Так само як і діаграми IDEF0, діаграми потоків 
даних моделюють систему як набір дій, з’єднаних один з 
одним стрілками. Діаграми потоків даних також можуть міс-
тити два нових типи об’єктів: об’єкти, що збирають і збе-
рігають інформацію – сховища даних і зовнішні сутності – 
об’єкти, які моделюють взаємодію з тими частинами системи 
(або іншими системами), які виходять за межі моделювання. 

Побудова DFD-діаграм пов’язана з розробкою програм-
ного забезпечення, оскільки нотація DFD спочатку була роз-
роблена саме для цього. Графічне зображення об’єктів на 
DFD-діаграмах глави відповідає прийнятому Крісом Гейне 
(Chris Gane) і Тріше Сарсоном (Trish Sarson), авторами DFD-
методу, відомого як метод Гейна-Сарсона. Іншою поширеною 
нотацією DFD є так званий метод Йордана-Де Марко 
(Yourdon-DeMarco). 

На відміну від IDEF0, що розглядає систему як безліч 
взаємопов’язаних дій, у назвах об’єктів DFD-діаграм перева-
жають іменники. Контекстна DFD-діаграма часто складається 
з одного функціонального блоку і декількох зовнішніх сут-
ностей. Функціональний блок на цій діаграмі зазвичай має 
ім’я, що збігається з ім’ям усієї системи 

Unified Modeling Language (UML) – уніфікована мова 
моделювання. Перша версія UML з’явилася в січні 1997 року. 
Мова UML призначена для моделювання різних класів 
систем та їх програмного забезпечення. Нотація використовує 
об’єктно-орієнтовані методи. Моделювання в цій нотації 
дозволяє послідовно пройти концептуальний, логічний і 
фізичний рівні моделювання систем. 

У моделюванні застосовуються такі діаграми: 
1. Діаграма об’єктів (Object diagram) показує частину 

об’єктів системи та зв’язки між ними. 
2. Діаграма прецедентів (Use case diagram) описує функ-

ціональне призначення системи, є її концептуальною мо-
деллю, відображає об’єкти і завдання, що ними виконуються. 
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3. Діаграма послідовностей (Sequence diagram) відбиває 
послідовність передачі повідомлень між об’єктами, акцен-
туючи послідовності прийому/передачі повідомлень. 

4. Діаграма кооперації (Collaboration diagram) дозволяє 
відстежити усі взаємозв’язки об’єктів. 

5. Діаграма станів (Statechart diagram) показує стан 
об’єктів системи. 

6. Діаграма діяльності (Activity diagram) відбиває бізнес-
процеси об’єкта. Цей тип діаграм дозволяє показати не лише 
послідовність процесів, але й розгалуження та їх синхроні-
зацію. Дані діаграми дозволяють проектувати алгоритми 
поведінки об’єктів будь-якої складності, у тому числі може 
використовуватися для складання блок-схем. 

7. Діаграма компонентів (Component diagram). Діаграми 
цього виду використовуються рідко. 

8. Діаграма розгортання (Deployment diagram) показує 
декомпозицію системи на фізичні пристрої різних видів. 

Нотації ARIS мають одночасно ті ж недоліки та пере-
ваги, що й нотації IDEF. Цю нотацію доречно застосовувати 
для цілісного моделювання діяльності компанії або великих 
підрозділів, але недоцільно для регламентації. Нотації ARIS 
допускають використання безрозмірного листка. Тобто схему 
можна малювати будь-якого зручного для розробника роз-
міру. У IDEF будь-яку схему необхідно вмістити на аркуші 
стандартного формату A4 або В4. В ARIS такого обмеження 
немає, тому розробник може себе не обмежувати. Це зручно 
при розробці та перегляді з комп’ютера, але вкрай незручно 
при роздруківці схем. Вони стають або дуже дрібними, або 
займають дуже багато місця (склеєні листи або друк на 
плоттері на А1). Користуватися такими «простирадлами» для 
ілюстрації регламентуючих документів не дуже зручно як для 
розробників, так і для користувачів документів. Причому для 
користувачів – особливо. Саме тому при моделюванні про-
цесів у ARIS та розробці на основі даних схем регламентів, як 
правило, або встановлюється додаткове обмеження за розмі-
ром схеми, або схеми до регламенту не прикладаються 
(пропонується знайомитися зі схемами на комп’ютері). 
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Графічні нотації знаходять своє втілення у CASE-тех-
нологіях. CASE-технології (Computer-Aided Software / System 
Engineering) – це інструментальні засоби, що використовуються 
при проектуванні систем. CASE-технології охоплюють увесь 
спектр робіт зі створення та супроводження програмного забез-
печення (головним чином, аналіз і розробку, складання проект-
ної документації, кодування й тестування системи). 

CASE-технології мають низку характерних особли-
востей: володіють графічними засобами для проектування та 
документування моделі інформаційної системи, мають орга-
нізоване спеціальним чином сховище даних, що містить 
інформацію про версії проекту та його окремих компонент, 
розширюють можливості для розробки систем за рахунок 
інтеграції декількох компонент CASE-технологій. 

Сучасні CASE-засоби підтримують також безліч техно-
логій моделювання інформаційних систем, починаючи від 
простих методів аналізу та регламентації і закінчуючи інстру-
ментами повної автоматизації процесів усього життєвого 
циклу програмного забезпечення. 

CASE-технології можна класифікувати за функціо-
нальної спрямованості на такі види: 

− засоби моделювання предметної сфери; 
− засоби аналізу і проектування; 
− технології проектування схем баз даних; 
− засоби розробки додатків; 
− технології реінжинірингу програмного коду і схем баз 
даних. 

Нині на ринку програмного забезпечення налічується 
понад 300 різних CASE-засобів. Найбільш відомими є CA 
ERwin Process Modeler (раніше BPwin), CA ERwin Data 
Modeler (раніше ERwin), Rational Rose, ARIS. 

CA ERwin Process Modeler – CASE-технологія фірми 
Computer Associates, призначена для опису, аналізу та моде-
лювання бізнес-процесів. Використовує сімейство нотацій 
IDEF (а саме, IDEF0 та IDEF3), DFD, інтегрується із Erwin 
Data Modeler і входить спільно з даними засобами у пакет CA 
ERwin Modeling Suite. 



Розділ 3. Моделювання управлінської звітності  
в інформаційній технології прийняття управлінських рішень 

 

 241

CA ERwin Data Modeler – CASE-засіб від Computer 
Associates для моделювання баз даних, що використовує мето-
дологію IDEF1X. Має два рівні представлення моделі 
(логічний та фізичний) і дозволяє будувати одну з вистав на 
основі іншої. 

Rational Rose – технологія фірми Rational SoftWare 
Corporation, призначена для автоматизації етапів аналізу і 
проектування програмного забезпечення, а також для 
генерації кодів на різних мовах і випуску проектної доку-
ментації. Використовує нотацію UML. 

ARIS (Architecture of Integrated Information Systems) – 
CASE-технологія фірми IDS Scheer, орієнтована на опис 
бізнес-процесів організації. Методологія ARIS розглядає під-
приємство як сукупність поглядів на організаційну структуру, 
структуру функцій, структуру даних і структуру процесів. 
Використовує нотації EPC (event-driven process chain), ERM 
(Entity-Relationship Model), UML. Методологія і програмний 
продукт компанії IDS Sheer для моделювання бізнес-процесів 
та опису. Для опису бізнес-процесів пропонується використо-
вувати близько 80 типів моделей, кожна з яких належить 
тому чи іншому аспекту. В ARIS є потужна репрезентативна 
графіка, що робить моделі особливо зручними для подання 
керівництву. 

CASE-технології мають переваги, оскільки істотно спро-
щують процес розробки програмного забезпечення та проек-
тування інформаційних систем і підвищують їх якість. 
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РОЗДІЛ 4 
 

ТЕХНОЛОГІЯ ПРОЦЕСУ ФОРМУВАННЯ  
ТА УДОСКОНАЛЕННЯ УПРАВЛІНСЬКОЇ ЗВІТНОСТІ 
В УМОВАХ ФУНКЦІОНУВАННЯ ІНФОРМАЦІЙНИХ 

ТЕХНОЛОГІЙ 
 
 

4.1. Етапи робіт та послідовність впровадження системи 
управлінської звітності  

 
Із впровадженням системи управлінської звітності перед 

менеджментом підприємства постає проблема пошуку опти-
мальних шляхів її розробки та інтегрування із бізнес-
процесами. Це складна та багатогранна проблема, що потре-
бує залучення значних як людських, так і фінансових ресур-
сів. Максимальна стандартизація бізнес-процесів, навчання 
співробітників, з урахуванням мовних бар’єрів і локальних 
особливостей, використання системи ключових показників 
результативності віддачі від впровадження, аналіз нових 
функцій і процесів, передбачення можливих варіантів опору 
нововведенням та розробка заходів для їх подолання дозво-
лять зробити процес впровадження інформаційних систем в 
обліку значно ефективнішим [270]. 

В Україні дослідженням впровадження комп’ютерних 
інформаційних систем бухгалтерського обліку, складовою яких є 
система управлінської звітності, присвячено низку фундамен-
тальних досліджень [27, 131, 244, 207]. Значна увага науковців 
зосереджена на проблемах визначення термінології впрова-
дження інформаційних систем в обліку та особливостях їх впро-
вадження і застосування за галузями. Аналіз таких досліджень 
надає змогу сформувати комплексне розуміння особливостей 
впровадження системи управлінської звітності. 

С. Івахненков, досліджуючи інформаційні технології 
аудиту та внутрішньогосподарського контролю в контексті 
світової інтеграції, зазначає: «на сучасному підприємстві 
інформація є важливим виробничим ресурсом, без якого 
неможлива управлінська діяльність. Саме тому великого 
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значення набувають методи обробки та використання інформації, 
а також технічні засоби, завдяки яким стало можливим пере-
творення даних в інформаційний ресурс. Таким чином, інформа-
ційна система підприємства є на сьогодні важливим інструментом 
для здійснення управлінських функцій» [131, c. 18]. 

Управлінська звітність, побудована на основі викорис-
тання інформаційних технологій, стає важливим інструмен-
том управління, аналізу та контролю за діяльністю під-
приємства, змінюючи їх роль та посилюючи функції. 

В умовах застосування комп’ютерних інформаційних 
систем є можливість посилити функцію контролю за закон-
ністю та економічною доцільністю господарських операцій, 
не підвищуючи і не ускладнюючи при цьому трудомісткість 
ведення обліку [165, с. 198]. 

Впровадження системи управлінської звітності на під-
приємстві проходить низку етапів, пов’язаних між собою. 
Аналізуючи процес комп’ютеризації бухгалтерського обліку, 
В. Євдокимов пропонує наступні етапи впровадження бух-
галтерських систем: дослідження господарської діяльності 
підприємства з метою оптимізації бухгалтерського обліку, що 
досягається шляхом вивчення організації бухгалтерського 
обліку; виявлення ділянок обліку, які потребують покра-
щання; дослідження організаційної структури підприємства 
та системи управління; аналіз масштабів комп’ютеризації 
бухгалтерського обліку; проектування системи та узгодження 
проекту [101]. 

Н. Васильєва виділяє такі стадії впровадження інформа-
ційних систем: допроектна (передбачає розробку техніко-еконо-
мічного обґрунтуванння і технічного завдання), створення про-
екту, впровадження інформаційної системи, модернізація [53]. 

Видається, що слід розрізнити два основних підходи до 
автоматизації управлінського обліку та системи управлін-
ської звітності: перший підхід – автоматизація вже існуючих 
процесів управлінської звітності та бюджетування; другий – 
вибір програмного забезпечення та розробка відповідно до 
можливостей програмного забезпечення відповідних правил і 
процедур управлінської звітності (рис. 4.1). 
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СИСТЕМА УПРАВЛІНСЬКОЇ ЗВІТНОСТІ  
ІЗ ЗАСТОСУВАННЯМ ІТ 

 
ПІДХІД 1  

 
ПІДХІД 2 

  
Автоматизація існуючих процесів Моделювання процесів, їх аналіз, 

оптимізація з метою подальшої 
автоматизації 

СПІЛЬНІ РИСИ  
ПРИНЦИПИ ПОБУДОВИ  

ІНФОРМАЦІЙНЕ ДОСЛІДЖЕННЯ ПІДПРИЄМСТВА  
УНІФІКАЦІЯ І СТАНДАРТИЗАЦІЯ ДОКУМЕНТООБІГУ  

РОЗРОБКА РЕГЛАМЕНТІВ  
 

Рис. 4.1. Підходи до автоматизації системи  
управлінської звітності 

 
Обидва підходи мають право на існування, але як при 

першому, так і при другому підході важливе значення має 
налагодження системи управлінської звітності як опису пев-
них процедур, правил тощо всередині підприємства. 

Погоджуючись із позицією К. Харіної [347], зазначимо, 
що у процесі функціонування ІС має забезпечувати вико-
нання наступних вимог: якість інформації, яка включає такі 
характеристики: достовірність, змістовність, репрезентатив-
ність, повноту, доступність, актуальність, своєчасність, стій-
кість, точність; безпека інформації; орієнтація на певні рівні 
управління; економічність обробки інформації; пристосов-
ність до інформаційних потреб, що змінюються. 

Незалежно від вибору підходу, автоматизована система 
управлінської звітності, що є складовою автоматизованої сис-
теми бухгалтерського обліку, має будуватися з урахуванням 
принципів, які можна поділити на загальні та предметні. До 
загальних слід віднести принципи: науковості, норматив-
ності, неперервності, розвитку, ефективності, послідовності, 
від загального до окремого, системності, комплексності, 
використання типових і керівних матеріалів. Предметні 
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принципи визначають методологічний підхід до створення 
автоматизованої системи управлінської звітності: систему 
управління розглядають як людино-машинну; передбачають 
чіткий поділ системи на складові, гарантування сумісності та 
зв’язку між усіма видами забезпечення; єдності обліку; типі-
зація, уніфікація та стандартизація. 

Зважаючи на загальні закономірності побудови інформа-
ційних систем, визначають ще принципи природності управ-
ління, декомпозиції систем, отримання інформації про стан 
системи, ієрархічності рівнів управління, побудови управлін-
ських зв’язків системи [285, с. 97]. 

На етапі розробки системи управлінської звітності 
можна виділити такі кроки: інформаційне дослідження під-
приємства; вибір архітектури системи; вибір апаратно-про-
грамних засобів; вибір або розроблення системи управління 
корпоративною базою даних і системи автоматизації ділових 
операцій та документообігу; вибір чи розроблення системи 
управління електронними документами; вибір спеціальних 
програмних засобів; вибір або розроблення системи під-
тримки прийняття рішень. 

Особливе і найбільш важливе з цих етапів – інформа-
ційне дослідження підприємства. Результатом такого дослі-
дження є моделі діяльності підприємства, його інформаційної 
інфраструктури. Модель діяльності підприємства дає можли-
вість спроектувати ІС та провести аналіз діяльності з орга-
нізаційної та структурної позицій, ліквідувати неефективні 
ланки. Результати дослідження надають змогу розробити 
архітектуру системи, її апаратно-програмну реалізацію, здійс-
нити вибір системи автоматизації документообігу, вибір спе-
ціальних програмних засобів тощо. Крім цього, особливо слід 
акцентувати увагу на спеціальному класі додатків – системах 
підтримки прийняття рішень, адже вони дозволяють моделю-
вати правила і стратегію бізнесу. 
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Один з обов’язкових етапів впровадження – діагностика 
існуючої системи управління фінансами. Окрім формалізації 
цілей проекту автоматизації управлінської звітності та кри-
теріїв його успішності, в процесі діагностики вивчається, з різних 
сторін, існуюча методика управлінської звітності [228]: у фінан-
совій структурі – аналізується її відповідність структурі бізнесу, 
процесам та реальної відповідальності за фінансовий резуль-
тат; у бюджетній структурі – аналізуються формати бюджетів 
та взаємозв’язки між ними, класифікатори статей, застосову-
вана методика консолідації; у фінансовому документообігу – 
вивчається існуюча схема розподілу відповідальності за різні 
ділянки обліку та звітності, алгоритм збору факту; прово-
диться ревізія управлінського плану рахунків; у бюджетному 
процесі – перевіряється алгоритм формування підсумкових 
бюджетів, ступінь узгодженості дій підрозділів у процесі 
планування. 

Побудова ефективної системи управлінської звітності 
неможлива без побудови ефективної системи документообігу, 
уніфікації та стандартизації документів. 

В. Осмятченко зазначає, що «важливим компонентом 
системи моделей представлення й інтерпретації облікових 
даних в автоматизованій системі бухгалтерського обліку є 
використовувана модель документообігу, що має на меті 
певні правила формування, зберігання, інтерпретації та об-
робки документів». У своїх дослідженнях він виокремлює 
такі основні моделі: модель інтерпретації документів як до-
повнення до господарських операцій; модель інтерпретації 
документів як засоби формування записів масиву господар-
ських операцій; модель інтерпретації документів як допо-
міжних інформаційних об’єктів; повна модель документо-
обігу [244]. 

Видається, що система документообігу на підприємстві з 
позиції побудови автоматизованої системи управлінської 
звітності може будуватися за двома принципами (рис. 4.2). 
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Паперові документи без 
застосування ІТ 

Паперові документи та ІТ,  
які не забезпечують комплексної 

автоматизації 
НЕДОЛІКИ  

Трудомісткість, відсутність 
оперативності  

Трудомісткість, зведені дані 
підприємства відділені від джерела 

інформації та споживача  
 

Рис. 4.2. Побудова документообігу без застосування комплексної 
автоматизації 

 

Перший підхід застосовується тоді, коли підрозділи під-
приємства використовують лише паперові документи. Отри-
муючи інформацію у вигляді документів звідкілясь (наприк-
лад, податкові накладні) або з інших підрозділів (звіти з 
виробництва, накладні-вимоги тощо), вони обробляють її від-
повідно до своїх функцій, створюючи при цьому нові доку-
менти, які є вхідними для інших служб. Інша ситуація, коли 
на підприємстві діє автоматизована система управління. 
Поряд з прямим використанням паперових документів, вико-
ристовується автоматизована система. Зведені дані (знову ж у 
вигляді паперових документів) використовуються службами – 
споживачами цієї інформації. Серед недоліків такого методу є те, 
що база даних підприємства відділена документами від джерела 
інформації (конструктора, технолога) та її споживача (планових, 
виробничих підрозділів). На введення інформації витрачається 
певний час, що знижує рівень актуальності даних, збільшується 
ймовірність помилок як при введенні, так і при використанні 
даних. У цьому випадку, не зважаючи на появу централізованого 
сховища інформації (бази даних), характер бізнес-процесів порів-
няно з першим варіантом практично не змінюється. Залишається 
незмінним і послідовний характер обробки інформації. Вирі-
шенням проблем є застосування комплексної автоматизації, яка 
передбачає повний перехід системи управління та документо-
обігу у сферу комп’ютерної інформаційної системи. 

С. Мельниченко акцентує увагу на актуальності інфор-
мації, яка збирається, зберігається, обробляється та пере-
дається за допомогою інформаційних технологій з метою за-
безпечення ефективного функціонування інформаційних 
систем [207, с. 39]. 
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Щоб удосконалити організацію бухгалтерського обліку, 
слід підвищити його оперативність та аналітичність. Для 
цього треба впорядкувати, уніфікувати і стандартизувати про-
цес документування з урахуванням вимог автоматизованої 
обробки інформації. 

Автоматизація за другим підходом може бути застосо-
вана лише для тих компаній, які мають чітку методологію 
управління фінансами, чітку й ефективну облікову систему. 

Радикальної перебудови вимагає стандартизована система 
управлінської звітності в рамках підприємства. Звітність має 
забезпечувати: однаковість звітів у поєднанні з їх гнучкістю в 
рамках підприємств; застосування більш досконалих показників, 
диференційованих з урахуванням специфіки галузі; виключення з 
форм показників, які не становлять інформаційного ресурсу для 
прийняття управлінських рішень. 

Уніфікація та стандартизація документів регламентується 
державними стандартами, які визначають склад реквізитів доку-
ментів, вимоги до їх змісту і розташування; вимоги до бланків та 
оформлювання документів; вимоги до документів, які виготов-
ляють за допомогою друкувальних засобів [86]. Управлінська 
звітність не підлягає обов´язковій державній стандартизації та 
уніфікації, однак використання стандартів може стати базою для 
розробки підприємством власних стандартів формування й 
подання звітності. 

Аналізуючи етапи та підходи до впровадження системи 
управлінської звітності, слід зазначити: підхід, заснований на 
удосконаленні процесів з подальшим впровадженням ІТ є 
найбільш досконалим, оскільки дозволяє кардинально впли-
нути на процеси формування інформації всередині підпри-
ємства та застосування інформаційних ресурсів в управлінні 
(рис. 4.3). 

Аналізуючи праці М. Білухи, можна дійти висновку, що 
побудова інтегрованої системи обробки даних на основі 
інноваційних інформаційних технологій призведе до інте-
грації системи обробки облікових даних [30]. Тобто, управ-
лінська звітність може поєднувати елементи інших видів 
обліку та звітності, доповнювати і розширювати їх інформа-
ційну та контрольну функції. 
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Рис. 4.3. Етапи розробки системи управлінського обліку  
з використанням інформаційних технологій  

 
Розробка та впровадження системи управлінської звіт-

ності може здійснюватися власними силами підприємства, 
через аутсорсинг або в поєднанні обох підходів. 

О. Ракушняк та М. Паляниця зазначають, що при впрова-
дженні інформаційних систем необхідно визначити цілі, 
вимоги до системи, виділити функціональні підсистеми, їх 
значимість у загальній системі управління. Науковці пропо-
нують створювати робочу групу по впровадженню інформа-
ційної системи управління підприємством, яка має виконати 
значну частину роботи із впровадження системи та здійс-
нення подальшого її супроводу [287]. 

ЕТАП 1 − РОЗРОБКА РЕГЛАМЕНТІВ УПРАВЛІНСЬКОГО ОБЛІКУ 

Створення робочої 
групи 

Аналіз поточної 
ситуації 

Аналіз необхідної  
стратегічної та оперативної 

інформації 

Розробка форм 
звітів 

Розробка складу 
вхідної інформації 

Розробка стандартів 
уведення інформації 

ЕТАП 2  − РОБОТА НАД ПРОЕКТОМ АВТОМАТИЗАЦІЇ  

ЕТАП 3 − ПЕРІОД ТЕСТУВАННЯ  

ЕТАП 4 − ВПРОВАДЖЕННЯ 

Аналіз ресурсів компанії  Аналіз технічного 
забезпечення    

Робота з персоналом 

Робота з 
персоналом  

Аналіз 
недоліків  

Розробка шляхів 
усунення недоліків   

Аналіз задоволення 
потреб 
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Впровадження складних систем автоматизації управлін-
ської звітності може організовуватися у такій послідовності: 
на підприємстві формується робоча група, яка проходить 
навчання та оволодіває навиками роботи із системою, потім 
на цю групу покладається значна частина роботи по впро-
вадженню системи і подальшому її супроводу. Інший підхід – 
коли для впровадження та подальшого обслуговування сис-
теми на підприємстві створюється відокремлений підрозділ. 

Розробка та впровадження систем управлінської звіт-
ності власними силами підприємства викликане тим, що 
підприємство зазвичай зацікавлене у підготовці власних 
фахівців, які можуть оперативно вирішувати проблеми на-
лаштування та експлуатації системи. 

Інший варіант – аутсорсинг інформаційних технологій. 
Це інструмент управління підприємством, спрямований на 
підвищення ефективності та конкурентоспроможності діяль-
ності, який передбачає укладання контракту між замовником 
і постачальником (аутсорсером) з метою виконання останнім 
як основних, так і другорядних бізнес-функцій замовника за 
певну плату, що зумовлює реорганізацію та оптимізацію під-
приємницької діяльності, а в окремих випадках – тимчасове 
залучення персоналу [251]. 

Інститут аутсорсингу США виділяє такі його види: ви-
робничий аутсорсинг, який полягає у передачі частини вироб-
ничих процесів підприємства зовнішнім спеціалізованим 
виконавцям; аутсорсинг бізнес-процесів (ВРО – business 
process outsourcing) – передача на сторону частини неоснов-
них процесів підприємства; аутсорсинг інформаційних тех-
нологій (IT-outsourcing) [90]. 

Є. Куцин пропонує поділ аутсорсингу інформаційних 
технологій на: 1) професійний, зумовлений тим, що аутсорсер 
має кращих спеціалістів, ніж у замовника; 2) виробничо-тех-
нологічний, причиною якого є те, що аутсорсер має необхідні 
технічні й професійні потужності; 3) фінансово-адміністра-
тивний – аутсорсер здійснює керівництво окремими про-
ектами для прискорення їх виконання та зниження собі-
вартості [181, с. 214]. 
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На думку К. Горової, залучення аутсорсингу у діяльність 
підприємств супроводжується реструктуризацією підпри-
ємства, саме тому широке розповсюдження отримала класи-
фікація аутсорсингу за змінами в організаційній структурі, 
що містить традиційний, проміжний, трансформаційний, ре-
структуризаційний аутсорсинг, аутсорсинг спільних під-
приємств, аутсорсинг з елементами реорганізації мережі 
бізнес-процесів [73]. 

З. Двуліт та М. Матвійчук класифікують аусоринг на 
такі види: аутсорсинг внутрішніх бізнес-процесів (відбува-
ються у внутрішньому середовищі підприємства – вироб-
ництво), аутсорсинг зовнішніх бізнес-процесів (забезпечують 
зв’язок підприємства із зовнішнім середовищем – обслугову-
вання клієнтів) та аутсорсинг змішаних бізнес-процесів (як у 
внутрішньому, так і в зовнішньому середовищі – аутсорсинг 
бухгалтерського обліку) [83]. 

О. Рижак виділяє моноаутсорсинг, що відчужує одну 
функцію, та поліаутсорсинг, коли відбувається відчуження 
декількох функцій [288]. Із позиції використання інформа-
ційних технологій, актуальною є класифікація, яку пропонує 
О. Микало: поділ аутсорсингу на локальний аутсорсинг, за 
якого розміщення замовлень на аутсорсинг відбувається у 
межах країни базування компанії-замовника, та офшорний, 
коли розміщення замовлень відбувається за межами країни 
базування компанії-замовника [211]. 

Види офшорного ІТ-аутсорсингу [368]: виведення в іншу 
країну другорядних служб підтримки інфраструктури (ITO-
infrastructure technology outsourcing); виведення в іншу країну 
некритичних для бізнесу процесів, що вимагають великого обсягу 
некваліфікованої праці (BPO-business process outsourcing); роз-
робка програмного забезпечення на замовлення (Software  
R & D, Application Development). 

О. Манойленко пропонує поділ аутсорсингу на горизон-
тальний (передання додаткових замовлень на сторону), верти-
кальний (передання окремих виробничих або управлінських 
переділів у межах ланцюжка створення вартості на сторону) 
та сферичний (передання обслуговуючих функцій) аутсор-
синг [194]. 
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Л. Бабій зазначає [15], що, на відміну від аутсорсингу 
завдань, які передбачають передання на сторону окремих 
проектів з обмеженими строками та бюджетами, аутсорсинг 
виробничих функцій або бізнес-процесів може не мати часо-
вих обмежень і фіксованого бюджету: у його рамках компанія 
передає контрагенту не просто окремі завдання, а замкнену 
функціональну сферу свого бізнесу. При впровадженні управ-
лінської звітності можливі обидва підходи – коли компанія 
делегує частину повноважень чи завдань сторонній структурі, 
або передає увесь цикл розробки та обслуговування аутсор-
синговій компанії. 

Аналізуючи переваги й недоліки аутсорсингу (табл. 4.1), 
видається, що найбільш оптимальним є поєднання двох під-
ходів: коли компанія звертається за вирішенням окремих зав-
дань до сторонніх організацій та формує одночасно власний 
департамент розробки і супроводу ІТ. Вартість послуг 
аутсорсингу може бути одночасно як позитивною стороною, 
так і недоліком: окремі послуги можуть коштувати на стороні 
дешевше, аніж виконані власними силами, і, навпаки – 
уведення працівників у штат дозволить зекономити на 
вартості сторонніх послуг. 

Одним з етапів впровадження системи є вибір програм-
ного продукту. А. Дикий та Ю. Довгаль при визначенні 
основних критеріїв вибору програмного забезпечення вва-
жають, що значна увага має бути приділена питанням 
комп’ютеризації великих підприємств, критеріями вибору 
програмного забезпечення для яких є: забезпечення взаємо-
зв’язку окремих модулів підприємства, можливість отри-
мання необхідної інформації з будь-якого структурного під-
розділу незалежно від місця його розташування на підпри-
ємстві; прискорення процесу обробки та передання необхідних 
відомостей; підвищення контролю даних і забезпечення Зво-
ротного зв’язку; формування інформації в міру виникнення 
потреби в ній; розширення спектру наданих можливостей для 
користувача (аналіз, прогнозування тощо) [89]. 
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Таблиця 4.1 
 

Переваги та недоліки аутсорсингу при впровадженні  
і супроводі управлінської звітності із застосуванням ІТ 

 
Переваги Недоліки 

Прискорення отримання ресурсів  
і нових знань 

Ризик втрати контролю  

Дає можливість отримати послуги від 
компаній світового рівня, які мають 
суттєвий інтелектуальний потенціал 

Втрата конфіденційності інформації, 
що призводить до зниження 
оперативності управління та 
конкурентоспроможності 

Можливість скорочення штату 
підприємства 

Залежність від зовнішніх виконавців  

Значно якісніше виконання окремих 
функцій організації спеціалізованими 
фірмами 

Відсутність власних ресурсів 
управління  

Вартість послуг Вартість послуг 
 
А. Грінько пропонує такі критерії вибору програмного 

продукту: функціональну повноту, особливості побудови 
програмної системи, принципи адаптації до особливостей 
облікової роботи конкретних підприємств, можливість вико-
ристання на різноманітних програмно-адаптованих платфор-
мах, можливість комплектування з іншим офісним ПЗ власної 
розробки або сторонніх виробників [76]. 

О. Баланенко [19] визначає основні фактори та критерії, 
що впливають на його вибір: можливість застосування спе-
ціалізованих програм у використовуваних підприємством 
програмно-апаратних середовищах; функціональні можли-
вості, ступінь автоматизації та повноту розв’язання найбільш 
складних і важливих для підприємства завдань обліку; мож-
ливість сумісного використання з іншими програмними про-
дуктами власного розробляння або інших виробників, а також 
з офісним програмним забезпеченням загального призна-
чення; можливість підтримки з боку аудиторських і консал-
тингових фірм; склад адаптивних властивостей, можливості 
налагодження програми на специфіку ведення обліку в 
організації; надійність і перспективність фірми-розробника, 
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наявність регіональних філій, дилерської мережі та можли-
вості фірмової підтримки користувачів; засоби захисту даних 
від несанкціонованого доступу, а також засоби відновлення 
при збоях у роботі комп’ютерної системи; якість, повноту і 
зручність використання документації, наявність додаткових 
методичних матеріалів із застосування програмних засобів; 
економічна доцільність проведення автоматизації обліку, 
тобто є його окупність за «розумний» проміжок часу. 

Програмні продукти для автоматизації управлінської 
звітності мають відповідати таким критеріям: 

1. Швидка адаптація до змін умов господарювання, зако-
нодавчої бази та вимог управління. 

2. Інтеграція з іншими системами, з якими працює 
підприємство. 

3. Зрозумілість інтерфейсу та інструментів для 
користувача. 

4. Доступна вартість впровадження та обслуговування.  
Підсумовуючи, зазначимо, що для організації автомати-

зації управлінської звітності необхідно: змоделювати, про-
аналізувати та побудувати процеси на підприємстві, вибрати 
програмне забезпечення, провести розробку, впровадження й 
тестування системи, усунути виявлені недоліки. 
 
 

4.2. Внутрішня регламентація розробки, впровадження  
та вдосконалення управлінської звітності 

 
Розробка регламентів є обов’язковим кроком у побудові 

системи управлінської звітності на підприємстві. Серед 
праць, присвячених розробці регламентів, варто відзначити 
дослідження Т. Барановської [20], А. Валіулової [51], Т. Куче-
ренко [182], В. Москаленко [216] та інших. Слід зазначити, 
що науковцями, які досліджують організацію обліку, основ-
ний акцент спрямовано на побудову облікової політики фі-
нансового обліку. Однак, залишається невирішеною низка 
питань в аспекті удосконалення організації системи управлін-



Розділ 4. Технологія процесу формування та удосконалення  управлінської звітності  
в умовах функціонування інформаційних технологій 

 

 255

ської звітності. Зокрема, потребує подальших досліджень 
розробка інструктивно-методичних документів, нормативно-
довідкової інформації, документів регламентуючого змісту. 
Має місце термінологічна неузгодженість і невизначеність 
понять «регламент управлінської звітності», «регламент 
бюджетування» тощо. 

Французьке слово reglement походить від латинського 
regula і перекладається як «правило» [306, с. 574], що засто-
совується в українській науці та практиці як синонім слів 
розпорядження, постанова, припис, положення, правила, про-
цедура, настанова тощо [375]. Однак ці терміни не слід 
ототожнювати. 

У правовій системі Європейського Союзу (Acquis 
communautaire1) [112, розд. 2] терміном регламент (англійською 
regulation) позначають юридично обов’язковий акт, прийнятий 
компетентним органом ЄС, який належить до вторинного 
законодавства ЄС і є обов’язковим у всіх своїх елементах, набирає 
сили закону з моменту видання та має пряме застосування в усіх 
державах – членах ЄС. Водночас, регламент не є самостійним 
документом, а виконує роль доповнюючого інструмента до 
основного законодавства [117]. 

У системі технічного регулювання терміном «регламент» 
позначають [382, п. 5.6, 5.7]: регламент (англійською regulation) – 
прийнятий органом влади нормативний документ, який перед-
бачає обов’язковість правових положень. Технічний регламент 
(англійською technical regulation) – регламент, що містить тех-
нічні вимоги або безпосередньо, або через посилання на стан-
дарт, технічні умови, настанову чи їхній зміст. Згідно з 
українським законодавством [273]: технічний регламент – закон 
України або нормативно-правовий акт, прийнятий Кабінетом 
Міністрів України, у якому визначено характеристики продукції 
або пов’язані з нею процеси чи способи виробництва, а також 
вимоги до послуг, включаючи відповідні положення, дотримання 
яких є обов’язковим. 
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На думку В. Сопко та В. Завгороднього, «організаційні 
регламенти – це нормативні документи, що регламентують 
функціонування апарату управління і здійснення облікового й 
аналітичного процесів. До них належать положення про 
відділ (бухгалтерію, плановий відділ тощо), управління (бух-
галтерського обліку та звітності), посадові інструкції, стан-
дарти, графіки, операційні інструкції, програми управління, 
регламенти робочого дня» [315]. 

В. Москаленко пропонує групи внутрішніх регламентів 
управлінського обліку: інструктивно-методична документація – 
до цієї групи відносяться методичні деталізовані роз’яснення, які 
глибше розкривають облікову політику, мають інструктивний і 
навчальний характер, описують фінансові операції з макси-
мальною конкретикою; нормативно-довідкова документація – це 
документи, за допомогою яких встановлюються правила групу-
вання однорідних елементів інформації; документи регламен-
туючого характеру – до них належать документи, які визначають 
регламенти та процедури. В них описується увесь ланцюжок 
облікового процесу, призначаються відповідальні, розмежову-
ються їх функції, права і відповідальність, обумовлюються дії 
виконавців при настанні всіх можливих, у тому числі й 
нестандартних подій [216]. 

Аналізуючи усе викладене вище, можна зробити вис-
новок, що в контексті організації системи управлінської 
звітності термін «регламент» слід вживати в наступному 
розумінні: регламент – це документ, який визначає поря-
док взаємодії підрозділів і працівників організації у рамках 
процесу складання та подання управлінської звітності. 

Успішність організації управлінської звітності на під-
приємствах визначається, перш за все, існуючою внут-
рішньою нормативною базою, яка встановлює порядок обліку 
(рис. 4.4). 
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Рис. 4.4. Організація управлінської звітності за допомогою 

системи внутрішніх регламентів 
 

До основних документів, які регламентують систему 
управлінської звітності на практиці, можна віднести: кор-
поративний стандарт управлінського обліку та звітності; по-
ложення про управлінський облік та управлінську звітність, 
інструкції із ведення управлінського обліку, план рахунків 
управлінського обліку; систему кодів, що використовуються 
для кодування статей бюджету, статей витрат, центрів відпо-
відальності, напрямів діяльності тощо; порядок документо-
обігу при веденні управлінського обліку. 

Розробляючи регламенти формування управлінської звіт-
ності, необхідно вирішити наступні завдання: 

1. Визначити цілі та завдання системи управлінської 
звітності в компанії. 

2. Описати на прикладі положення про управлінський облік 
процедуру розробки робочого документа підприємства, що 
регламентує функціонування системи управлінської звітності. 
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3. На основі запропонованих рекомендацій розробити 
положення про системи управлінської звітності. 

Як внутрішній нормативний документ на підприємстві 
застосовують Положення про управлінську звітність [52]. 
Структура його може включати: сферу застосування, в якій 
описуються основні завдання системи формування управлін-
ської звітності; об’єкт регламентації, тобто опис системи 
управлінської звітності; методичне забезпечення – дається 
визначення та базові характеристики управлінської звітності 
(користувачі, терміни виконання, обяги робіт, принципи фор-
мування); технологія формування звітності. За відсутності на 
підприємстві окремих нормативних документів про фінан-
сову структуру підприємства, порядку документообігу, орга-
нізації руху облікових документів, плану рахунків дається їх 
опис або вказуються посилання на них; модель управлінської 
звітності – графічна інтерпретація управлінської звітності, де 
визначаються взаємозв’язок і взаємозалежності з іншими 
системами підприємства; опис ресурсів – власне ресурсне 
забезпечення та інтелектуальний потенціал; моніторинг 
і діагностика управлінської звітності. 

До основних складових, що визначають ресурсне забез-
печення системи управлінської звітності, входить мате-
ріальне, господарське, інформаційне, технологічне, технічне, 
програмно-математичне, тимчасове і кадрове забезпечення. 

Описуючи систему управлінської звітності, необхідно 
враховувати процеси управління виробництвом, їх послі-
довність, черговість, цілеспрямованість, зв’язок (рис. 4.5). 

При розробці системи нормативної документації про 
управлінську звітність слід, наскільки можливо, докладно 
описати предмет облікових операцій, нестандартні ситуації, 
навести приклади. Чим детальніше описується обліковий 
процес, тим менше виникає проблемних ситуацій у процесі 
функціонування системи управлінської звітності. 
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Рис. 4.5. Приклад моделі регламенту управлінської звітності 
відділу маркетингу та продажів  

 
Необхідно пам’ятати: коли підприємство розвивається, 

то будь-які робочі документи з часом старіють, саме тому для 
успішного функціонування підприємства необхідно своє-
часно вносити зміни в існуючі регламенти або розробляти 
нові правила і норми. 

Обов’язковою умовою ефективного функціонування 
системи управлінської звітності є розробка та затвердження 
положення про підрозділ, що надасть можливість визначити 
правовий статус підрозділу та його місце у системі управ-
ління підприємством; закріплення внутрішньої структури під-
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обов’язки структурних підрозділів визначаються положен-
нями про них, які затверджуються в порядку, визначеному 
статутом або іншими установчими документами суб’єкта гос-
подарської діяльності. Положення про структурні підрозділи 
може мати такі розділи: загальні положення, основні зав-
дання, функції, права та відповідальність, керівництво, 
взаємодія (службові зв’язки) з іншими структурними 
підрозділами [114]. 

Документами, які мають безпосередній зв’язок з поло-
женням про підрозділ, є посадові інструкції. Окрім опису 
основних завдань, до посадових інструкцій слід включати 
розділ «Управлінська звітність», в якому передбачається опис 
процесів накопичення та передання інформації для форму-
вання управлінської звітності. 

За допомогою посадових інструкцій легко простежити 
«ланцюжок» відповідальності. Будь-яка бухгалтерська по-
милка, як правило, є наслідком неправильних дій не лише 
конкретного виконавця, оскільки одні працівники ці дії забез-
печують вихідними даними, інші планують процес роботи і 
його результати, треті пов’язують ці дії та очікувані резуль-
тати з діями й результатами роботи інших служб і підрозділів 
[330]. Саме тому у разі вчинення дисциплінарного проступку, 
тобто невиконання або неналежного виконання працівником 
покладених на нього трудових обов’язків, слід, перш за все, 
звернутися до тексту інструкції, щоб з’ясувати, порушення 
яких обов’язків допустив працівник і чи входили вони взагалі 
до переліку його обов’язків. У разі відсутності у працівника 
обов’язків здійснювати ті чи інші дії, дисциплінарна відпо-
відальність виключається.  

У побудові регламентів управлінської звітності важливе 
місце має процес побудови системи формування та вико-
нання бюджетів. Вітчизняними і зарубіжними вченими проб-
леми побудови бюджетів та місця бюджетування у системі 
управління підприємством досліджувались достатньо 
широко. Дослідженню проблем побудови бюджетів, визна-
чення категорій «бюджет» та «бюджетування» присвячені 
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праці таких вчених та економістів-практиків як В.М. Аньшин, 
М.Д. Білик, П.С. Боровков, О.М. Волкова, В.В. Гамаюнов, 
С.Ф. Голов, Г.Я. Гольштейн, Є.Ю. Добровольський, С.Є. Ков-
тун, В.Ф. Комаров, Д.В. Макаров, О.Г. Мельник, І.Б. Неми-
ровський, Ж.В. Перевалова, О.В. Рубис, В.П. Савчук, 
В.М. Самочкин, І.А. Старожукова, Д. Хан, В.Е. Хруцький, 
В.В. Царєв, С.М. Шадрин, М.В. Шахватова, Дж. Шим, 
К.В. Щиборщ, Л.Ю. Янданов та інші. 

Останніми роками були захищені дисертаційні дослі-
дження, присвячені проблемам бюджетування, науковцями 
О.Г. Мельник  [205], Р.М. Мамчур [193], Ю.Л. Овдій [236], 
С.В. Онищенко [242], М.В. Тарасюк [323], Ю.О. Оліфірова 
[241] та іншими. 

Проте у дослідженнях недостатньо уваги приділено 
питанням розробки регламентів бюджетування. Вводячи 
регламентацію як обов’язковий етап бюджетування, автори 
не дають глибого розкриття цього поняття. Між тим, в умо-
вах автоматизованої системи формування управлінської звіт-
ності регламенти є важливим інструментом взаємодії між 
підрозділами, виконавцями та органами управління. 

Розробляючи регламенти бюджетування, постає важливе 
питання поєднання системи бюджетування з іншими систе-
мами, зокрема, із системою стратегічного управління та сис-
темою мотивації. 

При розробці системи бюджетування можливі різні 
варіанти побудови регламентуючої документації. В обов’яз-
ковому порядку у регламентуючій документації мають бути 
відображені усі основні елементи системи бюджетування, 
починаючи від мети бюджетного управління і завершуючи 
відповідальністю за виконання його регламенту. Варіант 
документарного відображення регламентів системи бюджету-
вання у взаємозв’язку з іншими регламентами компанії може 
бути таким, як представлено на рис. 4.6. 

Безпосередньо до системи бюджетування відносяться 
Положення про бюджетування, Положення про фінансову 
структуру та Положення про бюджетний комітет [148] 
(рис. 4.6). 
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Рис. 4.6. Регламентація процесу бюджетування 
 

Поділ регламенту бюджетування на кілька документів 
обумовлено тим, що на практиці ними буде зручніше 
користуватися. 

Якщо детально прописувати процес бюджетування, то 
Положення про бюджетування може бути занадто об’ємним 
документом, тому в нього недоречно включити ще й схеми моти-
вації центрів фінансової відповідальності (ЦФВ), детальний 
регламент проведення засідань бюджетного комітету тощо. 

Положення про бюджетування – це основний документ, що 
регламентує процес бюджетного управління компанією. Цей 
документ в обов’язковому порядку має бути у будь-якій ком-
панії, що використовує технологію бюджетного управління. 

Положення про бюджетний комітет регламентує прове-
дення бюджетного комітету при затвердженні бюджетів, а 
також при розгляді і затвердженні результатів план-фактного 
аналізу виконання бюджетів. Тобто, по суті, це положення 
визначає, яким чином проходитиме остаточне узгодження та 
затвердження бюджетів, причому як планових, так і фактич-
них (точніше кажучи не фактичних бюджетів, а результатів 
план-фактичного аналізу). 
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Важливим є Положення про бізнес-процеси. Основними 
бізнес-процесами можуть бути продаж, виробництво, поста-
чання тощо. Окрім основних бізнес-процесів, звичайно ж, є 
ще й управлінські бізнес-процеси, без яких компанія не може 
існувати і мати прибуток. Регламентація бізнес-процесів на-
дає змогу управляти фінансово-економічними показниками. 
Положення про проекти розвитку є частиною регламентів 
системи стратегічного управління. Цей документ використо-
вується в бюджетуванні для управління інвестиціями [148]. 

Положення про фінансову структуру має регламентувати 
один з найважливіших елементів бюджетування: йдеться про 
взаємозв’язок системи бюджетування із системою мотивації. 
Положення про фінансову структуру має містити опис 
виділених центрів фінансової відповідальності (ЦФВ) і схеми 
мотивації ЦФВ. 

Важливим питанням, що постає в процесі розробки 
регламентів бюджетування, є вибір стратегії участі праців-
ників і підрозділів у механізмах формування та виконання 
бюджетних показників. 

На думку С. Онищенко, необхідною є участь керівників 
центрів відповідальності в розробці й коригуванні бюджетів, 
неефективним є покладення роботи зі складання бюджетів 
лише на спеціалізований підрозділ (бухгалтерію, плановий 
відділ), у зв’язку з втратою, у такому випадку, системою 
бюджетування принципу участі [242]. 

Досліджуючи систему бюджетування торговельного 
підприємства, Е. Кіреєва пропонує розглядати підрозділи 
учасників процесу, в яких мають бути повноваження не лише 
із висловлення пропозицій щодо виконання поставлених 
перед ним цілей, а й по реалізації цих пропозицій (у тому 
числі внесення їх до бюджету), інакше втрачається доціль-
ність включення підрозділів до процесу планування. Відпо-
відні зміни мають бути не лише внесені в документи, які 
регламентують процес планування і бюджетування, але й 
вбудовані у робочий процес відділів, відповідальних за 
планування і бюджетування [151]. 
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Для підготовки, погодження, прийняття та коригування 
бюджетів на підприємстві Т. Близнюк та М. Световец пропо-
нують створювати бюджетний комітет [33]. Його мета – 
підвищення ефективності фінансово-господарської діяльності 
підприємства за рахунок контролю над доходами й витратами 
підприємства, а також над надходженням і витрачанням фі-
нансових ресурсів підприємства. До складу бюджетного комі-
тету мають бути включені посадові особи: директор, заступ-
ник директора з комерційних питань, головний бухгалтер, 
заступник директора з виробництва – головний інженер. 

С. Ковтун, досліджуючи процес прийняття бюджетів, 
зазначає, що бюджетний комітет є постійно діючою робочою 
групою, створюваною з метою управління бюджетним про-
цесом на підприємстві [154]. Бюджетний комітет формується 
з керівників центрів фінансової відповідальності верхнього 
рівня, функціональних директорів, фахівців економічної та 
фінансової служб, інших фахівців підприємства з метою 
організації та управління бюджетним процесом на підпри-
ємстві. Головою бюджетного комітету, як правило, призна-
чається вища посадова особа підприємства (генеральний 
директор) або один із засновників бізнесу. Однак, поширеною 
є ситуація, коли головою комітету призначається фінансовий 
директор. З ініціативи членів бюджетного комітету можуть 
прийматися рішення про зміну чисельного та персонального 
складу комітету і вноситися відповідні пропозиції для затвер-
дження генерального директора. 

Таким чином, при розробці регламентів бюджетування 
важливо передбачити участь усіх підрозділів підприємства у 
бюджетному процесі на підприємстві. При створенні бю-
джетного комітету на підприємстві необхідно передбачити 
регламенти його функціонування та взаємодію з іншими 
структурами підприємства. 

Окремим питанням у системі бюджетування є мотивація 
співробітників. Розробляючи регламенти бюджетування, не-
обхідно врахувати мотиваційні механізми роботи персоналу. 
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4.3. Проблеми проектування та візуалізації  
управлінської звітності 

 
Побудова системи управлінської звітності та проекту-

вання управлінської звітності може здійснюватися із застосу-
ванням низки підходів (рис. 4.7). 

Перший підхід – зі збереженням наявної організаційної 
структури. У цьому разі АСБО пристосовується до організа-
ційної структури в її наявному вигляді, тож відбувається 
лише локальна модернізація сформованих методів роботи. 
При цьому здійснюється розподіл функцій між технічними 
працівниками (операторами) і спеціалістами (бухгалтерами, 
адміністраторами), об’єднання функцій збору та обробки 
інформації (фізичний документообіг) з функцією прийняття 
рішень (інформаційний обіг). 

 
Побудова інформаційних систем управлінської звітності 
Із збереженням наявної організаційної структури  
Зі зміною наявної організаційної структури 
Автоматизація найбільш трудомістких ділянок бухгалтер-
ського обліку та формування управлінської звітності  П

ід
хо
ди

 

Комплексна автоматизація формування звітності  
 
Рис. 4.7. Підходи до розробки та проектування системи 

управлінської звітності 
 
Другий підхід – зі зміною наявної організаційної структури. 

Це значно ефективніший підхід до впровадження АСБО, 
оскільки передбачає раціоналізацію організаційної структури. 
Організаційна структура оптимізується в такий спосіб, щоб 
упровадження інформаційної технології дало найбільший 
ефект. Основою такого підходу є максимальний розвиток тех-
нічних комунікацій та розроблення нових організаційних 
взаємозв’язків, які раніше були економічно недоцільні. Про-
дуктивність організаційної структури зростає, позаяк дані 
розподіляються раціональніше і зменшується обсяг інфор-
мації, що циркулює по системних каналах. 
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Третій підхід – автоматизація найбільш трудомістких 
ділянок процесу формування управлінської звітності. Такий 
підхід може прискорити облік на найбільш трудомістких 
ділянках, але, оскільки послідовність обробки даних не змі-
нюється, суттєвого підвищення ефективності не відбувається. 
Реалізація цього підходу характеризується локальними змі-
нами методології бухгалтерського обліку. Система обліку 
вдосконалюється через задоволення окремих вимог автомати-
зації. Цей підхід застосовують на підприємствах, де немає 
плану комплексної автоматизації обліку, унаслідок чого 
окремі завдання, підзавдання та функціональні модулі мають 
складну ієрархічну структуру, свої вхідні і вихідні інфор-
маційні канали та алгоритми розв’язання. Саме через це 
комплекси завдань і підсистеми у межах системи бухгалтер-
ського обліку окремого підприємства погано взаємодіють між 
собою, у зв’язку з чим різко знижується ефективність упрова-
дженої системи. 

Четвертий підхід – комплексна автоматизація процесу 
формування управлінської звітності. Він передбачає зміни в 
методології бухгалтерського обліку і застосування автомати-
зованої форми бухгалтерського обліку, а завдяки їй – реалі-
зацію можливостей комплексної автоматизації облікових 
завдань. У результаті досягається найбільша ефективність, 
але для цього необхідно розробити системний, комплексний, 
гнучкий план автоматизації. Для комплексної ж, системної 
автоматизації необхідне розроблення цілісного проекту 
системної автоматизації управлінської звітності як єдиного 
процесу. 

Саме цей підхід, видається, забезпечить ефективність 
системи управлінської звітності та виконання покладених на 
неї функцій.  

Проект може впроваджуватися без дублювання або з 
дублюванням ручної обробки даних бухгалтерського обліку 
протягом 1–2 місяців. Практика свідчить, що проектні рі-
шення, які уже застосовувалися в роботі, надають змогу 
обробляти інформацію в період впровадження, як правило, 
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без дублювання. Це звільняє облікового працівника від труд-
нощів під час роботи, оскільки в разі дублювання йому 
доводиться виконувати функції, яких раніше він не 
виконував. 

Результатом уведення в експлуатацію автоматизованої 
системи управлінської звітності та її окремих елементів є 
процес переходу від колишніх (ручних) методів управління й 
обробки інформації до автоматизованих методів. При цьому 
сам процес переходу від традиційних методів управління й 
обробки інформації до автоматизованих ускладнюється пев-
ними вимогами, а саме: підготовкою об’єкта до переходу 
роботи в новій інформаційній системі; підготовкою й перебу-
довою роботи підрозділів з обробки інформації у зв’язку з 
новими завданнями, які висуває перед ними нова система; 
якістю апробації всіх матеріалів технічного проекту та робо-
чої документації і внесення необхідних коректив за резуль-
татами аналізу випробних робіт. 

На практиці застосовують три способи впровадження 
проектів інформаційної системи: послідовний, паралельний, 
послідовно-паралельний або змішаний (рис. 4.8). 

 
Способи впровадження проектів автоматизованої системи 

управлінської звітності 
Послідовний Паралельний Послідовно-паралельний 

ОСОБЛИВОСТІ  
Вдосконалення 

досвіду працівників 
Застосовується 
малими та 
середніми 

підприємствами 

Забезпечує якість 
впровадження за низьких 

витрат 

 
Рис. 4.8. Способи впровадження проектів автоматизованої 

системи управлінської звітності 
 

Послідовний спосіб передбачає, що проект упрова-
джують на підприємстві послідовно: спочатку в одному 
підрозділі, потім в іншому і так далі; у бухгалтерії – спершу 
на одній ділянці обліку, потім на другій і так далі. Упро-
вадження на наступних ділянках здійснюється на основі 
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нагромадженого досвіду. Цей спосіб має, однак, обмежене 
застосування, оскільки призводить до значного подовження 
термінів упровадження системи управлінської звітності. Як 
правило, його застосовують на великих підприємствах. Пере-
вагою цього способу є те, що за послідовного нарощування 
системи управлінської звітності працівники-спеціалісти 
вдосконалюють свій досвід. При послідовному способі впро-
вадження враховується нагромаджений досвід автомати-
зації робіт у попередніх підрозділах. Також такий підхід 
дозволяє уникнути окремих помилок і скоротити чисельність 
кваліфікованих спеціалістів, що зайняті впровадженням 
системи. 

Паралельний спосіб передбачає одночасне уведення в 
експлуатацію системи управлінської звітності із застосуван-
ням ІТ в усіх підрозділах чи у їх більшості та на всіх ділянках 
бухгалтерського обліку. Упровадження здійснюється в більш 
стислі строки, але більшою кількістю спеціалістів, зайнятих у 
процесі впровадження, порівняно з попереднім способом, що 
призводить до збільшення витрат на впровадження. Цей 
метод застосовується переважно на невеликих і середніх 
підприємствах. 

Послідовно-паралельний або змішаний спосіб перед-
бачає, що впровадження системи здійснюється в одному під-
розділі (ділянці бухгалтерського обліку). Після відпрацю-
вання варіанта і набуття навичок його поширюють на інші 
підрозділи (ділянки бухгалтерського обліку) підприємства. За 
певних умов цей спосіб забезпечує хороші результати, 
оскільки дає змогу за незначного збільшення термінів упро-
вадження авторизованої системи управлінської звітності, 
порівняно з паралельним способом, забезпечити якість впро-
вадження. Щодо недоліків і переваг він посідає проміжну 
позицію між двома попередніми способами і широко засто-
совується на великих і середніх підприємствах. 

На вибір того чи іншого способу впровадження автори-
зованої системи управлінської звітності впливають багато 
факторів, які стосуються: об’єкта автоматизації (складність 
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роботи, кількість структурних підрозділів – ділянок бухгал-
терського обліку, міра їх однорідності, кількість і характер 
завдань (комплексів завдань) бухгалтерського обліку, кіль-
кість працівників, підготовлених для виконання відповідних 
функцій тощо); розробників проекту, технічного, технологіч-
ного, програмного, інформаційного та інших видів забезпе-
чення (кількість проектувальників, що здійснюють впрова-
дження і керують ним, рівень їхньої підготовки, обсяг вхідної 
й вихідної інформації, досвід роботи, стан обчислювальної 
техніки тощо). 

До початку впровадження проекту провадиться велика 
підготовча робота – розмножується проект або його окремі 
положення, опрацьовується програмне забезпечення, органі-
зовуються семінари або заняття з однорідними групами 
працівників (користувачами системи), детально викладаються 
варіант обробки інформації і технологічні процеси. 

На підприємстві видається наказ про впровадження, в якому 
зазначаються терміни та відповідальні за впровадження, роз-
множуються для ознайомлення бланки носіїв вхідної й вихідної 
інформації, а також коди номенклатури і їх шифри. Велика увага 
приділяється носіям первинних даних, оскільки в їх формуванні 
задіяна велика кількість працівників – облікових, планових, 
інженерно-технічних тощо. 

У підготовчий період необхідно навчити цих праців-
ників правильно заповнювати документи, проставляти відпо-
відні коди, а також користуватися сформованими вихідними 
повідомленнями. Для цього з відповідними групами праців-
ників провадяться семінари-інструктажі, на яких викла-
даються принципи побудови електронних макетів таких пові-
домлень, порядок їх використання, принципи підготовки пер-
винних документів та їх комплектності. На конкретних при-
кладах демонструються способи використання вихідних 
повідомлень для комплексного економічного аналізу й конт-
ролю. Для щоденного користування усі необхідні номен-
клатури та їх шифри, разом з короткою інструкцією щодо їх 
застосування, тиражуються і вручаються всім учасникам 
семінарів. Завдяки таким заходам впровадження проектів авто-
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ризованої системи управлінської звітності здійснюється швидше 
і з меншими витратами. 

Одним з важливих етапів впровадження системи управ-
лінської звітності з ІТ є розробка технічного завдання та 
проектної документації. При розробці програмних засобів (ПС) 
створюється [313] і використовується великий обсяг різнома-
нітної документації. Вона необхідна як засіб передання інфор-
мації між розробниками програмного забезпечення, як засіб 
управління розробкою і як засіб передання користувачам інфор-
мації, необхідної для застосування та супроводу. Створення цієї 
документації становить значну частку вартості програмного 
продукту. 

Цю документацію можна розбити на дві групи: 
• документи управління розробкою; 
• документи, що входять до складу програмного 

продукту. 
Документи управління розробкою ПС (software process 

documentation) керують і протоколюють процеси розробки та 
супроводу, забезпечуючи зв’язки всередині колективу роз-
робників і між колективом розробників та менеджерами 
(software managers) – особами, які керують розробкою систем. 
Ці документи можуть бути наступних типів: 

• плани, оцінки, розклади – створюються менеджерами 
для прогнозування та управління процесами розробки і 
супроводу програмних комплексів; 

• звіти про використання ресурсів у процесі розробки, 
які створюються менеджерами;  

• стандарти – наказують розробникам, якими принци-
пами, правилами, угодами вони мають керуватися в процесі 
розробки програмних засобів. Ці стандарти можуть бути як 
міжнародними або національними, так і спеціально створе-
ними для організації, в якій ведеться розробка систем; 

• робочі документи – забезпечують зв’язок між розроб-
никами. Вони містять фіксацію ідей і проблем, що виникають 
в процесі розробки, опис використовуваних стратегій і під-
ходів, а також робочі (тимчасові) версії документів, які мають 
увійти в систему; 
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• замітки і листування – фіксують різні деталі взаємодії 
між менеджерами та розробниками. 

Уведення в експлуатацію авторизованої системи управ-
лінської звітності потребує певних передумов, а саме: оформ-
лених документів про виконання плану заходів із підготовки 
об’єкта; наявності робочої документації з упровадження 
окремої черги системи або ІС у цілому; кваліфікованого пер-
соналу, що забезпечує підготовку до уведення в експлуатацію 
та саму експлуатацію окремої черги ІС; узятих в експлуа-
тацію технічних засобів ІС, які забезпечують функціонування 
впроваджених комплексів завдань. 

За потреби виконують будівельно-монтажні роботи, 
пов’язані з прокладанням кабелів, установленням облад-
нання, зміною освітлення місць, де встановлюються комп’ю-
тери. Конкретизуємо зміст будівельно-монтажних робіт: бу-
дівництво чи підготовка спеціалізованих будівель (при-
міщень) для розміщення технічних засобів і персоналу ІС; 
спорудження кабельних каналів; монтаж технічних засобів і 
ліній зв’язку; випробування змонтованих технічних засобів; 
здача технічних засобів для проведення пусконалагоджу-
вальних робіт. 

На етапі пусконалагоджувальних робіт провадять: авто-
номне налагодження технічних і програмних засобів; заван-
тажування в базу даних інформації та перевірку системи її 
експлуатації; комплексне налагодження всіх засобів системи. 

Упровадження автоматизованої системи управлінської 
звітності передбачає проведення попередніх випробувань для 
перевірки коректності роботи технічних і програмних засобів, 
можливості використання прикладного програмного забезпе-
чення, алгоритмів обробки даних, відпрацювання технологіч-
ного процесу обробки інформації в реальних умовах відпо-
відно до технічного завдання і можливе коригування техніч-
ної документації. Система перевіряється не в цілому, а за 
окремими підсистемами і завданнями. Зміст робіт з попе-
редніх випробувань полягає: у випробуванні системи на 
працездатність і відповідність технічному завданню на основі 
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програми й методики попередніх випробувань; усуненні 
недоліків і внесенні змін у документацію на автоматизовану 
систему управлінської звітності, у тому числі експлуатаційну, 
згідно з протоколом випробувань; оформленні акта про прий-
мання системи у випробну експлуатацію. 

Роботи на етапі випробної експлуатації охоплюють: про-
ведення випробної експлуатації; аналіз результатів випробної 
експлуатації; доопрацювання, в разі потреби, програмного 
забезпечення; додаткове настроювання в разі потреби тех-
нічних засобів; оформлення акта про завершення випробної 
експлуатації. 

Етап приймальних випробувань передбачає виконання 
таких робіт: 

− випробування системи управлінської звітності з вико-
ристанням ІТ на відповідність технічному завданню на основі 
програми й методики приймальних випробувань; 

− аналіз результатів випробування та усунення недо-
ліків, виявлених під час випробувань; 

− оформлення акта про передавання в постійну 
експлуатацію. 

Упровадження системи в експлуатацію, як завершальний 
етап створення, має супроводжуватися розробленням відпо-
відного переліку документів. Міждержавний стандарт 
ГОСТ 34.201-89 визначає їх склад:  

− план-графік робіт; 
− наказ про склад приймальної комісії; 
− наказ про проведення робіт;  
− програма робіт;  
− протокол випробувань;  
− протокол погодження;  
− акт передавання у випробну експлуатацію;  
− акт передавання в постійну експлуатацію;  
− акт завершення робіт. 
Також встановлюють загальний і контрольний терміни 

впровадження проекту. Загальний термін вміщує період від 
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видачі виконавцям нових форм первинних документів і кодів 
номенклатур до складання за допомогою комп’ютера остан-
нього зведеного документа за звітний місяць. Тобто загаль-
ний термін впровадження охоплює час, що дорівнює при-
близно двом місяцям (15 днів місяця, що передує звітному, 
звітний місяць і 15 днів місяця, наступного за звітним), про-
тягом яких формуються відомості, що стосуються звітного 
періоду. 

Контрольний термін починається з перших днів звітного 
періоду, тобто з моменту початку обробки первинних документів 
саме того місяця, і триває до кінця звітного періоду. Відповідно, 
контрольний термін дорівнює місячному циклу роботи, тоді як 
загальний термін значно перевищує його. 

З перших днів контрольного терміна починається реалізація 
проекту. Перевіряється якість розробленої технології і правиль-
ність складання інструкцій щодо операцій технологічного про-
цесу і здавання документів замовникам. До того ж якість тех-
нології перевіряється спершу лише частково за всіма підготов-
леними операціями, операціями приймання й контролю доку-
ментів, таксування і записування інформації в базу даних. 
У цьому періоді можна зробити попередні висновки про раціо-
нальність розміщення оброблюваних даних у первинних доку-
ментах, фіксувати всі випадки помилок і виявляти їх причини. 

Результати спостереження за впровадженням проекту 
мають періодично обговорюватися, аби внести необхідні по-
правки й доповнення в проект. Найбільш відповідальний період 
упровадження – останні дні звітного і перші дні наступного за 
звітним місяця. Особливо ретельно потрібно відстежити пра-
вильність формування узагальнювальних показників. 

Після закінчення контрольного терміна спеціалісти 
мають систематизувати виявлені під час упровадження про-
екту недоліки, зауваження, відгуки і пропозиції від облі-
кового персоналу, обговорити їх і внести в проект відповідні 
корективи. Це, як правило, стосується схем настроювання 
техніки, програм і документообігу. Не виключаються зміни в 
кодах, формах первинних і зведених документів. 
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Затвердження акта прийняття – завершальний етап про-
ектувальних робіт за тією чи іншою ділянкою бухгалтер-
ського обліку та системою в цілому. Проте на цьому поліп-
шення положень проекту не має зупинятися. Без сумніву, що 
у процесі експлуатації система управлінської звітності 
вдосконалюється. Удосконалення системи має спиратися на 
принципи її створення. Модернізації підлягає організаційна 
та функціональна структури автоматизованої системи управ-
лінської звітності, документообіг, інформаційна база, мето-
дологія бухгалтерського обліку. Удосконалення організа-
ційної й функціональної структур передбачає реорганізацію в 
певних масштабах структури системи та її ланок або їх 
ліквідацію. 

Удосконалення інформаційної бази передбачає впоряд-
кування нормативної бази підприємства, систем класифікації 
і кодування інформації, а також систем їх ведення. 

До характеристик управлінської звітності належить її 
зрозумілість та зручність у поданні даних для користувачів. 
Від сприйняття звітності залежить швидкість та оператив-
ність реагування менеджменту підприємства у прийнятті 
рішень на підставі даних звітності. При впровадженні авто-
матизованої системи управлінської звітності питання форми 
звітності є надзвичайно актуальним. Розробляючи склад та 
систему звітності, регламенти тощо не слід забувати про 
формат подання даних. 

Структуровані відомості (таблиці) мають багато переваг 
порівняно з бланками. Це, у першу чергу, легкість їх форма-
лізації, а, отже, простота при створенні. До того ж, побудова 
структурованої відомості, однієї або кількох, є необхідною 
умовою побудови бланка. З названих причин проектування 
звітів стосується, перш за все, структур відомостей та їх 
комбінаційного поєднання. Проектування відомостей для 
інформаційних технологій можна представити як послідов-
ність певних підходів (рис. 4.9). 
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Рис. 4.9. Послідовність проектування форм управлінської 
звітності в умовах застосування інформаційних технологій* 

 
* Джерело: систематизовано на основі [200]. 
 
При визначенні ознак і критеріїв побудови звіту необ-

хідно враховувати певний перелік аналітики, що має відобра-
жатися, та підходи відбору ознак у відомості. 

1. Неструктурована (одновимірна) відомість надає мож-
ливість зменшити кількість ознак до мінімуму (одна ознака) в 
одній відомості, але збільшити загальну кількість відомостей. 

2. Структурована (баготовимірна) відомість – відобра-
жає всі ознаки (обмежується числом граф) в одній великій 
відомості. 

Кожна конкретна ситуація потребує відповідного аде-
кватного рішення щодо подання звітної таблиці. Однорівневі 
звіти дають можливість надати інформацію в оперативному 
режимі і слугують, переважно, для інформаційних запитів 
нижчого рівня управління. Багаторівневі відомості надають 
змогу подати дані шляхом порівняння кількох критеріїв в 
одній таблиці і, відповідно, можуть бути використані для 
інформаційного забезпечення вищого рівня управління. 

Методологічним підходом до формування управлінської 
звітності при застосуванні інформаційних систем є сорту-
вання, яке є одним із видів групування даних, що викорис-
товує два окремі прийоми угрупування: 
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− сортування – це зміна розташування записів таблиці за-
лежно від його параметрів (вказуються найменування реквізитів і 
тип сортування: за збільшенням або спаданням); 

− фільтрація – спосіб відображення в таблиці записів, що 
відповідають певному зазначеному критерію фільтру (тобто дія 
вибірки). 

Сортування є складовою вибірки і одночасно засобом зада-
вання ієрархії ознак управлінської звітності. Відсортовані відо-
мості, що візуально представлені комп’ютерною технікою і 
представлені на паперових носіях, є зовсім різними формами. 
Відмінності між ними існують за рахунок можливості швидко 
змінювати параметри сортування, але після виведення відомості 
на друк сортування стає неможливим. Такий методичний підхід 
відрізняє електронні звіти від паперових процесом сортування 
даних. Сортування як окремий методологічний прийом форму-
вання управлінської звітності в умовах застосування інформа-
ційних систем розширює можливості читабельності форм з точки 
зору систематизації і хронологічного подання інформації. 
У комп’ютерних системах автоматизації облікової роботи проб-
лема методологічного вибору між систематичними та хроноло-
гічними звітами вирішується відповідно до потреб користувачів. 

Отже, можна констатувати, що проектування управлінської 
звітності потребує визначення методологічних підходів щодо її 
формування та принципів побудови з урахуванням можливостей 
сучасних автоматизованих систем. Встановлено, що основи 
проектування управлінської звітності полягають у відборі 
критеріїв та ознак звітності, сортуванні даних засобами інформа-
ційних систем. Важливим етапом дослідження процесів розробки 
та впровадження інформаційних систем управлінської звітності є 
вивчення стану впровадження таких систем в обліково-аналі-
тичну діяльність підприємств. 

Важливою ланкою в процесі розробки і впровадження 
системи управлінської звітності є пошук шляхів її візуалізації. 
Користувачами управлінської звітності є не лише персонал 
фінансово-облікових департаментів та відділів компанії, а й 
менеджмент вищих та нижчих ланок, які ведуть пошук ефек-
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тивних рішень. Доступність і зрозумілість звітності допомагає 
пришвидшити процес використання даних. Серед сучасних 
напрямів дослідження побудови управлінської звітності є аналіз 
можливостей щодо її найкращої візуалізації. 

Візуалізація управлінської звітності – це представлення 
обліково-аналітичної інформації у вигляді, який сприяє її 
найкращому розумінню користувачами. Візуалізація звітності 
означає, в першу чергу, відмову від стереотипів сприйняття 
управлінської звітності як таблиці з даними. Управлінський звіт 
може бути представлений у вигляді діаграми, графіків тощо. Саме 
тому графічні об’єкти сприймаються користувачами інформації 
краще, аніж таблиці. 

Для якісного звіту необхідні три умови: 
1) чітко визначити мету формування звіту; 
2) визначити, на яку аудиторію транслюватиметься звіт (на 

зовнішніх акціонерів, топ-менеджерів, співробітників підрозділів 
тощо); 

3) зрозуміти, як мають діяти користувачі звіту після 
ознайомлення з даними звіту (проаналізувати причини неви-
конання бюджету за рік або вишукати додаткові резерви для 
оптимізації витрат). 

Правильно сформований звіт дозволяє не лише скоротити 
час на сприйняття інформації та прийняття управлінського 
рішення, але й налагодити швидку та ефективну взаємодію зі 
структурними підрозділами. 

Для зручності можна виділити три види візуалізації 
звітності: 

1) на паперовому носії; 
2) в електронній версії; 
3) у діловому листуванні. 
Графічна інформація зчитується в декілька разів 

швидше, аніж представлена в таблиці. У свідомості чітко фік-
суються дані, оскільки супутній емоційний фон впливає на 
швидкість засвоєння інформації та переходу до дій. Можна 
використовувати і табличну подачу даних, але часу на 
читання і сприйняття таблиць витрачається набагато більше. 
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Швидкість розуміння та ясність – важливі критерії 
звітності, які роблять її ефективною і результативною. 
Основне правило: ключові показники необхідно представити 
в одному або декількох звітах і розташувати на одному 
аркуші. За рахунок цього користувачі звітів будуть одразу 
бачити всю ключову інформацію. Звіт має будуватися за 
прикладом карти – можна знайти все і швидко. Отже, для 
керівництва компанії такий звіт буде хорошим інструментом 
для аналізу інформації та прийняття управлінських рішень. 
Якщо виникає складність з розміщенням всієї інформації на 
одній сторінці, то необхідно на першу сторінку винести всі 
ключові показники, а розшифровки до них представити у 
додатковому матеріалі. Таким чином, ми використовуємо 
дедуктивний підхід у поданні інформації: даємо ключову 
інформацію, а потім розшифровуємо її. 

Принципи Тафта (Tufte’s Principles) – графічного пред-
ставлення даних високої якості свідчать: 

− надайте користувачеві найбільшу кількість ідей, в 
найкоротший час, з найменшою кількістю чорнила на най-
меншому просторі; 

− вказуйте правдиві дані. 
Застосовують такі принципи компонування візуальних 

засобів представлення інформації: 
1) лаконічності; 
2) узагальнення та уніфікації;  
3) акценту на основних смислових елементах; 
4) автономності; 
5) структурності; 
6) стадійності; 
7) використання звичних асоціацій та стереотипів [103]. 
Сучасні засоби візуалізації даних мають такий функ-

ціонал і швидко еволюціонують зі звичайних інструментів 
звітності до систем підтримки прийняття рішень. Це дозволяє 
оперативно аналізувати в режимі реального часу великі 
обсяги даних з можливістю їх глибокого опрацювання, а 
також готувати структуровану звітність в наочному вигляді. 



Розділ 4. Технологія процесу формування та удосконалення  управлінської звітності  
в умовах функціонування інформаційних технологій 

 

 279

Завдяки засобам візуалізації користувачам зручніше і прос-
тіше розібратися в інформації: знаходити цікаві відомості, 
кореляції і залежності, робити висновки, переконливо доно-
сити свої аргументи та ідеї і приймати продумані рішення. 

З розвитком бізнесу підвищуються вимоги до інформа-
тивності управлінської звітності. Стандартні двовимірні 
звіти, які розкривають показники статично, без урахування 
можливостей їх додаткових аналітичних розшифрувань та 
змін у динаміці не вирішують проблем інформаційного забез-
печення менеджменту, особливо великих компаній. Роз-
ширити можливості аналітики можливо із застосуванням 
технології OLAP (On-line Analytic Processing). 

На той час як реляційні бази даних представляють дані у 
вигляді двовимірної структури типу «рядок-стовпець» («поле-
запис»), бази даних OLAP використовують багатовимірну 
структуру, відому під назвою «куб». Часто побудова куба вико-
нується на основі звичайних систем реляційних баз даних: 
реляційна база даних заповнюється за допомогою стандарт-
них прийомів уведення та імпорту даних, а куб створюється 
вже на основі такої реляційної бази даних. Куб можна 
регулярно оновлювати або заново заповнювати даними, щоб 
забезпечити в реляційній базі даних аналітичну обробку 
множинних вимірів у реальному часі. 

Пояснити переваги OLAP можна на такому прикладі. 
Компанія виробляє продукти харчування та реалізує їх через 
мережу філій. Менеджменту компанії необхідно скласти ана-
літичній звіт за трьома аналітичними зрізами: номенклатурні 
групи, канали збуту (роздріб, оптова торгівля) та тери-
торіальними філіями. У рамках інструментів традиційного 
звіту (на зразок оборотно-сальдової в «ІС: Управління тор-
гівлею для України 8.2») можна проаналізувати аналітику 
лише за двома напрямами, наприклад, «номенклатура-філії», 
«номенклатура-канали збуту» тощо. OLAP дозволить ство-
рити складну тривимірну модель, яка дасть можливість 
поглибленого аналізу аналітики одночасно за трьома зрізами. 
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Технологію OLAP не можна назвати новою. Термін 
OLAP уведений в 1993 р. Е. Коддом (Edgar Codd) [385]. Мета 
OLAP-систем – полегшення вирішення завдань аналізу 
великих обсягів даних. Кодд сформулював 12 ознак OLAP-
даних. Згодом дванадцять правил Кодда знайшли своє 
втілення у тесті FASMI, що вимагає, аби OLAP-рішення від-
повідали таким вимогам: аналіз має проводитися однаково 
швидко з усіх аспектів інформації; необхідна бути можли-
вість здійснювати основні типи числового та статистичного 
аналізу, зумовленого розробником програми або довільно 
визначеного користувачем; множина користувачів повинна 
мати доступ до даних, при цьому необхідно контролювати 
доступ до конфіденційної інформації; багатовимірність; 
додаток повинен мати можливість звертатися до будь-якої 
потрібної інформації, незалежно від її обсягу та місця 
зберігання. 

Більшість існуючих на сьогодні OLAP-систем задоволь-
няє всі ці ознаки. Іноді зведені таблиці Excel називають 
аналогом OLAP-технологій. Так, дійсно, побудова «кубіч-
ного» звіту можлива і в Excel, однак такий управлінський звіт 
не відповідатиме вимозі динамічності. Нині OLAP-звіти 
будуються за допомогою Microsoft Analysis Services, Oracle 
OLAP Option, Oracle/Hyperion EssBase, Cognos PowerPlay, 
SAP BW, BusinessObjects, Microstrategy. 

Не зважаючи на широкі можливості аналітики OLAP-
систем, останні використовуються не повним чином. Одна з 
причин недостатнього поширення систем як інструментів 
формування управлінської звітності – це складність і висока 
вартість програм.  

Проаналізувавши підходи до створення автоматизованої 
системи управлінської звітності, ми дійшли висновку, що 
найбільш значущими у цьому є такі умови:  

• урахування відповідності ІС цілям і завданням підпри-
ємства та процесам, що в ньому відбуваються; 
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• забезпечення гарантії створення системи з необхід-
ними параметрами в установлений час та в межах визна-
ченого бюджету; 

• забезпечення простоти супроводу, можливості моди-
фікації та зміни системи відповідно до змін діяльності 
підприємства; 

• адаптація системи до засобів інформаційних техно-
логій, які уже застосовуються на підприємстві. 

 
 

4.4. Діагностика, моніторинг та оцінка ефективності 
впровадження управлінської звітності 

 
Метою створення автоматизованої системи, у загаль-

ному розумінні, є створення системи обробки даних в обме-
жено короткі строки, що має задані споживні властивості. До 
споживних властивостей системи належать: функціональна 
повнота, своєчасність, функціональна надійність, адаптивна 
надійність, економічна ефективність. 

Показник функціональної повноти характеризує власти-
вість АСБО щодо рівня автоматизації облікових робіт. Рівень 
функціональної повноти визначається її коефіцієнтом Кƒ: 

 
Кƒ = Па / Пз, 

 
де Па – показники, отримані автоматично; 

Пз – загальна кількість показників. 
Показник своєчасності характеризує властивість авто-

матизованої системи щодо можливості отримання апаратом 
управління необхідної обліково-аналітичної та контрольної 
інформації. 

Показник функціональної надійності характеризує влас-
тивість автоматизованої системи виконувати свої функції з 
обробки даних. Функціональна надійність передбачає су-
купну надійність програмного, інформаційного і технічного 
забезпечення. 
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Показник адаптивної надійності свідчить про власти-
вість автоматизованої системи виконувати свої функції, якщо 
вони змінюються в межах умов розвитку системи управління 
об’єкта протягом заданого проміжку часу. 

Показник економічної ефективності виявляється в 
поліпшенні економічних результатів функціонування об’єкта 
завдяки впровадженню автоматизованої системи управ-
лінської звітності. 

Впровадження управлінської звітності є процесом, що 
потребує постійного удосконалення та внесення змін. Зміни, 
що вносяться до системи, зумовлюються низкою чинників 
(рис. 4.10). 

Аналіз змін і їх внесення здійснюється через діагнос-
тику, моніторинг та оцінку ефективності впровадження 
управлінської звітності. 

О.Б. Гром’як [77], досліджуючи діагностику діяльності 
підприємства, класифікує її за об’єктами дослідження на такі 
види: експрес-діагностика підприємства; експрес-діагностика 
окремого підрозділу (виробничого, фінансового відділу, від-
ділу ЗЕД тощо); експрес-діагностика сфер діяльності (вироб-
ничої, фінансової, інноваційної, маркетингової, логістичної 
тощо); експрес-діагностика операцій (процесу виготовлення 
деталі, розроблення бюджету чи конкретного плану-графіка 
тощо); експрес-діагностика певних показників (рентабель-
ності, ліквідності тощо). 
 

ФАКТОРИ 
 

Зміни в ринковій кон’юнктурі 
Зміни в макроекономічних умовах господарювання 

Впровадження інновацій 
Зміна стратегій менеджменту 

Відкриття нових сегментів діяльності 
Зміни організаційної структури підприємства 

 
Рис. 4.10. Фактори впливу на автоматизовану систему 

управлінської звітності 
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Розробляючи підходи до діагностики та аналізу в управ-
лінні фінансовою спроможністю підприємства, Н.В. Темін-
кова [324] зазначає, що в економічній науці не склалося 
єдиної усталеної думки щодо співвідношення понять «аналіз» 
і «діагностика». Діапазон різних точок зору з цього питання 
можна звести до трьох основних підходів: 1) діагностика – 
складова частина аналізу; 2) аналіз – складова частина діаг-
ностики; 3) діагностика – процес інтерпретації результатів 
аналізу з метою уточнення та конкретизації оцінок. 

Діагностика системи управлінської звітності не обме-
жується лише контролем та аналізом показників. Формуючи 
складну систему зв’язків між процесами і функціями, управ-
лінська звітність діагностується як інформаційний ресурс 
управління. 

Потребує чіткого визначення методичний апарат прове-
дення діагностування системи управлінської звітності. 

Погоджуючись з думкою О.Г. Мельник та М.Є. Адамів, 
слід визнати нераціональним переважання фінансових інди-
каторів у діагностичних системах підприємств, адже виникає 
необхідність дослідження різних сфер внутрішнього та зов-
нішнього середовища з метою прийняття управлінських 
рішень. Діагностика діяльності підприємства має здійснюва-
тися на перманентній основі з метою оперативного відстежу-
вання будь-яких потенційних змін, а не лише в кризових 
умовах або під час перебування підприємства у несприят-
ливому стані, про останнє доволі часто свідчить практика 
функціонування вітчизняних підприємств [205]. 

О.Є. Кузьмін та О.Г. Мельник акцентують увагу на тому, що 
в теорії та на практиці при здійсненні діагностики розвитку 
підприємства аналізуються відхилення, темпи приросту ключових 
показників і параметрів функціонування, що надає змогу за 
сукупністю параметрів оцінити динамічні та структурні зміни у 
виробничо-господарській діяльності підприємства і спрямовано 
це, насамперед, на діагностику масштабів перетворень, тобто 
кількісний аспект розвитку. У такому випадку упускається 
якісний аспект, отож використання певної сукупності 
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показників для діагностики розвитку підприємства без їх 
подальшого узагальнення та інтегрування не дає змоги сфор-
мувати цілісне уявлення про траєкторію розвитку підпри-
ємства загалом, адже динаміка індивідуальних показників із 
обраного переліку може істотно відрізнятися за обсягами та 
спрямуванням [176]. 

За рівнем об’єктивності розрізняють формалізовані та 
неформалізовані способи економічної діагностики. Форма-
лізовані поділяють на логіко-економічні та економічно-мате-
матичні прийоми: відносні й середні величини, ряди дина-
міки, групування, порівняння, балансові, табличні, графічні, 
методи математичної статистики (кореляційний аналіз, 
регресійний, дискримінантний, факторний, коваріаційний, 
кластерний, дисперсійний аналіз, метод головних компо-
нентів), прийоми оптимізації показників (лінійне, нелінійне, 
динамічне програмування; дослідження операцій, теорія ігор, 
теорія масового обслуговування, сітьові методи планування, 
теорія управління запасами; імітаційне моделювання, метод 
нечітких множин, кластерний аналіз). До неформалізованих 
прийомів належать методи експертних оцінок (індиві-
дуальних чи колективних) [252]. 

У процесі діагностики важливу роль відіграє аналіз 
ризиків системи. Сукупність вибраних методів діагностики 
системи звітності формує програму управління ризиками. 
Така програма є основою для подальшої діяльності органі-
зації у сфері ризик-менеджменту. В процесі розробки про-
грами мають бути враховані: розмір можливого збитку та 
його ймовірність, виробничо-економічна ефективність про-
понованих заходів, практична можливість їх реалізації, 
відповідність програми тактичним і стратегічним цілям 
організації [11]. 

Якщо діагностування має ретроспективний характер, то 
моніторинг системи управлінської звітності дозволяє прово-
дити постійний контроль системи на необхідність її удоско-
налення. Застосування інформаційних технологій на підпри-
ємствах надає змогу спроектувати та використовувати 
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ефективно дієву систему управлінської звітності [201]. Для 
оцінки виконання встановлених підприємством вимог до 
системи управлінської звітності в динаміці необхідний її 
регулярний моніторинг. 

Е.М. Коротков вважає, що моніторинг – це систематичне 
відстеження процесів або тенденцій, постійне спостереження з 
метою своєчасної оцінки ситуацій [169, с. 293]. На думку 
Б.Г. Литвак, моніторинг – спеціально організоване систематичне 
спостереження за станом яких-небудь об’єктів [185, с. 187]. 
Моніторинг фінансово-господарської діяльності підприємства 
може також розглядатися в системі контролінгу: як відстеження 
процесів, що відбуваються на підприємстві, у режимі реального 
часу; складання оперативних звітів про результати роботи під-
приємства за найбільш короткі проміжки часу (день, тиждень, 
місяць); порівняння цільових результатів із фактично досягну-
тими [164, с. 19]. 

Фінансовий моніторинг, якщо спиратися на визначення 
І.А. Бланка [31] та В.А. Забродського [109], є спеціально 
організованим систематичним, безупинним спостереженням 
за фінансовою діяльністю і фінансовим станом об’єкта та 
оперативною їх оцінкою. Таким чином, фінансовий моніто-
ринг можна умовно поділити на два блоки: моніторинг фі-
нансової діяльності підприємства (як процес) і моніторинг 
фінансового стану (як характеристика на певний момент). 

Оскільки система моніторингу фінансового стану під-
приємства є органічною частиною (підсистемою) системи фінан-
сового моніторингу, то він має відповідати загальним принципам 
її функціонування, а саме: достатності інформації – в кожній 
окремій системі має використовуватися лише відома інформація 
(нормативна, довідкова, прогнозна) з необхідною точністю для 
моделювання результатів діяльності підприємства; наступності – 
кожна наступна підсистема не повинна порушувати власти-
востей об’єкта і критеріїв, установлених системі вищого рівня; 
вірогідності й порівнянності інформації, що надає змогу забез-
печити результати, наближені до реальних; ймовірності помилок, 
що дозволяє відслідковувати помилки, які виникають у процесі 
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оцінки або моделювання, а також у межах розробленої моделі 
оцінювати ризик можливої помилки та її наслідки, виробляти 
основні методи реагування на помилку; комплексності – взаємо-
зумовленості і пропорційної взаємоузгодженості розвитку сис-
теми як єдиного цілого, що забезпечує зв’язок усіх підсистем та 
елементів, оскільки перехідний період в економіці України 
потребує високої оперативності й гнучкості реагування на зміни 
ринкових можливостей і небезпеку, що виникає [259, с. 40–41]. 

Моніторинг управлінської звітності має дати відповіді 
на основні питання (встановлені критерії) [198]: здатність 
управлінської звітності виявити наявні проблеми, недоліки та 
знайти відповідні рішення; оперативність, тобто реальність 
управління підприємством (підрозділом), вчасно втрутитися у 
незадовільні процеси і скоригувати їх; передбачуваність 
ситуацій виникнення проблем, можливість порівняльного 
аналізу з історичною інформацією і даними прогнозування; 
достатність (надлишковість) інформації для певного рівня 
управління; зручність представлення (подання) інформації за 
змістом, зручністю її аналізувати, користуватися (табл. 4.2). 

 
Таблиця 4.2 

 
Етапи оцінювання управлінської звітності при 

використанні інформаційних технологій* 
 

Етап Характеристика етапів 
оцінювання Пояснення 

Якісна – мета, досяг-
нення якої виража-
ється в номінальній 
шкалі або в шкалі 
порядку 

Етап 1. Визначення мети 
оцінювання 

Кількісна – мета, 
досягнення якої вира-
жається в кількісних 
шкалах 

Визначення мети має здійс-
нюватися з позиції, в якій 
розглянута система є елемен-
том (підсистемою), тобто з 
позицій конкретного підпри-
ємства (надсистеми) 
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Закінчення табл. 4.2 
Етап Характеристика етапів 

оцінювання Пояснення 
Вибираються відпо-
відні шкали вимірю-
вань властивостей 

Етап 2. Вимірювання 
властивостей систем, 
визнаних істотними для 
цілей оцінювання Присвоюється певне 

значення на цих 
шкалах 

Формується шкала оцінок  
за різними параметрами 

Якості Етап 3. Обґрунтування 
переваг за критеріями Ефективності 

функціонування 
системи 

На основі виміряних обраних 
шкалах властивостей 

Ранжування 
Вибір 

Етап 4. Власне 
оцінювання 

Оптимізація 

Усі досліджувані системи, що 
розглядаються як альтерна-
тиви, порівнюються за сфор-
мульованими критеріями 

 
* Джерело: систематизовано на основі [200]. 

 

У випадку використання інформаційних технологій оцінка 
складних систем управлінської звітності може проводитися з 
різною метою, що визначає різні потреби. По-перше, потреба 
оптимізації – вибору найкращого алгоритму з декількох, які реалі-
зують один закон функціонування системи. По-друге, іденти-
фікація – визначення системи, якість якої найбільше відповідає 
реальному об’єкту в заданих умовах. По-третє – прийняття 
рішень по управлінню системою звітності [202]. 

Оцінка управлінської звітності при використанні інфор-
маційних технологій обумовлює врахування необхідних умов 
для практичного вирішення поставлених завдань. Відповідно, 
що до інформаційних технологій необхідно враховувати дві 
основні підсистеми: функціональну і забезпечувальну. Функ-
ціональна підсистема має включати комплекс функцій, 
завдань, підзавдань, процедур. 

Забезпечувальна підсистема включає наступні компо-
ненти: інформаційне, технічне, математичне, програмне, тех-
нологічне, організаційне, правове, ергономічне забезпечення. 
Періодичний аналіз (моніторинг) системи управлінської звіт-
ності дозволяє на регулярній основі швидко й чітко моди-
фікувати цю систему під потреби користувачів, що постійно 
змінюються [201]. 
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Моніторинг системи управлінської звітності – це контроль 
ступеня відповідності управлінських звітів потребам їх корис-
тувачів. При цьому мається на увазі, що основні вимоги до 
системи управлінської звітності залишаються незмінними [202]. 

Як інструментальне підґрунтя пропонуємо використати 
концепцію Balanced Scorecard, розроблену Р. Капланом та 
Д. Нортоном [76]. На сьогодні їх концепцію розглядають як 
універсальний інструмент, що може вирішити усі можливі 
проблеми будь-якого підприємства. На думку авторів концеп-
ції, протиріччя між конкурентними можливостями і традицій-
ною системою фінансової звітності призводить до необхід-
ності застосування системи збалансованих показників. Сис-
тема збалансованих показників включає такі складові: фінан-
сова (рентабельність інвестицій та додана вартість), клієнт-
ська (задоволення потреб клієнта, збереження клієнтської 
бази), внутрішні бізнес-процеси (якість, терміни виконання 
замовлень, вартість, розробка нових продуктів), навчання і 
розвиток персоналу (задоволення персоналу та наявність 
інформаційних систем). Фінансовий інструментарій вказа-
ного аналізу (balanced scorecard) досить обширний. Він вклю-
чає велику кількість фінансових показників (коефіцієнтів). 
Саме тому слід використовувати лише ті показники, які є 
інформаційною основою для прийняття управлінських 
рішень [80]. 

В основу моніторингу та оцінки системи управлінської 
звітності може бути покладений ще один відомий інструмент 
управління – цикл «Plan-Do-Check-Act» (PDCA) [379]: 

• планування (plan) – визначення цілей і процесів, необ-
хідних для досягнення результатів відповідно до вимог спо-
живачів і політики організації. По відношенню до управлін-
ської звітності цей етап циклу означає встановлення мето-
дики підготовки і подання такої звітності; 

• здійснення (do) – впровадження процесів. Щодо управ-
лінської звітності це процес організації і ведення управлін-
ського обліку та підготовки управлінської звітності; 
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• перевірка (check) – постійний контроль процесів і про-
дуктів порівняно з політикою, цілями і вимогами до них та 
інформування про результати контролю. На цьому етапі лан-
цюжка має здійснюватися моніторинг управлінських звітів; 

• дія (act) – прийняття заходів щодо постійного поліп-
шення показників процесів. У відношенні системи управлін-
ської звітності це означає дії по вдосконаленню складу, 
структури та періодичності подання управлінських звітів 
відповідно до завдань та вимог користувачів інформації. 

Особливістю впровадження системи управлінської звіт-
ності із використанням інформаційних технологій є вклю-
чення до оцінки ефективності системи з управлінської точки 
зору оцінку від впровадження проекту автоматизації. 

Є.В. Бунова та О.С. Буслаєва зазначають, що, прий-
маючи рішення про використання інформаційної системи, 
необхідно оцінити ефективність від її впровадження, яку 
можна визначити як різницю між сукупними витратами на 
систему та витратами протягом її життєвого циклу [41]. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 4.11. Критерії оцінки ефективності впровадження системи 
управлінської звітності із застосуванням інформаційних 

технологій 

КРИТЕРІЇ ЕФЕКТИВНОСТІ СИСТЕМИ  

Відношення кількості електронних документів, створених в 
системі, до документів у паперовому вигляді  

Відношення кількості фактичних користувачів системи до 
загальної кількості працівників фінансово-облікового 

департаменту компанії 

Ступінь інтеграції з іншими системами  

Економія часу на підготовку звітності  

Оперативність прийняття управлінських рішень   
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Основними факторами, які обумовлюють ефективність 
впровадження ІС, є: підвищення функціональних характерис-
тик та якості продукції; покращання обслуговування клієнтів; 
зниження виробничих витрат; покращання використання 
активів [239]. 

Окремі автори пропонують в якості критерію ефектив-
ності застосовувати відношення кількості електронних доку-
ментів, створених у системі, до кількості карток реєстрації 
паперових документів. При комплексному впровадженні усі 
вхідні документи мають переводитися в електронний вигляд, 
а вихідні – одразу створюватися в системі, і коли відношення 
кількості електронних документів до кількості карток реє-
страції паперових документів менше 100%, то це свідчить про 
те, що частина документів обробляється лише в паперовому 
вигляді, тобто немає комплексного охоплення [128]. 

В.М. Бредіхін та Л.А. Данилова пропонують використо-
вувати для оцінки проектів автоматизації такі групи показ-
ників, як: якісні, ймовірнісні та фінансові [38]. Однак, ви-
дається, що застосування методів фінансових методів оцінки 
від інвестицій в проект автоматизації управлінської діяль-
ності ускладнюється, в першу чергу, неможливістю оцінити 
доходи від такого проекту. Сам проект не генерує потоки 
грошових коштів, тож оцінити його за методами фінансового 
аналізу складно. 

Для оцінки інформаційних систем, функціональність яких 
виходить за рамки фінансових показників, доцільно використо-
вувати, поряд з класичними, сучасні методи, зокрема, 
інформаційну економіку й аналіз реальних опціонів. Вони 
дозволяють підприємствам самостійно визначити частину 
нефінансових показників та оцінити їх зміну після завершення 
проекту [187]. 

Дуглас Хаббард визначає метод інформаційної еконо-
міки (Applied Information Economics) як практичне застосу-
вання математичних та наукових вимірів для оптимізації 
рішень у невизначеному інвестиційному середовищі [376]. 
Метод передбачає аналіз процесу за п’ятьма основними 
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кроками: визначити рішення, кількісно проаналізувати не-
визначеність, розрахувати економічну цінність інформації, 
виміряти найважливіше, зробити найкращий вибір. Особливу 
зацікавленість викликає розрахунок цінності інформації. На 
думку Д. Хаббарда, всупереч поширеній думці, цінність 
інформації можна обчислити. Процедура оцінки інформації 
передбачає такі кроки: 

1. Інформація знижує невизначеність. 
2. Зменшення невизначеності підвищує значення рішень. 
3. Кращі рішення надають змогу вчинити ефективніші дії. 
4. Ефективні дії дають підвищення прибутку.  
Ефективність, або економічна доцільність (використання 

засобів комп’ютерної та організаційної техніки під час фор-
мування, передавання та обробки даних), передбачає досяг-
нення раціонального співвідношення між витратами та цільо-
вими ефектами, включаючи кінцеві результати, отримані 
завдяки автоматизації – зростання прибутку у довгостро-
ковому періоді. 

Існує розрахункова та фактична ефективність автома-
тизованих систем управлінської звітності. Розрахункову 
визначають на стадії проектування автоматизованої системи, 
фактичну – за результатами впровадження проекту. 

Економічну ефективність від упровадження комп’ю-
терної та організаційної техніки поділяють на пряму та опо-
середковану. Пряма економічна ефективність – це економія 
ресурсів у різних формах (фінансових, затрат праці тощо) в 
результаті автоматизації різних видів облікових, аналітичних 
та контрольних робіт (табл. 4.3). 

На етапі прийняття рішення про запровадження іннова-
ційних інформаційних технологій в бухгалтерському обліку 
пряма економічна ефективність є основною, оскільки вона 
піддається точному розрахунку, на відміну від опосередко-
ваної економічної ефективності, яку можна лише про-
гнозувати. 

Економічний ефект може бути більшим за вартість впро-
вадження та експлуатації системи. 
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Таблиця 4.3  
 

Показники прямої та опосередкованої економічної 
ефективності від впровадження автоматизованих систем 

управлінської звітності 
 

Економічна ефективність 
Пряма Опосередкована 

Зниження витрат матеріалів Економія робочого часу на прийняття 
управлінських рішень завдяки 

оперативному отриманню необхідної 
інформації 

Покращання логістики Підвищення якості та надійності 
обробки й підготовки інформації  
про діяльність підприємства 

Економія грошових коштів Поліпшення іміджу підприємства 
Зменшення дебіторської та 
кредиторської заборгованості 

Інші 

 

Варто зауважити, що в окремих випадках витрати на 
впровадження можуть становити більшу суму, аніж вартість 
самого програмного забезпечення. Існує такий показник як 
відношення вартості витрат на впровадження програмного 
продукту до вартості самого продукту. Числове значення 
цього показника змінюється від 1 до 12 – залежно від країни.  

Зазначимо, що основні показники економічної ефектив-
ності функціонування АСБО поділені на дві групи – 
узагальнювальні та відносні. Зупинімося на них докладніше. 

1. Основні узагальнювальні показники: річний еконо-
мічний ефект; розрахунковий коефіцієнт ефективності капі-
тальних витрат на розроблення й упровадження системи, 
строк окупності капітальних витрат. Конкретизуємо їх. 

Річний економічний ефект (Е) від розроблення та упро-
вадження АСБО визначається як різниця між розрахунковою 
річною економією поточних витрат і додатково здійсненими 
витратами на розроблення й упровадження системи, що 
обчислюється за формулою: 
 

E = ∆C – Ен ∆К, 
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де ∆C – розрахункова річна економія поточних витрат під час 
використання АСБО порівняно із системою бухгалтерського 
обліку, що взята як база порівняння; 

Ен – нормативний коефіцієнт економічної ефективності 
капітальних вкладень; 
∆К – додаткові капітальні витрати на розроблення й 

упровадження АСБО. 
Розрахунковий коефіцієнт ефективності капітальних 

витрат на розроблення й упровадження системи (Ер) визна-
чається як відношення розрахункової річної економії до капі-
тальних витрат: 

 
Ер = ∆C / ∆К. 

 
Строк окупності капітальних витрат (Т) є величиною, 

протилежною розрахунковому коефіцієнту ефективності: 
 

Т = ∆К / ∆C. 
 

Розрахунковий коефіцієнт ефективності капітальних 
витрат порівнюється з галузевим нормативним значенням 
ефективності капітальних вкладень на створення АС і впро-
вадження обчислювальної техніки в цій галузі. 

У разі, коли розрахунковий коефіцієнт перевищує нор-
мативний або дорівнює йому, то впровадження системи 
управлінської звітності вважається економічно ефективним. 

Економічний ефект функціонування автоматизованої 
системи управлінської звітності може бути визначений за 
допомогою розрахунку ефекту розв’язання на комп’ютері 
окремих завдань і способом підсумовування отриманих при 
цьому результатів. 

Слід наголосити, що автоматизація бухгалтерського 
обліку дає змогу знизити витрати на обробку даних, підви-
щити якість управління і на цій основі впливати на показники 
роботи підприємства. При цьому ефективність створення 
автоматизованої системи управлінської звітності виражається 
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не одним, а сукупністю показників економічної ефективності. 
Як зазначалось раніше, вирізняють показники прямого та 
опосередкованого ефекту. Загальний ефект дорівнює сумі 
прямого та опосередкованого ефектів. 

Прямий економічний ефект виявляється безпосередньо під 
час виконання обчислювальних робіт і втілюється у зниженні 
трудомісткості та вартості обробки даних. Він характеризує міру 
досконалості обробки даних, залежить від якості розроблюваних 
рішень і рівня організації процесів обробки даних. 

Показники прямого ефекту поділяються залежно від спо-
собу вияву на вартісні і натуральні, а за характером утворення – 
на абсолютні та відносні. У розрахунку показників ефективності 
зіставляють два варіанти обробки даних: базовий і пропонований 
(порівнюваний). При цьому за базовий береться той варіант 
обробки даних, що сформувався на практиці. 

Основним показником прямого економічного ефекту є 
розрахункова річна економія поточних витрат, що виявля-
ється в абсолютному зниженні вартості обробки даних за рік. 
Вона визначається як різниця між витратами на обробку 
даних за базовим і порівнюваним варіантами за формулою: 

 
∆C = С1 – С2, 

 
де С1, С2 – річні витрати на розв’язання завдання відповідно 
за базовим і порівнюваним варіантами. 

Витрати за рік на виконання розрахунків за базовим 
варіантом (С1), що орієнтований на ручну технологію об-
робки даних, визначаються, виходячи з кількості людино-
годин, необхідних для виконання одноразового розрахунку 
вручну, вартості 1 людино-години роботи облікового праців-
ника вручну і кількості розрахунків, що виконуються про-
тягом року. 

Витрати за рік за порівнюваним варіантом (С2) склада-
ються з річних витрат на автоматизоване розв’язання зав-
дання, включаючи заробітну плату працівників бухгалтерії, 
зайнятих підготовкою вхідної інформації, і тих працівників, 
що зайняті обробкою інформації, витрат на експлуатацію 
обладнання тощо. 
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2. Основні відносні показники економічної ефектив-
ності: коефіцієнт відносного зниження вартості обробки 
даних, абсолютне зниження трудомісткості обробки даних, 
коефіцієнт зниження трудомісткості, індекс зміни трудоміст-
кості. Розглянемо їх більш детально. 

Коефіцієнт відносного зниження вартості обробки 
даних (Кз) визначається за формулою: 
 

Кз = ∆С / C1. 
 
Показник абсолютного зниження трудомісткості 

обробки даних (Та.з) визначається як різниця між трудо-
місткістю базового (Т1) і порівнюваного (Т2) варіантів: 

 
Та.з = Т1 – Т2. 

 
Коефіцієнт зниження трудомісткості (Кт) обчислю-

ється за формулою: 
 

Кт = Та.з / Т1. 
 

Індекс зміни трудомісткості (ІТ) визначається згідно з 
формулою: 
 

ІТ = Т1 / Т2. 
 
Також рекомендовано визначати опосередкований ефект 

від упровадження АСБО, що дає змогу оцінити вплив АСБО 
на різні сторони діяльності підприємства. Виявляється опо-
середкований ефект через якісні фактори, які різнобічно 
діють на сферу управління і сферу діяльності. Вирізняють три 
види опосередкованого ефекту: 

а) такий, що виявляється в більш досконалому виконанні 
функцій управління підприємством; 

б) такий, що виявляється в поліпшенні кінцевих резуль-
татів виробничо-господарської діяльності підприємства; 
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в) такий, що його отримують суб’єкти господарювання, 
пов’язані із цим підприємством. Опосередкований ефект 
першого виду виявляється в апараті управління, другого – у 
сфері діяльності, третього – за межами підприємства. 

Поліпшення виконання функцій управління (ефект пер-
шого виду) проявляється в удосконаленні методології вико-
нуваних розрахунків, підвищенні їх аналітичності, вірогід-
ності, точності, у розширенні інформаційного взаємозв’язку 
та ув’язуванні різних завдань, у скороченні часу між мо-
ментом появи вихідних даних і розробленням на їх основі 
управлінських рішень, у зміні функцій бухгалтерського пер-
соналу завдяки звільненню від рутинних робіт, у скороченні 
документообігу, підвищенні культури та якості виконуваних 
робіт тощо. Є кілька показників ефекту цього виду, які можна 
визначити кількісно. До них належать: кількість вивільнених 
працівників облікового персоналу, сума зменшення адміні-
стративно-управлінських витрат, кількість облікових праців-
ників на тисячу працівників, скорочення термінів видачі 
звітних документів. Але більшість якісних характеристик 
цього виду ефекту не піддаються підрахунку. 

Покращання кінцевих результатів виробничо-господар-
ської діяльності підприємства (ефект другого виду) визна-
чається змінами результатів виробничо-господарської діяль-
ності підприємства, досягнутих завдяки більш якісному вико-
нанню функцій управління, прийняттю більш обґрунтованих 
управлінських рішень, посиленню контрольних функцій, 
розширенню і поглибленню аналітичних функцій, що вико-
нуються обліковим апаратом. Ефект другого виду веде до 
поліпшення показників роботи: зростання обсягу реалізації, 
скорочення втрат, зниження собівартості реалізації, підви-
щення продуктивності праці, поліпшення якості товарів, 
зниження наднормативних запасів тощо. 

Економічний ефект у пов’язаних сторін (ефект третього 
виду) виникає за межами підприємства. Приміром, поліп-
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шення якості товарів на підприємстві, дотримання ним тер-
мінів постачання товарів гарантує позитивний ефект у роботі 
суміжних підприємств. 

Надійність характеризує властивість автоматизованої 
системи зберігати у часі в установлених межах значення всіх 
параметрів, які характеризують здатність ІС виконувати свої 
функції в заданих режимах та умовах експлуатації. Вона 
передбачає властивості безвідмовності, ремонтопридатності, 
довговічності.  

Надійність системи управлінської звітності з викорис-
танням ІТ буде залежати від низки факторів: 

1) складу та рівня надійності технічних засобів, їх 
взаємодії і надійної структури; 

2) складу та рівня надійності програмного забезпечення, 
інтеграції його структурних елементів; 

3) раціонального розподілу розв’язуваних системою зав-
дань між технічними засобами, програмним забезпеченням і 
персоналом; 

4) рівня кваліфікації персоналу, організації робіт та рівня 
надійності дій персоналу інформаційної системи; 

5) режимів, параметрів та організаційних форм технічної 
експлуатації комплексу технічних засобів; 

6) міри використання різних видів резервування (струк-
турного, інформаційного, часового, алгоритмічного, функціо-
нального); 

7) рівня застосування методів і засобів технічної 
діагностики; 

8) реальних умов функціонування інформаційної системи. 
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РОЗДІЛ 5 
 

ІНФОРМАТИЗАЦІЯ КОНТРОЛЮ  
ТА АНАЛІЗУ УПРАВЛІНСЬКОЇ ЗВІТНОСТІ 

 
 

5.1. Запити та можливості здійснення контролю 
управлінської звітності у середовищі  

інформаційних технологій 
 
Нагадаємо основоположну тезу щодо суб’єктів контролю 

інформації звітності: інформація фінансової звітності піддається 
контролю як на рівні організації (внутрішній контроль), так і на 
рівні зовнішніх стосовно підприємства суб’єктів контролю (ауди-
торські фірми, податкові та фінансові органи); інформація управ-
лінської звітності є комерційною таємницею, а тому контрольні 
процедури здійснюються лише суб’єктами внутрішнього конт-
ролю самого підприємства та їх засновниками [268]. 

Розвиток інформаційних технологій (ІТ), їх можливості і 
доступність об’єктивно зумовили широке застосування ІТ в 
усіх сферах суспільного та економічного життя. Не зали-
шився осторонь і контроль, у тому числі контроль управлін-
ської звітності. Із застосуванням ІТ у контролі виникла низка 
теоретичних, методичних та практичних проблем. Зокрема, 
з’ясування запитів і можливостей здійснення контролю у 
середовищі ІТ. 

Контроль як система, у своїй процедурно-процесуальній 
будові, не є таким стандартизованим, як бухгалтерський об-
лік, а, отже, виникають сумніви і відповідно дискусії щодо 
важливості застосування ІТ у контролі та контролі управлін-
ської звітності зокрема. Теоретичним і методологічним поло-
женням застосування ІТ у контролі в наукових колах 
приділяється мало уваги. 

Оскільки ефективне функціонування систем неможливе 
без наукового обґрунтування, то завданням науки в цьому 
контексті є розробка теоретичних і методологічних положень 
здійснення контролю у середовищі ІТ. 
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Дослідженню питань розвитку контролю, аудиту, засто-
суванню ІТ у контролі та аудиті присвятили свої праці такі 
видатні вітчизняні науковці: Є.В. Мних, М.О. Никонович, 
Н.С. Барабаш [87]; О.А. Петрик, І.Ю. Чумакова, Н.В. Шульга 
[88]; Ю.М. Крок, О.М. Шинкаренко [116]; І.Д. Голяш [136]; 
В.С. Рудницький, М.Т. Білуха [234]; С.В. Івахненков [131] та 
інші. Разом з цим проблеми провадження контролю у сере-
довищі ІТ не достатньо досліджені. 

У цьому контексті, на основі проведеного дослідження 
сутності контролю, його цілей і завдань, факторів, які 
впливають на застосування ІТ у контролі, сутності ІТ, спро-
буємо визначити зміст ІТ контролю, складові мети застосу-
вання ІТ у контролі, що обґрунтовують запити на здійснення 
контролю у середовищі ІТ. 

Для того, щоб з’ясувати запити на здійснення контролю у 
середовищі ІТ, вважаємо доречним з’ясувати сутність понять 
«запит», «контроль», «інформаційні технології контролю». 

Згідно з «Великим тлумачним словником сучасної україн-
ської мови», запит – це потреба в чому-небудь, що вимагає 
задоволення, тема для відповіді під час перевірки [55]. З кіберне-
тичної точки зору, запит – це формулювання своєї інформаційної 
необхідності користувачем деякої бази даних. 

Термін «контроль», на сьогодні, має усталене тракту-
вання. У загальних рисах – контроль – одна з основних функ-
цій системи управління. Контроль здійснюється на основі 
спостереження за поведінкою керованої системи з метою 
забезпечення оптимального її функціонування (вимірювання 
досягнутих результатів і співвіднесення їх з очікуваними 
результатами). Усе наведене має безпосереднє відношення до 
контролю управлінської звітності. На основі даних контролю 
здійснюється адаптація системи (управлінської звітності), 
тобто прийняття оптимальних управлінських рішень. 

Запити на здійснення контролю у середовищі ІТ пов’я-
зані з певними чинниками: 

• добором, групуванням і вивченням даних про ресурси 
підприємства та їх використання з метою їх мобілізації, для 
виконання планових чи проектних завдань у процесі госпо-
дарської діяльності підприємства; 



Дисциплінарна матриця управлінської звітності 
 
 

 300

• дослідженням питань формування і використання 
окремих видів ресурсів, їх розміщення в різні матеріальні 
цінності (активи); 

• інші, виходячи із потреб управління. 
Таким чином, запити на здійснення контролю у сере-

довищі ІТ визначаються сутністю самого контролю, його 
завданнями. 

Запити на здійснення контролю у середовищі ІТ обумовлені 
багатьма факторами. Виокремлення цих факторів були пред-
метом дослідження багатьох вітчизняних науковців. 

Так, М.О. Никонович зазначає, що застосування ІТ необ-
хідне за умов існування будь-якої системи, що передбачає 
використання комп’ютера [87]. Ю.М. Крок та О.М. Шинка-
ренко виокремлюють такі фактори, як оперативність і більша 
точність виконання контрольних процедур, підвищення рівня 
організаційного та методичного забезпечення перевірки, 
удосконалення інтелектуалізації контролю [116]. 

І.Д. Голяш відзначає наукове обґрунтування висновків 
контролю, проникнення ІТ у діяльність суб’єктів господарю-
вання [136], В.С. Рудницький відмічає бурхливий розвиток 
самих ІТ [234]. 

М.Т. Білуха до факторів застосування ІТ у контролі 
відносить підвищення наукової достовірності контролю та 
його ефективність у раціональному господарюванні [234]. 

На кожній ділянці контрольної роботи (контроль управ-
лінської звітності) предметна технологія передбачає отри-
мання підсумкової інформації стадії підготовки, проведення 
контролю та стадії реалізації результатів контролю (рис. 5.1). 

Предметна та інформаційна технології взаємно впли-
вають одна на одну. Наприклад, використання комп’ютера у 
контролі викликало зміни в предметній технології, виклю-
чивши з обробки значну кількість відомостей, які були пот-
рібні за традиційної системи контролю, а також надало прин-
ципово нових оперативних можливостей. Предметні техно-
логії також впливають на ІТ (наповнюють їх специфічним 
змістом, скеровують їх на відповідні функції). 
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Рис. 5.1. Складові формування предметної технології 

контролю управлінської звітності 
 

У контексті цього дослідження вважаємо за необхідне 
складові мети застосування ІТ у контролі подати у такому 
вигляді: 

− використання сучасних ІТ спрямоване на зниження 
трудомісткості процесів використання інформаційних 
ресурсів;  

− підвищення надійності та оперативності інформацій-
них ресурсів; 

− ефективна організація діяльності людей; 
− вирішення управлінських завдань економічного об’єкта; 
− підвищення ефективності контролю; 
− вирішення управлінських завдань суб’єктів контролю; 
− підвищення ефективності окремих процесів чи комп-

лексу процесів контролю. 
Подальші дослідження у цьому напрямі мають полягати 

у дослідженні можливостей застосовування ІТ в контролі, їх 
впливу на методику та процедурно-процесуальну будову 
контролю. 

Потреба застосування інформаційних технологій (ІТ) у 
контролі є наслідком бурхливого розвитку ІТ, їх доступністю 
і можливістю застосування в усіх сферах суспільного та 
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економічного життя. Але застосування ІТ у контролі викли-
кало наукову дискусію щодо ефективності ІТ у контролі, що 
має стати вирішальним чинником можливості застосування 
ІТ у контролі. Сумніви щодо ефективності ІТ у контролі, 
особливо у процедурно-процесуальному аспекті, викликані 
тим, що контроль, на відміну бухгалтерського обліку, є менш 
стандартизованою системою. 

Дослідженню зазначених проблем розвитку контролю 
присвячено багато наукових праць вітчизняних науковців, 
зокрема: Є.В. Мниха, С.В. Бардаша, О.А. Шевчука, М.О. Ни-
конович, Н.С. Барабаш, К.О. Назарової [87]; О.А. Петрик, 
І.Ю. Чумакової, Н.В. Шульги [88]; В.С. Рудницького, М.Т. Бі-
лухи [234]; Ф.Ф. Бутинця [17]; В.П. Завгороднього [111]; 
С.В. Івахненкова [131] та інших. Разом з тим теоретико-мето-
дологічне обґрунтування здійснення контролю у середовищі 
інформаційних технологій не достатньо розроблене. 

У розробці цього наукового напряму, на основі проведеного 
дослідження сутності контролю, його цілей та завдань, методів і 
процедур; розвитку технологій та інформаційних технологій, 
контексту їх використання й мети застосування; контрольного 
процесу та управління ним; функцій контролюючого персоналу 
та їх взаємозв’язків на різних рівнях управління, спробуємо 
охарактеризувати функції персоналу інформаційної системи 
контролю і керівників, їх відмінності у процесі здійснення та 
управління контролем у середовищі інформаційних технологій. 
Необхідно окреслити перспективний напрям застосування інфор-
маційних технологій у контролі, визначити причини неналежного 
впровадження прогресивних інформаційних технологій у конт-
ролі, відмітити окремі процедурно-процесуальні аспекти, що 
зумовлюють можливість застосування інформаційних технологій 
у контролі. Загалом це забезпечує обґрунтування можливості 
здійснення контролю у середовищі інформаційних технологій. 

Можливість застосування інформаційних технологій (ІТ) 
у контролі обумовлена, у першу чергу, запровадженням конт-
ролю в практику управління. Можливість – це наявність 
умов, сприятливих для чого-небудь, обставин, які допома-
гають чомусь. Такий факт, відповідно, вимагає застосування 
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додаткового інструментарію контролю. Крім цього, можли-
вість застосування ІТ у контролі продиктована завданнями 
контролю, вирішення яких сприяє застосуванню ІТ. До мож-
ливостей застосування ІТ у контролі також слід віднести 
методи і процедури контролю, на які позитивно впливає 
фактор застосування ІТ. 

Нагадаємо основоположну тезу – контроль є функцією 
управління. Виконання функції управління втілюється у фор-
муванні інформації про діяльність підприємства. Відбува-
ються процеси передавання, зберігання і перероблення інфор-
мації в єдиному інформаційному просторі. У ньому розв’я-
зуються певні комплекси завдань, що виникають на всіх 
стадіях управлінського циклу. 

Інформаційні системи (ІС), зокрема автоматизовані, 
містять технології перетворення вхідних даних у результатну 
інформацію. Такі технології прийнято називати інформа-
ційними. 

У наукових працях вітчизняних та іноземних авторів 
термін «технологія» тлумачиться по-різному. Далі наведемо 
кілька дефініцій: 

• технологія – це термін, який походить від грецького 
слова techno – майстерність, мистецтво, а також logos – 
знання, наука. Це галузь знань (наука) про майстерність або 
мистецтво в діяльності людини. У традиційному розумінні 
технологія – це послідовність дій під час перетворення мате-
ріалів, енергії та інформації [207]; 

• технологія, в широкому розумінні, – це наука про ви-
робництво матеріальних благ, яка включає в себе три аспекти: 
інформаційний, інструментальний і соціальний. Технологія 
у вузькому розумінні – це послідовність дій над предметом праці 
з метою отримання кінцевого продукту [135]; 

• технологія – це сукупність знань, відомостей про по-
слідовність окремих виробничих операцій у процесі вироб-
ництва чого-небудь. Технологія – це сукупність способів 
оброблення чи перероблення матеріалів, виготовлення виро-
бів, проведення різних виробничих операцій тощо [9]; 
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• технологія – комплекс апаратного (технічного), про-
грамного, інтелектуального забезпечення та мережі підтримки – 
інструмент для перетворення факторів, що споживаються, у 
продукцію або, більш узагальнено, для досягнення результатів 
чи цілей [127]. 

Отже, тут є системотвірне, світоглядне та технологічне 
розуміння терміна «технологія». 

В.С. Пономаренко [135] вважає, що технологія – це 
сукупність методів обробки, виготовлення, змінення стану, 
властивостей, форми сировини, матеріалу або напівфабри-
кату, здійснюваних у процесі виробництва продукції. 

В.Л. Плескач [258] трактує технологію як комплекс 
наукових та інженерних знань, реалізованих у матеріальних, 
технічних, трудових факторах виробництва, способах їх поєд-
нання для створення товарів і послуг з певними визначеними 
вимогами. 

О.В. Губанова [78] технологію розуміє як систему мето-
дів і способів обробки, зміни, побудови властивостей, форми 
сировини, матеріалу або напівфабрикату та способів виготов-
лення продукції у виробничому процесі. 

О.С. Виханський [58] пояснює технологію як дії, знання, 
методи і фізичні предмети (техніка), які використовуються в 
діяльності для отримання результату (продукції, послуги). 

У наведених визначеннях термін «технологія» тракту-
ється не лише як системотвірний елемент, але й як елемент 
менеджменту. 

Виходячи з того, що інформація – це ресурс, то техно-
логію необхідно сприймати як метод або спосіб обробки і 
видачі інформації у центрах інформаційних технологій (ЦІТ). 

Еволюція розвитку ІТ, технічних засобів і завдань, що 
розв’язуються на їх основі, має тривалу історію. При цьому 
зазначимо, що термін «інформаційна технологія» в економіч-
ній літературі також не має усталеного тлумачення. 

Ось деякі з визначень інформаційної технології: 
• це система методів і способів пошуку, збору, нагро-

мадження, зберігання й обробки інформації на основі застосу-
вання обчислювальної техніки [134, 366]; 
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• система методів і способів збору, нагромадження, 
реєстрації, передавання, обробки, зберігання, пошуку, модифі-
кації, аналізу, захисту, видавання необхідної інформації усім 
зацікавленим підрозділам на основі використання апаратних та 
програмних засобів [263]; 

• сукупність технологічних елементів для збору, збері-
гання, обробки та передавання актуальної інформації з метою 
забезпечення ефективного функціонування інформаційних 
систем [207]; 

• це комплекс методів і процедур, які реалізують функції 
збору, передавання, обробки, зберігання й доведення до корис-
тувачів інформації в організаційно-управлінських системах з 
використанням вибраного комплексу технічних засобів. Інфор-
маційна технологія – це цілеспрямована організована сукупність 
інформаційних процесів з використанням засобів обчислю-
вальної техніки, що забезпечують високу швидкість обробки 
даних, швидкий пошук інформації, доступ до джерел інформації 
незалежно від місця їх розташування [55]. 

У наведених визначеннях «інформаційна технологія» 
трактується як елемент управління. 

Вважаємо доречним згадати, як трактують інформаційну 
технологію окремі автори. 

Т.А. Писаревська [255] – як сукупність методів і проце-
дур, за допомогою яких реалізуються функції збирання, пере-
давання, оброблення, зберігання та доведення до користу-
вачів інформації в організаційно-управлінських системах. 

О.В. Клименко [135] – як сукупність методів, способів та 
методик перетворення інформації в інформаційній системі. 

В.С. Пономаренко [27] – як поєднання процедур, що 
реалізують функції збирання, накопичення, зберігання, 
оброблення і передання даних із застосуванням технічних 
засобів. 

У законах України «Про Національну програму інфор-
матизації» (1998 р.) та «Про внесення змін до Закону України 
«Про Національну програму інформатизації» інформаційна 
технологія визначається як цілеспрямована організована 
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сукупність інформаційних процесів з використанням засобів 
обчислювальної техніки, що забезпечують високу швидкість 
обробки даних, доступ до джерел інформації незалежно від 
місця їх розташування [282, 278]. У наведених визначеннях 
«інформаційна технологія» трактується як елемент інформа-
тизації управління. 

У міжнародній практиці поширене визначення, сформу-
льоване ЮНЕСКО, відповідно до якого інформаційна техно-
логія – це комплекс взаємопов’язаних наукових, технологіч-
них, інженерних дисциплін, що вивчають методи ефективної 
організації праці людей, зайнятих обробкою та зберіганням 
інформації, обчислювальну техніку, методи організації 
взаємодії з людьми та виробничим обладнанням, практичне їх 
застосування, а також пов’язані з цією обробкою соціальні, 
економічні та культурні проблеми [207]. 

Проведені дослідження та аналіз змісту терміна «інфор-
маційні технології» засвідчили, що всі автори у своїх працях 
визначають ІТ як сукупність методів, процесів та програмно-
технічних засобів, об’єднаних у технологічний ланцюг, що 
забезпечує збір, зберігання, обробку та передавання інфор-
мації. Видається, що розбіжності в дефініціях цього терміна 
не завжди узгоджуються з контекстом його використання: 

– ІТ управління підприємством; 
– ІТ бухгалтерського обліку; 
– ІТ контролю та аналізу; 
– інші. 
Вони обумовлені власним розумінням мети застосування 

ІТ, а саме: 
– використання сучасних ІТ спрямоване на зниження трудо-

місткості процесів використання інформаційних ресурсів;  
– підвищення надійності та оперативності інформа-

ційних ресурсів; 
– ефективна організація діяльності людей; 
– вирішення управлінських завдань економічного 

об’єкта. 
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На наше переконання, найбільш слушним для контролю 
є таке визначення терміна «інформаційна технологія»: це сис-
тема методів, способів і процедур збору, нагромадження, 
реєстрації, передавання, обробки, зберігання, пошуку, моди-
фікації, аналізу, захисту, видання необхідної інформації в 
комп’ютеризованій системі усім зацікавленим підрозділам та 
особам на основі використання технічних і програмних 
засобів, що забезпечує автоматизоване виконання функцій 
контролюючого працівника (органу). Із цього визначення 
випливає, що ІТ забезпечують автоматизацію методу конт-
ролю та інших функцій управління в ІС. 

Конкретні економічні й управлінські завдання викону-
ються на основі застосування предметних технологій. Пред-
метна технологія – це послідовність технологічних етапів з 
модифікації первинної інформації в результатну у якій-
небудь предметній галузі роботи [263]. 

Організація контрольного процесу здійснюється за три-
рівневою ієрархічною системою: 

1) вищий рівень – управління контрольним процесом та 
об’єктами контролю в цілому, аналіз інформації, вироблення 
альтернативних рішень; 

2) середній рівень – розв’язання завдань у площині 
комплексів завдань контролю; 

3) оперативний рівень – обробка фактичних даних у 
системі завдань контролю. 

Наведене свідчить про те, що існує зворотний зв’язок 
між контрольним процесом та управлінням, враховуючи 
часові фактори та ієрархію управління. Часові фактори 
управління виникають з різних функцій та рівнів управління: 

– попереднє управління – техніко-економічне, перспек-
тивне планування; 

– поточне (оперативне) управління – регулювання, 
диспетчерські функції, надання розпоряджень; 

– подальше (наступне) управління – облік, контроль, 
аналіз, статистика (відображення діяльності). 
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Отоже облік, контроль, аналіз, статистика (відображення 
діяльності) є функціями подальшого управління, інформація 
якого застосовується як у попередньому, так і в поточному 
управлінні. Виділення ключових функціональних елементів 
ІТ управління та визначення інформаційних взаємозв’язків 
між ними мають вирішальне значення у побудові комп’юте-
ризованої інформаційної системи управління суб’єктів госпо-
дарювання, що застосовують інноваційні ІТ. 

Функції персоналу ІС та їх взаємозв’язки на різних 
рівнях управління контрольним процесом вельми різнома-
нітні, що впливає на вибір і використання ІТ управління та 
контролю. Вважаємо за необхідне охарактеризувати їх та 
визначити основні відмінності і взаємозв’язки функцій персо-
налу ІС, керівників у процесі використання ІТ. Узагальнимо 
їх у табл. 5.1. 

Таблиця 5.1 
 

Функції персоналу інформаційних систем  
та керівників у ІТ контролю 

 
ІТ персоналу контрольного процесу ІТ керівників контрольного процесу 
Використання ІТ у формуванні бази 
даних 

Продукування інформаційного ресурсу – 
формування бази знань 

Основа – технологічний підхід Основа – продуктивне і формалізоване 
мислення 

Реєстрація відомостей та організація 
бази даних 

Творче розуміння змісту бази даних 

Прийняття окремих рішень Вирішення проблем на основі 
взаємозв’язаних рішень 

Складання планів Осмислення фактичної проблемної 
ситуації і тенденції її змін 

Забезпечення чіткості й повноти 
інформування про стан об’єкта 
контролю (управління) 

Забезпечення вірогідності 
соціотехнічних та економічних 
узагальнень даних 

Застосування ІТ для виконання 
окремих операцій і процедур 

Використання ІТ як засобу формування 
інформаційних ресурсів для досягнення 
цілей на основі організації узгоджених 
інформаційних потоків 

Реальний вплив на об’єкт Прогнозні оцінки наслідків 
Навчання сучасним ІТ Забезпечення зростання освіченості та 

інформаційної культури персоналу 
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Система, що надає змогу автоматизувати збір, підготовку та 
обробку інформації, є однією з найважливіших складових 
контролю. Особливості застосування комп’ютеризованих інфор-
маційних систем (КІС) у контролі достатньо глибоко розглянуто 
у працях Ф.Ф. Бутинця [134], С.В. Бардаша [21], В.П. Завгород-
нього [111] та С.В. Івахненкова [131]. Так, С.В. Бардаш кон-
статує, що в умовах застосування КІС є можливість посилити 
функцію контролю за законністю та економічною доцільністю 
господарських операцій, не підвищуючи і не ускладнюючи при 
цьому трудомісткість ведення обліку [21]. 

Найвищим рівнем реалізації ІТ в КІС, що забезпечують 
досягнення цілей контролю, є створення комплексних корпо-
ративних автоматизованих систем, що охоплюють усі взаємо-
пов’язані найрізноманітніші процеси, усі аспекти внутрішньої і 
зовнішньої діяльності на основі застосування сучасних забез-
печувальних, функціональних та предметних ІТ. Така система 
уможливлює досягнення мети автоматизації управління та 
процесу контролю – реалізацію ІТ у сфері управління, авто-
матизації контрольного процесу – за спільної роботи управ-
лінського (контрольного) персоналу і комплексу технічних 
засобів. 

Ринок ІТ контролю знаходиться лише на початковій 
стадії його формування. Це зумовлено наступним: 

– неможливістю повної формалізації контролю; 
– галузевою спеціалізацією суб’єктів; 
– відсутністю типових універсальних програмних засобів. 
Не зважаючи на це, на сьогодні контрольну роботу, 

процес управління контролем можна забезпечити потужними 
програмно-апаратними засобами (бази даних, експертні сис-
теми, бази знань, системи підтримки прийняття рішень), що 
створюють комфорт у праці людини, надають можливість 
автоматизувати не лише окремі процедури, але й процес 
зміни форми подання інформації, перетворити її зміст. 
Завдяки ІТ підвищується продуктивність праці контролюю-
чого працівника і він може виконати набагато більший обсяг 
робіт. 
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На наше переконання, беручи до уваги функціональні 
особливості персоналу ІС та керівників, їх взаємозв’язки на 
різних рівнях управління у контролі, завдання контролю, його 
методи і процедури, розвиток ІТ, здійснення контролю та 
контролю управлінської звітності, зокрема, у середовищі ІТ є 
можливим і необхідним. Це забезпечить: зниження трудоміст-
кості процесів використання інформаційних ресурсів, підви-
щення надійності та оперативності інформаційних ресурсів, 
ефективну організацію діяльності людей, вирішення управлін-
ських завдань економічного об’єкта, підвищення ефективності 
контролю, вирішення управлінських завдань суб’єктів госпо-
дарювання. 

Подальші дослідження у цьому науковому напрямі мають 
бути зосереджені на дослідженні впливу ІТ на методику та 
процедурно-процесуальну будову контролю. 
 
 

5.2. Змістові характеристики інформаційних технологій 
контролю і аналізу управлінської звітності 

 
Для сучасного стану розвитку національної економіки 

характерне підвищення оперативності реагування її суб’єктів 
на зміни зовнішніх і внутрішніх факторів впливу, а також 
широке застосування інформаційних технологій в управлінні. 
Кризові явища є певним каталізатором перебудови націо-
нальної економіки, який сприяв виявленню низки внутрішніх 
проблем в управлінні, до яких разом із неефективним вико-
ристанням ресурсів належить передусім брак довіри до облі-
кової інформації, необхідної для прийняття рішень, яка, за 
відсутності дієвого контролю, може бути суттєво пере-
кручена. За таких умов важливим є налагодження системного 
підходу в управлінні та ефективне здійснення контролю. 

Виконання цих завдань потребує не лише автоматизації 
бізнес-процесів, використання комп’ютерних інформаційних 
облікових систем для їх контролю, а й автоматизації конт-
рольних та аналітичних процедур і широкого застосування 
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інформаційних технологій у контролі в цілому і контролі 
управлінської звітності зокрема. Доступність інформаційних 
технологій, їх можливості, об’єктивно призвели до широкого 
їх застосування у контролі. Теоретико-методологічним поло-
женням здійснення контролю у середовищі інформаційних 
технологій приділяється мало уваги. У зв’язку з цим, роз-
робка таких положень у цьому контексті є надзвичайно 
актуальною. 

Процес вироблення нових наукових знань у царині розвитку 
інформаційних технологій, їх застосування в управлінні, обліку, 
контролі, аналізі, аудиті; удосконалення контролю, аналізу, 
аудиту, знайшов своє відображення у працях С.В. Бардаша [21], 
М.М. Бенька [27], О.М. Брадула [37], С.В. Мельниченко [207], 
Є.В. Мниха [87, 165], С.В. Івахненкова [130] та інших вчених. 
Разом з тим, відсутність комплексних досліджень застосування 
інформаційних технологій у контролі вимагає розробки теоре-
тико-методологічних і практичних положень побудови систем 
контролю у середовищі інформаційних технологій та вирішення 
контрольно-аналітичних завдань. 

У цьому підрозділі на основі дослідження змісту інфор-
маційних технологій, методики та організації контролю ви-
значено сутність інформаційної технології контролю, її скла-
дові та характерні ознаки, обґрунтовано організаційну форму 
контролю та аналізу інформації у контролі на основі центрів 
інформаційних технологій. Визначено цілі і завдання центрів 
інформаційних технологій, місце інформаційної технології 
контролю в інформаційній технології управління, окреслено 
вимоги до методики контролю у середовищі інформаційних 
технологій та центрів інформаційних технологій контролю. 

Сучасний розвиток комп’ютерної техніки та інформа-
ційних технологій (ІТ) дає змогу значно розширити сферу їх 
застосування у процесах обліку, аналізу та контролю, залу-
чити їх до будь-яких логічних, аналітичних і розрахункових 
процедур. Це суттєво впливає на організацію фінансового та 
управлінського обліку, методику і техніку внутрішньогоспо-
дарського контролю та контролю управлінської звітності. 
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Застосування інформаційних технологій у цьому напрямі у 
більшості випадків має локальний характер, що не відповідає 
стратегії розвитку національної економіки. Багато вчених 
відзначають неналежне налагодження системи внутрішнього 
контролю в Україні як найбільш дієвого заходу підвищення 
ефективності управління [87]. 

Запровадження в систему управління підприємств внут-
рішнього контролю з притаманними йому функціями (конт-
ролю та аналізу управлінської звітності) є об’єктивною необ-
хідністю в умовах ринкових відносин. Внутрішній контроль 
має розглядатися як невід’ємна частина загальної системи 
управління, а його роль розширена шляхом включення до неї 
оцінки якості інформації, яка подається в управлінні для 
прийняття рішень, а також оцінки корисності застосування 
методики аналізу інформації у суб’єкта національної еконо-
міки. Значення використання інформаційних технологій у 
цьому процесі дуже важлива. 

Інформаційна система (ІС) внутрішнього контролю є 
елементом ІС управління підприємством (ІСУП) – (єдиного 
інформаційного простору) підприємства, що має доступ до 
всіх необхідних параметрів ІС. Здійснення внутрішнього 
контролю на підприємстві включає виконання великої кіль-
кості етапів, яким притаманні опрацювання великого масиву 
інформаційних джерел. Саме тому робочий процес контроль-
ного працівника має бути повністю автоматизованим. Роз-
виток ІТ в обліку, аналізі та контролі повинен здійснюватися 
на базі ІТ на рівні суб’єкта національної економіки шляхом 
формування єдиного інформаційного простору. 

Зрозуміло, що робота контрольного працівника має бути 
автоматизована, але це стосується не лише автоматизації його 
робочого місця. Основні умови забезпечення ефективності 
контролю в середовищі ІТ – високий рівень компетентності 
та професійної майстерності персоналу. Це передбачає, що 
для проведення контролю на підприємстві в середовищі ІТ 
контрольний працівник повинен мати глибокі знання про 
технічне і програмне забезпечення комп’ютерної техніки, 



Розділ 5. Інформатизація контролю та аналізу  
управлінської звітності  

 

 313

володіти методикою контролю з використання комп’ютерів, 
знати технологію автоматизованого облікового процесу, мати 
достатні навички практичної роботи. 

Контроль та аналіз інформації в середовищі ІТ контролю 
при проведенні аналітичних досліджень має певні особли-
вості. Аналітичне оброблення економічної інформації досить 
трудомісткий процес, що насамперед зумовлено його вели-
кими обсягами. Крім того, отримані дані мають бути опера-
тивними. Саме ці фактори зумовили необхідність викорис-
тання ІТ у контролі. 

Сутність поняття «інформаційні технології», у тому числі в 
контролі, досліджували такі науковці як М.М. Бенько [27], 
С.В. Бардаш [21], С.В. Мельниченко [34], С.В. Івахненков [130] 
та інші. Аналіз визначень вказує на те, що науковці головним 
чином визначають ІТ як сукупність методів, процесів та про-
грамно-технічних засобів, об’єднаних у технологічний ланцюг, 
що забезпечує збір, зберігання, обробку та передання інформації. 
Відмінності полягають у суті їх застосування: на зниження 
працемісткості процесів використання інформаційних ресурсів, 
підвищення їх надійності та оперативності, з метою ефективної 
організації діяльності людей, для вирішення управлінських 
завдань економічного об’єкта [207]. 

ІТ є техніко-технологічним засобом контролю інформа-
ційних ресурсів підприємства, які зумовлюють його успіш-
ний розвиток. Матеріалізуючи інформацію ІС контролю, ІТ 
дають змогу перетворити дані на нові знання, на джерело 
нових підходів, підвищують ефективність діяльності підпри-
ємства. Широке застосування ІТ у контролі сприяє збіль-
шенню й підвищенню методичного рівня контролю, ство-
ренню оптимальної організаційної моделі контролю. 

Здійснення контролю у середовищі ІТ є наслідком 
загального швидкого розвитку науки, пов’язаного не тільки з 
удосконаленням ІТ, але й розробкою методологічних і мето-
дичних підходів до здійснення контролю, в яких враховано 
нові можливості. 
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Питанням розвитку економічного аналізу і контролю 
присвячено наукові праці таких вітчизняних вчених як 
С.В. Бардаш [21], Н.С. Барабаш [87], О.М. Брадул [7], 
Є.В. Мних [87, 165], М.О. Никонович [87], О.А. Шевчук [165] 
та інших. Але наукові праці, які були б присвячені контролю 
та аналізу в середовищі ІТ контролю, практично відсутні. 

Методика контролю та аналізу інформації, що орієнто-
вана на середовище ІТ, має задовольняти вимоги системності, 
комплексності, оперативності, точності, прогресивності і 
динамічності. Виконання цих вимог сприятиме розвитку та 
підвищенню ефективності господарської діяльності. 

Отже, характерним при організації контролю та аналізу в 
середовищі ІТ є: 

• підвищення системності контролю й аналізу; 
• забезпечення аналізу впливу на досліджуваний об’єкт 

широкого кола внутрішніх і зовнішніх факторів; 
• підвищення достовірності та надійності отриманих 

результатів; 
• розширення можливостей реалізації аналітичних 

досліджень; 
• створення можливостей для проведення комплексних 

аналітичних досліджень. 
Найбільш ефективною організаційною формою контролю та 

аналізу інформації у контролі, у середовищі ІТ, є створення 
центрів інформаційних технологій (ЦІТ) контролю – це фахово 
орієнтована ІС, що призначена для автоматизації контрольно-
аналітичних процедур у процесуальній будові контролю. Вона є 
сукупністю програм оброблення контрольно-аналітичних даних 
за методикою комплексного контролю й аналізу діяльності 
підприємства. ЦІТ контролю управлінської звітності є скла-
довою частиною такої ІС і вирішують відповідні комплекси 
завдань. 

Ефективність роботи ЦІТ контролю багато в чому зале-
жить від удосконалення методики аналізу й контролю, від 
того, наскільки вона відповідає сучасним вимогам управ-
ління, а також прогресивності ІТ. 
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Основними вимогами до функціонування ЦІТ контролю є: 
• своєчасне задоволення обчислювальних та інформа-

ційних потреб управління; 
• можливість надання результатних даних в табличній 

і графічній формі; 
• можливість коригування методики розрахунків і форм 

відображення кінцевого результату. 
Для задоволення цих вимог необхідно забезпечити: 
• постановку та опис завдань комплексного аналізу та 

контролю; 
• розробку алгоритмів і моделей вирішення завдань; 
• створення банку даних для аналізу і контролю; 
• впровадження ЦІТ у практику. 
Експлуатація комплексу ЦІТ передбачає досягнення 

наступних цілей: 
• зниження трудомісткості та вартості контрольно-

аналітичного процесу; 
• скорочення строків оброблення даних, підвищення їх 

якості та достовірності; 
• створення умов для переходу до безпаперової 

технології оброблення даних; 
• забезпечення дотримання термінів надання результатів 

аналізу і контролю; 
• підвищення гнучкості та забезпечення управління 

контрольно-аналітичним процесом; 
• удосконалення організації праці у контролі. 
Отже, ЦІТ перетворюють контроль у підсистему конт-

рольно-аналітичного забезпечення управління господарською 
діяльністю, на постійно діючий фактор підвищення ефектив-
ності діяльності за рахунок активізації усієї ІС суб’єкта націо-
нальної економіки. При виконанні цих завдань підсистема 
контролю безпосередньо пов’язана з підсистемою бухгалтер-
ського та управлінського обліку і використовує їх дані. 
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Послідовність розв’язання контрольно-аналітичних зав-
дань у системі ЦІТ забезпечує розробка технологічної карти 
розв’язання контрольно-аналітичних завдань. Ми пропонуємо 
складові елементи технологічної карти, наведені у табл. 5.2. 

 

Таблиця 5.2  
 

Технологічна карта ЦІТ контролю 
 

Контрольно-аналітичні завдання 
Формування, збирання, уведення і коригування інформації для контролю 

та аналізу 
Оброблення файлів за процедурними програмами надання інформації 
Оброблення файлів за процесними програмами надання інформації  
Оброблення файлів за програмами функціонування ЦІТ 
Підготовка файлів для наступної роботи 

 
Підсистема контролю, разом з підсистемою бухгалтер-

ського та управлінського обліку і звітності, є основою ІС 
менеджменту підприємства (ІСМП) та ІС управління під-
приємством (ІСУП), що містить інформаційну базу для сис-
тем підтримки прийняття рішень (СППР). 

Технологія СППР застосовується для вирішення аналі-
тичних управлінських завдань високого рівня, пов’язаних зі 
складними розрахунками, прогнозуванням, моделюванням 
сценаріїв, коли необхідна швидка адаптація до мінливих умов 
ринку, прийняття максимально зважених рішень, оператив-
ний аналіз даних про фінансово-господарську діяльність під-
приємства, визначення оптимальної фінансової стратегії ве-
дення бізнесу. Користувачами СППР на підприємстві є ме-
неджери вищої і середньої ланок, що відповідають за прий-
няття та реалізацію тактичних і стратегічних рішень з питань 
розвитку бізнесу [130, с. 38]. До СППР стікаються потоки ін-
формації від усіх підсистем ІСУП, тому на неї покладено 
функцію контролю й аналізу потоків інформації в ІСУП. СППР 
допомагає керівнику підприємства приймати рішення на основі 
аналізу даних, що знаходяться всередині системи, а також інфор-
мації, що знаходиться в зовнішніх базах даних [60]. 
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ІСМП, користувачами якої є головним чином менеджери 
нижчого рівня управління, базується на плануванні вироб-
ничого процесу (діяльності), його контролю та аналізу. ІСМП 
головним чином застосовує дані управлінського обліку та 
управлінської звітності, дані внутрішнього контролю і конт-
ролю управлінської звітності. ІСМП, так само як ІСУП, засто-
совує функціональні та предметні ІТ. ІС контролю в ІСУП та 
ІСМП – це інформаційна контрольно-аналітична система опе-
ративного надання інформації як тактичного, так і страте-
гічного характеру. Основні її характеристики суттєво відріз-
няються від ІС бухгалтерського та управлінського обліку 
(табл. 5.3). 

 

Таблиця 5.3  
 

Функціональні відмінності ІС контролю та ІС 
бухгалтерського і управлінського обліку в ІСУП 

 
Функціональна 
характеристика 

ІС бухгалтерського 
та управлінського обліку ІС контролю 

Типові запити Кількість? Вартість? 
Документ? Підстава? Дата? 

Причина? Наслідок за пев-
них обставин? 

Типові операції Реєстрація історичних та опе-
ративних даних, регламенто-
ваний звіт, стандартний звіт, 
довільний внутрішній звіт 

Послідовність інтерактив-
них звітів, діаграм, екранних 
форм; динамічна зміна 
рівнів агрегації та зрізів 
даних 

Типи екранних 
форм 

Регламентований, довільний  Визначається користувачем 

Типи запитів Передбачувані Довільні  
Призначення  Обробка поточних господар-

ських операцій, збереження 
оперативних даних 

Багаторазовий аналіз, 
контроль, моделювання 

 
Ефективність управління суб’єктом національної еконо-

міки залежить від наявності достовірної та оперативної 
інформації, тож виникає необхідність створення єдиної ІС, 
що забезпечить співпадання і достовірність даних на всіх 
етапах її обробки і використання. 
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ІТ контролю включає опорну технологію (апаратні засоби, 
системне та інструментальне програмне забезпечення) і базу 
знань (база даних, прикладне програмне забезпечення). ІТ забез-
печує інформаційно-технічні процеси ІС контролю. Інформаційну 
технологію контролю визначають: предметна сфера, функціо-
нальні процеси і моделі предметної сфери (рис. 5.2). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 5.2. Складові ІТ контролю 
 

Отже, ІТ контролю забезпечують автоматизацію функцій 
контролю, аналізу, управління в ІС контролю. Таким чином, 
використання ІТ є не лише актуальним завданням успішної 
роботи контрольного працівника, а іноді й необхідною умо-
вою її виконання. Українські контрольні працівники мають 
твердо усвідомити, що лиш якнайшвидше освоєння потен-
ціалу засобів інфраструктури ІТ дозволить їм актуалізувати 
інформацію для управління суб’єктами національної еконо-
міки та отримати необхідні конкурентні переваги в боротьбі 
на вітчизняних і закордонних ринках. 

 
Інформаційна 
технологія 

 
Опорна 

технологія 

 
База знань 

 
Інформаційно-
технічні процеси 

 
 
 

Моделі 
предметної 
сфери 
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5.3. Реалізація аналітичних процедур в інформаційній 
системі контролю управлінської звітності 

 
Розробка теоретико-методологічного обґрунтування та 

практичних аспектів аналітичного процесу в системі конт-
ролю, який активно розвивається у середовищі інформа-
ційних технологій, потребує активізації. Адже, як зазначає 
Є.В. Мних, аналіз є цілеспрямованою діяльністю, яка полягає 
в ідентифікації показників звітності і дозволяє надати фор-
малізовану характеристику або обґрунтування господарських 
фактів, які виникли в минулому або очікуються у майбут-
ньому [87]. Окрім цього, проблема актуалізується, оскільки 
внутрішній контроль і аналіз, на чому справедливо наго-
лошує С.В. Бардаш, має щільний зв’язок з бухгалтерським 
обліком, у зв’язку з чим в середовищі інформаційних техно-
логій існує загроза поглинання внутрішнього контролю і 
аналізу бухгалтерським обліком [30]. 

Дослідженню питань розвитку контролю та інформаційних 
технологій контролю присвячено багато наукових праць вітчиз-
няних науковців, зокрема: Є.В. Мниха, С.В. Бардаша, О.А. Шев-
чука, М.О. Никонович, Н.С. Барабаш, К.О. Назарової [87, 165]; 
О.А. Петрик, І.Ю. Чумакової, Н.В. Шульги [88]; В.П. Завго-
роднього [111]; С.В. Івахненкова [130] та інших. Разом з тим, 
теоретико-методологічні і практичні аспекти аналітичного про-
цесу в системі контролю у середовищі інформаційних технологій 
недостатньо досліджені. 

У цьому підрозділі, на основі проведеного дослідження 
інформаційних систем контролю й аналізу, організаційних 
форм контролю та аналізу, завдань і методики аналізу, з 
метою активізації наукової дискусії, пропонується власне 
бачення організаційно-інформаційної моделі аналізу у сере-
довищі інформаційних технологій контролю. 

Найбільш ефективною організаційною формою конт-
ролю й аналізу інформації у середовищі інформаційних тех-
нологій (ІТ) є створення центрів інформаційних технологій 
(ЦІТ) контролю – це фахово орієнтована інформаційна 
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система (ІС), що призначена для автоматизації контрольно-
аналітичних процедур у процесуальній побудові контролю. 
Вона є сукупністю комп’ютерних програм оброблення конт-
рольно-аналітичних даних за методикою комплексного 
контролю та аналізу діяльності підприємства. Ефективність 
роботи ЦІТ контролю багато в чому залежить від удоскона-
лення методики аналізу і контролю, від того, наскільки вона 
відповідає сучасним вимогам управління, а також прогресив-
ності ІТ. Отже, ЦІТ перетворює підсистему контролю й 
аналізу на постійно діючий фактор підвищення ефективності 
діяльності за рахунок активізації усієї ІС підприємства. 

Завдання аналізу у ЦІТ контролю можна згрупувати в 
шість основних розділів: 

• аналіз фінансового стану підприємства; 
• аналіз фінансових результатів діяльності; 
• аналіз виробництва та реалізації продукції; 
• аналіз ресурсозабезпечення підприємства та оціню-

вання ефективності використання його ресурсів; 
• аналіз витрат на виробництво продукції; 
• аналіз фінансових передумов неплатоспроможності та 

банкрутства підприємства. 
У виконанні цих завдань ІС аналізу і контролю безпо-

середньо пов’язана з ІС бухгалтерського (фінансового) обліку 
та управлінського обліку і використовує їх дані. Завдання 
виконуються з урахуванням їх розподілу в системі ЦІТ керів-
ників і спеціалістів з використанням відповідного комп’ютер-
ного програмного забезпечення. Під комп’ютерним про-
грамним забезпеченням аналітичного процесу слід розуміти 
сукупність математичного апарату алгоритмізації, мови про-
грамування, розробку комп’ютерної програми, створення 
пакетів комп’ютерних прикладних програм (ПКПП). 

Дослідження вітчизняного ринку комп’ютерних програм 
показало, що більшість їх розробників орієнтуються на ство-
рення комплексних корпоративних систем, де значна увага 
приділяється аналітичним процедурам. Таким чином, 
інформаційна система контролю та аналізу (ІСКА) є одним з 



Розділ 5. Інформатизація контролю та аналізу  
управлінської звітності  

 

 321

компонентів корпоративної системи управління підприєм-
ством. У цьому контексті вона має безпосередній зв’язок з 
інформаційною системою бухгалтерського обліку (ІСБО) 
[165]. Зв’язок ІСКА із ІСБО характеризується протиріччями, 
які полягають у конкуренції розробників ІСКА та ІСБО. 

Окремі розробники ІСБО створюють аналітичні комп’ю-
терні програми, сумісні з їх власними бухгалтерськими комп’ю-
терними програмами, які дозволяють проводити аналіз на під-
ставі даних бухгалтерського обліку та бухгалтерської звітності. 

Інші розробники ІСБО реалізують аналітичні функції у 
рамках єдиного комп’ютерного програмного продукту авто-
матизації бухгалтерського обліку. Такий підхід, вважаємо, 
можна розглядати лише як напрям удосконалення організації 
бухгалтерського обліку в умовах автоматизації. 

У першому і другому випадку більшість аналітичних 
комп’ютерних програм обмежуються використанням лише 
даних фінансової звітності підприємства. Така обмеженість 
інформаційної бази, безумовно, впливає на глибину аналі-
тичних досліджень, що знижує обґрунтованість висновків за 
результатами аналітичного дослідження. 

Розробники ІСКА розглядають свої комп’ютерні програмні 
продукти як системи універсального характеру або спеціального. 
Системи універсального характеру орієнтовані на підприємства, 
що мають широкий ступінь диверсифікації своєї господарської 
діяльності, а системи спеціального характеру – на підприємства 
певних галузей економіки (комерційні банки, страхові органі-
зації, будівництво, інвестиційна діяльність тощо). ІСКА можна 
класифікувати за ознаками, наведеними у табл. 5.4. 

Необхідність комплексного проведення контрольно-ана-
літичних досліджень різних напрямів стає основною при-
чиною об’єднання функціональних можливостей ІСКА, що 
дозволяє здійснювати оцінку та аналіз поточного й прогноз-
ного фінансового стану підприємства, вибір найкращої 
стратегії його розвитку, розробку інвестиційних проектів і 
бізнес-планів, ефективне управління збутовою й маркетин-
говою діяльністю тощо. 
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Таблиця 5.4 
 

Класифікація ІСКА 
 

Класифікаційна ознака Призначення 
За ступенем охоплення конт-
рольно-аналітичних функцій 
у розрізі основних видів еконо-
мічного аналізу і контролю 

• Контроль та аналіз фінансового 
стану; 

• контроль та аналіз фінансових 
результатів 

За призначенням і галузевою 
орієнтацією 

• Універсальні комп’ютерні 
програми; 

• спеціальні комп’ютерні програми 
За способом побудови • Включені до комплексу комп’ю-

терних програм; 
• окремі комп’ютерні програми 

За способом розповсюдження 
і тиражування 

• Масове розповсюдження типових 
комп’ютерних програм, комплексу 
комп’ютерних програм; 

• індивідуальні розробки 
за замовленням 

 
Умовою успішного проведення аналізу є чітка організація 

аналітичного процесу в ЦІТ. Організація аналітичного процесу – 
це система раціональних, скоординованих дій вивчення об’єкта 
спостереження відповідно до визначеної мети [87]. Будь-який 
аналітичний процес у ЦІТ може бути виражений елементами 
трьох рівнів складності: етапами, процедурами, операціями. 

Сутність етапу полягає в логіко-математичному пере-
творенні аналізованого показника, а також у кількісному та 
якісному його оцінюванні щодо бази порівняння. 

Процедура є частиною етапу, зміст якої полягає в під-
готовці, обчисленні та інтерпретації аналітичних величин, які 
характеризують зміну показника, що вивчається. Процедура 
складається з послідовно повторюваних операцій. Зміна виду 
повторюваних операцій визначає перехід до іншої процедури. 
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Організація економічного аналізу в ЦІТ розглядається як 
технологічний процес, розподілений на окремі етапи. На їх 
кількість і послідовність впливають різноманітні чинники: 
наявність технічних та економічних засобів досягнення по-
ставлених цілей, структура управління, система обліку тощо. 
Найпоширенішими етапами аналітичної роботи є підго-
товчий, основний (аналітичний), завершальний (підсум-
ковий). На кожному із них застосовують різні методичні при-
йоми аналізу (табл. 5.5). 

 
Таблиця 5.5 

 
Методичні прийоми економічного аналізу  
за етапами аналітичної роботи у ЦІТ ІСКА 

 
Етап економічного аналізу № 

пор. Методичні прийоми Підготовчий Основний Завершальний 
1 Аналітичні групування *  * 
2 Обчислення середніх та від-

носних величин 
*   

3 Динамічні ряди *   
4 Вибіркові прийоми *   
5 Перерахунок показників *   
6 Балансове узагальнення *  * 
7 Порівняння  * * 
8 Деталізація показників  *  
9 Кореляційні прийоми  *  

10 Математичне програмування  *  
11 Теорія ігор і масового обслу-

говування 
 *  

12 Статистичне моделювання  *  
13 Елімінування  *  
14 Сучасні комп’ютери * * * 
15 Матричне обчислення  * * 
16 Графічні прийоми  * * 
17 Комплексне використання 

методичних прийомів 
 * * 
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Основою організації економічного аналізу у ЦІТ є його 
планування, яке проводиться на підготовчому етапі. Для цього 
складається план аналітичної роботи та програми аналізу. 

Програма проведення аналізу у ЦІТ з конкретної теми 
відображає: мету, об’єкт, джерела інформації, терміни, сту-
пінь деталізації та глибини вивчення окремих аспектів діяль-
ності, виконавців і розподіл обов’язків між ними, методику 
аналізу (типова або із врахуванням специфіки об’єкта, що 
вивчається), розробку макетів аналітичних таблиць, алгорит-
мів їх заповнення. 

У процесі проведення аналізу обов’язково розробляється 
організаційно-інформаційна модель аналізу, яка слугує для 
його формалізації. Типова модель складається з декількох 
блоків (табл. 5.6). 

 
Таблиця 5.6 

 
Організаційно-інформаційна модель аналізу у ЦІТ ІСКА 

 
1) Мета аналізу. 2) Завдання аналізу. 3) Об’єкти аналізу. 4) Суб’єкти аналізу.
5) Абсолютні та відносні показники аналізу. 6) Інформаційне забезпечення 
аналізу. 7) Методичні прийоми обробки інформації. 8) Узагальнення та 
реалізація результатів аналізу:  

Узагальнення 
• Кількісна оцінка втрачених 
можливостей. 
• Розробка заходів щодо реалізації 
виявлених резервів. 
• Спрямування заходів керівництву 

Реалізація результатів 
• Оцінка та вибір найкращого варіанта 
заходів. 
• Прийняття управлінських рішень. 
• Доведення рішень до виконавців. 
• Забезпечення контролю виконання 
прийнятих рішень 

 
Вирішення організаційних питань починається з визна-

чення мети аналізу. Виходячи з поставленої мети формулю-
ються завдання аналізу. Слід зазначити, що завдання аналізу 
змінюються залежно від зацікавленості різних груп користу-
вачів аналітичним матеріалом. 



Розділ 5. Інформатизація контролю та аналізу  
управлінської звітності  

 

 325

Об’єктами є всі операції з об’єктами, що досліджуються 
в цілому, по окремих їх елементах та джерелах утворення. До 
об’єктів належать також і фактори, які впливають на обсяг, 
склад та структуру цього виду активів чи пасивів підпри-
ємства. Такі фактори можуть бути як внутрішніми, що зале-
жать від організації діяльності підприємства, так і зовніш-
німи, які від підприємства прямо не залежать. 

Суб’єкти – ті, хто бере участь у здійсненні аналізу (влас-
ники, адміністрація та її служби, аудитори, банки, контр-
агенти тощо). 

Система економічних показників визначається відпо-
відно до обраних об’єктів, виходячи з тих параметрів, за 
якими вони будуть досліджуватися. Абсолютні показники 
допомагають визначити обсяг об’єкта, що досліджується, у 
вартісній оцінці. Відносні показники допомагають визначити 
структуру, джерела утворення, очікувану зміну досліджу-
ваного об’єкта у майбутньому, а також необхідні для аналізу 
коефіцієнти. Якісні показники складаються з усіх відносних 
та абсолютних питомих показників, кількісні – із показників 
обсягу. Вартісні показники – гривні, грошові одиниці – 
виразники вартості об’єкта. Питомі показники – виразники 
одного аналітичного показника за допомогою іншого. Показ-
ники структури – питома вага одного показника в загальній 
сукупності показників. Показники динаміки характеризують 
зміну об’єкта (темпи росту, приросту тощо). Значний вплив 
на вибір показників, які використовуються для розв’язання 
окремих аналітичних завдань, має застосування економіко-
математичних методів і комп’ютерної техніки. 

Різноманітні показники можна розраховувати на основі 
управлінської та фінансової звітності. Користь кожного кон-
кретного показника суворо визначена метою аналізу. Саме 
тому до здійснення аналізу необхідно з’ясувати, з погляду 
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якого користувача він виконується, його мету та регламен-
товані або рекомендовані кількісні чи якісні значення 
показників. 

Джерела інформації поділяються на правову, планово-
нормативну, обліково-економічну інформаційну базу. Завдан-
ням інформаційної бази є надання учасникам аналітичного 
процесу інформації про стан об’єктів, що досліджуються, їх 
рух за певний період часу, регулювання їх руху відповідно до 
нормативно-правових актів і законодавства. Інформаційне 
забезпечення аналізу включає в себе облікову та статистичну 
інформацію. Джерело інформації може знаходитися як у 
самій організації, так і поза нею. За цією ознакою інформація 
поділяється на зовнішню та внутрішню. 

До зовнішньої відноситься інформація, що характеризує: 
загальноекономічну й політичну ситуацію в країні, галузь і 
перспективи її розвитку, стан фондового ринку та ринку 
капіталу, власників господарюючого суб’єкта, основних контр-
агентів, конкуренцію в галузі тощо (табл. 5.7). 

 
Таблиця 5.7 

 
Система інформаційного забезпечення аналізу, 

сформована на базі зовнішніх джерел 
 

Зовнішні джерела інформації 
Загальноекономічна та політична інформація 
Галузева інформація 
Інформація, що характеризує стан фондового ринку та ринку нерухомості 
Інформація, що характеризує стан ринку капіталу 
Інформація, що характеризує власників господарюючого суб’єкта 
Інформація про керівників і відповідальних виконавців 
Інформація про конкурентів 
Інформація про емітентів 
Аудиторський висновок 
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Використовувана в процесі аналізу внутрішня інфор-
мація класифікується: на інформацію, що міститься в уста-
новчих документах підприємства, облікові дані, нормативно-
планову інформацію та інші дані (табл. 5.8). 

 
Таблиця 5.8 

 
Система інформаційного забезпечення аналізу, 

сформована на базі внутрішніх джерел 
 

Внутрішня інформація 
1 Інформація, що міститься в установчих документах 
2 Облікова інформація 

 2.1 Інформація бухгалтерського обліку та звітності 
   2.1.1 Дані фінансового обліку та звітності 
   2.1.2 Дані управлінського обліку і звітності 

 2.2 Інформація статистичного обліку та звітності 
 2.3 Інформація оперативного обліку і звітності 
 2.4 Вибіркові облікові дані 

3 Нормативно-планова інформація 
4 Інша інформація 
 
До інших джерел інформації можуть бути віднесені 

матеріали зовнішнього і внутрішнього аудиту; результати 
перевірок, проведених податковими службами; звіти про 
рішення зборів акціонерів; рішення рад директорів; матеріали 
переписування з фінансовими і кредитними організаціями, а 
також іншими контрагентами. 

Наступний спосіб класифікації інформації заснований на 
можливості її формалізації. У цьому зв’язку може бути виді-
лена кількісна (опубліковані в офіційних виданнях макро-
економічні індикатори, а також результати ретроспективного 
фінансового аналізу) і якісна інформація. Враховуючи часо-
вий фактор, інформація може бути поділена на історичну 
(ретроспективну), поточну (оперативну) і прогнозну. 

Джерелами ретроспективної інформації для аналізу є, насам-
перед, результати аналізу підприємства за попередні періоди, а 
також опубліковані (чи отримані з іншого джерела, наприклад, від 
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фінансового консультанта) дані, що характеризують динаміку 
макроекономічних індикаторів, стан ринку цінних паперів і 
динаміку того чи іншого фінансового інструмента. 

Джерелами оперативної інформації є дані оперативного 
обліку. Джерелами прогнозної інформації можуть служити 
опубліковані в спеціальних виданнях аналітичні огляди й 
прогнози про стан і розвиток економіки та окремих галузей, а 
також власні прогнозні оцінки підприємства. Господарська 
діяльність супроводжується безперервним обміном інформа-
цією між підприємством і зовнішнім середовищем. Однак 
менеджмент буде ефективним лише в тому випадку, якщо 
управлінські рішення ґрунтуватимуться на своєчасній, дос-
татній і достовірній інформації. 

Методи обробки економічної інформації та алгоритми 
розрахунку вихідних показників залежать від технічного та 
комп’ютерного програмного забезпечення аналізу, рівня 
кваліфікації суб’єктів аналізу. 

 
 

5.4. Інформаційні технології в інтеграції внутрішнього 
і зовнішнього контролю звітності 

 
Стосовно інтеграції внутрішнього і зовнішнього конт-

ролю вважаємо доречним згадати, що основними функціями 
управління, як відомо, є планування, координація, облік і 
контроль. Планування забезпечує прямий зв’язок із керова-
ним об’єктом. Координація передбачає узгодження дій між 
керівним і керованим об’єктом. Облік застосовується для 
спостереження за об’єктом. Контроль забезпечує зворотний 
зв’язок між об’єктом і суб’єктом управління. Якщо вилучити 
один із компонентів, то відбудеться розрив управлінського 
циклу, що призведе до втрати керованості. До того ж, у разі 
відсутності контролю, навіть за наявності функції плану-
вання, система управління за короткий час втратила б 
можливість розвитку. У свою чергу, контроль без обліку був 
би неможливий, а без координації – марний. 
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Варто зауважити, що досвід господарювання підтвер-
джує важливість і необхідність здійснення контролю – одного 
з важелів управління підприємствами та установами. Підтри-
муємо точку зору А.М. Ткаченко, що сутність контролю, його 
місце у системі управління багато в чому визначається харак-
тером виробничих відносин у суспільстві. Розвиток контролю 
в Україні виявив багато проблем теоретичного і практичного 
характеру, вирішення яких багато в чому залежить від пере-
творення всієї системи політичних та економічних відносин у 
країні. Окрім того, сутність і зміст контролю не можуть бути 
докладно розкриті поза сферою управлінської діяльності, яку 
він обслуговує. Контроль як функція управління є засобом 
зворотного зв’язку між об’єктом управління й системою 
управління, інформуючи про справжній стан керованого 
об’єкта, фактичне виконання управлінського рішення [332]. 

У контексті цього дослідження вважаємо за необхідне 
нагадати, яке визначення контролю дається з позиції його 
автоматизації, що контроль – це система, функціонування 
якої передбачає наявність входу, виходу, механізму, який 
систему приводить в дію, управління, тобто середовища, де 
діє механізм, та безпосередньо процесу обробки, завдяки 
якому йде перетворення вхідної інформації у вихідну [1, 43]. 
Поняття «система» слід розуміти як об’єкт, що має певну 
архітектуру і метод збору, накопичення, обробки, узагаль-
нення та надання інформації. 

Звернімо увагу на те, що важлива роль в удосконаленні 
управління, посиленні орієнтації на досягнення високих 
кінцевих результатів належить внутрішньому контролю – 
основній інформаційній базі управління, знаряддю контролю 
за станом об’єктів управління, способу об’єктивної оцінки 
результатів господарювання. Потреба у внутрішньому конт-
ролі виникає у зв’язку з тим, що верхня ланка керівництва не 
займається повсякденним контролем за діяльністю підпри-
ємства чи установи та працівників нижчої управлінської 
ланки. Внутрішній контроль надає інформацію про таку 
діяльність і підтверджує достовірність звітності, у тому числі 
й управлінської. 
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Необхідно звернути увагу і на те, що поряд із внут-
рішнім контролем значного поширення набув зовнішній 
аудит, який здійснюють аудиторські організації (фірми), а 
також окремі незалежні аудитори відповідно до укладених 
угод. Зовнішній аудит є методом здійснення позавідомчого 
фінансового контролю, який не замінює й не підмінює дер-
жавний контроль за господарською та фінансовою діяльністю 
економічних суб’єктів, що здійснюють відповідні державні 
органи, а, насамперед, надає інформацію вищій ланці керів-
ництва підприємства, установи про фінансово-господарську 
діяльність, сприяє створенню високоефективної системи бух-
галтерського обліку та внутрішнього контролю, перешкоджає 
виникненню порушень і підтверджує вірогідність звітів відо-
кремлених структурних підрозділів. Незважаючи на те, що 
діяльність зовнішніх аудиторів може бути спрямована на усі 
економічні суб’єкти незалежно від організаційно-правових 
форм і форм власності, основними об’єктами аудиту є під-
приємницькі структури. 

Варто зауважити, що більшість аудиторських фірм на-
дають послуги, які дають можливість їх клієнтам вести бізнес 
ще ефективніше. Діапазон цих послуг – від простих про-
позицій щодо поліпшення організації бухгалтерської системи 
і методики бухгалтерського обліку до допомоги в розробці 
маркетингової стратегії, запровадженні прогресивних інфор-
маційних технологій (ІТ), постановці завдань бухгалтер-
ського обліку й контролю, консультацій з актуальних питань. 
Проведені дослідження свідчать, що у сучасних умовах роз-
витку економіки України близько третини послуг аудитор-
ських фірм – це супутні послуги, зокрема, консультування з 
питань економіко-правового забезпечення господарської 
діяльності (облік та оподаткування), у тому числі побудови 
ефективної інформаційної системи обліку й контролю. 

Відомо, що стратегія контролю будується на виборі най-
більш доцільних шляхів досягнення мети, тож характер 
контролю залежить, зокрема, від досвіду і кваліфікації конт-
рольного працівника, від тривалості роботи працівника на 
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підприємстві, тобто від рівня знання особливостей діяльності, 
характеру завдань, що вирішуються в контролі, та інших 
факторів. 

На наше переконання, внутрішній контроль, здійснюючи 
функцію управління, досліджує процес розширеного відтво-
рення суспільно необхідного продукту згідно із законодав-
ством і нормативно-правовими актами, які забезпечують 
раціональне господарювання в умовах ринкової економіки. 
Одна з найважливіших функцій внутрішнього контролю по-
лягає в тому, щоб своєчасно виявити негативні явища у 
фінансово-господарській діяльності і сприяти їх коригуванню 
до того, як ці проблеми переростуть у кризу. Саме тому в 
практиці виникає необхідність використання різних форм 
здійснення у часі та просторі контролю з метою своєчасного 
вироблення для керівництва напрямів управління фінансами і 
способів використання ресурсів. Теорія контролю свідчить, 
що внутрішній контроль – це складова процесу зниження 
рівня інформаційного ризику. У цьому процесі внутрішній 
контроль використовує різноманітні технологічні прийоми й 
методи, які в цілому складають методологію контролю. 

Проведені дослідження свідчать, що досить часто у 
процесі внутрішнього контролю виникають проблеми, які 
вимагають відповідних спеціальних знань, і в таких випадках 
неможливо провести кваліфіковану перевірку або дати оцінку 
певних обставин і сторін фінансово-господарської діяльності. 
Через такі чинники серйозні проблеми та суттєві помилки 
можуть залишитися нерозкритими й невиявленими, тому 
внутрішнім контролерам у разі необхідності варто пропону-
вати керівництву залучити до аудиторської перевірки зовніш-
ній аудит. 

Отже, явно проглядається єдина мета та об’єктивні 
передумови інтеграції внутрішнього контролю і зовнішнього 
аудиту у досягненні мети. Метою в цьому випадку є досяг-
нення економічної і соціальної ефективності системи корпо-
ративного та державного управління, високого рівня відпо-
відальності керівних органів суб’єктів господарювання й 
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державної влади за виконання власних повноважень. Досягти 
мети можна лише за умов розробки та впровадження єдиної 
концепції розвитку аудиту з чітким розмежуванням внутрішнього 
контролю і зовнішнього аудиту, в тому числі державного. 

У цьому контексті звернемо увагу на те, що МСА 610 «Вико-
ристання роботи внутрішніх аудиторів» регулює взаємовідносини 
між підрозділами внутрішнього аудиту і зовнішнім аудитором, 
визначає доцільність та обсяги використання роботи внутрішніх 
аудиторів, визначає цілі підрозділу внутрішнього аудиту [213]. 

Досліджуючи ІТ контроль, необхідно звернути увагу на 
думки окремих науковців. О.І. Бєлокоз зазначає, що підви-
щення ефективності контрольної роботи можливе за рахунок 
використання комп’ютерних технологій. Проте, враховуючи 
тенденції розвитку застосування ІТ, при проведенні аудиту 
виникають деякі проблеми: 

− специфіка аудиторської діяльності (щодо неможливості 
повністю формалізувати процес аудиту, щодо формування 
професійного висновку); 

− застосування підприємством, на якому проводиться 
аудит, різноманітного програмного забезпечення та із викорис-
танням численних своїх внутрішніх аналітичних реєстрів нако-
пичення інформації; 

− аудитори змушені виїжджати на підприємства для про-
ведення аудиту; 

− різноманітна галузева спеціалізація клієнтів аудитор-
ських фірм. 

Враховуючи наведене вище, створюються негативні пе-
редумови щодо детального налагодження комп’ютеризованих 
систем на усі можливі випадки, їх необхідно постійно кори-
гувати на програмному рівні, що призводить до збільшення 
капіталовкладення у спеціалізовані аудиторські програми [29]. 

На проблеми ефективності аудиту як процесу та у 
зв’язку із неналежним застосуванням ІТ вказує Г.М. Яро-
венко. Це пояснюється, на його думку, складністю і трудо-
місткістю контрольних процедур, а також тим, що на 
багатьох підприємствах система внутрішнього контролю 
слабо організована або зовсім відсутня. Аналіз існуючої прак-
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тики обліку та господарського контролю показує: якщо на 
службу обробки облікової інформації поставлена комп’ю-
терна техніка, то при здійсненні контрольних функцій на під-
приємствах при поточному спостереженні, вивченні і пере-
вірці інформації майже ніякі технічні засоби не викорис-
товуються [374]. 

Вважаємо доречним нагадати, як впливають на застосування 
ІТ у внутрішньому контролі міжнародні стандарти професійної 
етики внутрішнього аудиту (МСПЕВА) (табл. 5.9) [214]. 

 
Таблиця 5.9 

 
Система положень застосування ІТ міжнародними 

стандартами професійної етики внутрішнього аудиту 
 

МСПЕВА Положення 
1210.А3 Внутрішні аудитори повинні мати достатні знання про ключові 

ризики і контроль в інформаційних технологіях, а також про 
автоматизовані методи аудиту для виконання своєї роботи. Однак 
не очікується, що всі внутрішні аудитори повинні мати компе-
тентність внутрішнього аудитора, головним обов’язком якого є 
аудит інформаційних технологій 

1220.А2 Як прояв належної професійної ретельності, внутрішні аудитори 
мають розглядати можливість застосування автоматизованих ме-
тодів аудиту та аналізу даних на основі інформаційних технологій

2110.А2 Внутрішній аудит має оцінити, чи відповідає система управління
інформаційними технологіями стратегії й цілям організації 

2120.А1 Функція внутрішнього аудиту має оцінити вплив ризику у сфері 
корпоративного управління, операційної діяльності та інформа-
ційних систем 

2330.А2 Керівник внутрішнього аудиту має розробити завдання та вимоги 
до збереження документів, незалежно від носія, на якому вони 
зберігаються 

 
У цьому контексті терміни застосовуються у такому 

значенні: 
• Контроль в інформаційних технологіях (Information 

Technology Controls) – заходи, які підтримують операційну 
діяльність та управління організацією, а також забезпечують 



Дисциплінарна матриця управлінської звітності 
 
 

 334

загальний і спеціальний контроль щодо елементів інформа-
ційно-технологічної інфраструктури, таких як програмні 
додатки, масиви інформації, інфраструктура і персонал. 

• Система управління інформаційними технологіями 
(Information Technology Governance) – включає в себе керів-
ників, організаційні структури і процеси, які забезпечують те, 
що інформаційні технології організації підтримують стратегії 
і цілі організації. 

• Автоматизовані методи аудиту (Technology-based Audit 
Techniques) – будь-які автоматизовані методи аудиту, такі як 
загальне програмне забезпечення, що відноситься до аудиту, 
генератори тестових даних, комп’ютерні програми для 
аудиту, спеціальні програмні додатки для аудиту та комп’ю-
теризовані аудиторські процедури. 

Отже, не зважаючи на проблематику застосування ІТ під 
час проведення контролю, використання ІТ та систем є не лише 
актуальним завданням і найважливішим фактором успішної 
роботи контрольного працівника, а й необхідною умовою її 
виконання для якісного контролю. 

Вважаємо доречним згадати, що міжнародні освітні стан-
дарти для професійних бухгалтерів передбачають оволодіння 
внутрішніми контролерами таких дисциплін, як «Основи 
інформаційних технологій», «Інформаційні технології», «Інфор-
маційні технології контролю професійних знань», «Інформаційні 
технології контролю професійної компетентності», «Інформа-
ційні технології контролю компетентності фахівців як користу-
вачів бухгалтерської інформації», участь і роль окремих груп 
фахівців у розробці ІТ. 

У контексті цього дослідження вважаємо доречним зга-
дати точку зору С.В. Івахненкова. Учений наголошує, що 
комп’ютеризація принципово не змінює методологію бухгал-
терського обліку. Натомість методика аудиту фінансової звіт-
ності підприємств, на яких використовуються інформаційні 
системи управління підприємств (ІСУП) та інформаційні 
системи бухгалтерського обліку (ІСБО) зазнає значних і 
суттєвих змін, хоча, звичайно, загальна мета аудиту не 
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змінюється. В аудиторських фірмах персональні комп’ютери 
можуть використовуватися та активно застосовуватися як для 
проведення аудиту економічних суб’єктів, так і для автомати-
зації управлінських робіт самої аудиторської фірми. При 
цьому використання комп’ютерів в аудиті, навіть без вико-
ристання спеціалізованого програмного забезпечення, може 
охоплювати такі види робіт: виконання нескладних роз-
рахунків, друк типових форм аудиторських документів, 
анкет, тестів тощо; використання нормативно-правової довід-
кової бази в електронному вигляді; виконання запитів до 
електронної бази даних, сформованої в ІСБО; перевірку 
окремих розрахунків, виконуваних на різних ділянках обліку 
ІСБО; формування регістрів бухгалтерського обліку та аль-
тернативного балансу з використанням електронної бази 
даних клієнта; проведення комплексного аналізу фінансового 
стану економічного суб’єкта [133]. 

У зв’язку із широким застосуванням обчислювальної 
техніки, комп’ютерних інформаційних мереж і систем у біз-
несі та бухгалтерському обліку перед контрольними праців-
никами постало завдання пристосування технології своєї 
роботи або навіть значної її зміни з використанням спеціаль-
них методів і комп’ютерних програм при проведенні 
контролю звітності підприємств, які застосовують автома-
тизовані системи. 

Вважаємо доречним згадати, як впливають на застосування 
ІТ у зовнішньому аудиті положення міжнародних стандартів 
аудиту (МСА). Так, наприклад, МСА, які містили положення 
щодо застосування ІТ в аудиті: 401 «Аудит у середовищі 
комп’ютерних інформаційних систем», 1001 «Середовище ІТ: 
автономні персональні комп’ютери», 1002 «Середовище ІТ:  
он-лайнові комп’ютерні системи», 1003 «Середовище ІТ: системи 
баз даних», 1008 «Оцінювання ризиків та внутрішній контроль – 
характеристики та особливості в КІС», 1009 «Комп’ютеризовані 
методи аудиту» втратили чинність. Звернімо увагу, що пряме 
відношення до ІТ має, зокрема, положення з міжнародної 
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практики аудиту 1013 «Електронна комерція: вплив на аудит 
фінансової звітності». Це положення надає рекомендації щодо 
МСА, якщо суб’єкт господарювання використовує загально-
доступну мережу, наприклад Інтернет, для електронної комерції. 
У положенні відзначено, що для виконання аудиту на підпри-
ємствах електронної комерції аудитор повинен мати відповідні 
знання з інформаційних технологій (ІТ) та Інтернет-бізнесу з 
метою виявлення їх впливу на бізнес суб’єкта господарювання, 
оцінки навичок і знань ІТ персоналом суб’єкта господарювання, 
ризиків, пов’язаних із застосуванням електронної комерції, 
визначення характеру, часу та обсягу аудиторських процедур, 
оцінки аудиторських доказів. 

Проведені дослідження та аналіз змісту чинних МСА 
вказує на те, що нині аудит як діяльність, фактично як про-
фесія, як функція є за замовчуванням комп’ютерним [213]. 
Використання ІТ в аудиті суцільне і безперервне. Це обу-
мовлено наявністю у кожного суб’єкта господарювання, 
установи ІСБО – інформаційної системи управління, єдиного 
інформаційного простору, а суцільна інформатизація і 
комп’ютеризація визначає ІТ як один з інтегруючих факторів 
внутрішнього контролю і зовнішнього аудиту (рис. 5.3). 

Комп’ютерний аудит означає використання комп’ю-
терів і сучасних ІТ для організації аудиторської діяльності, 
включаючи аудиторські перевірки фінансової звітності та 
підготовку аудиторського висновку, а також надання супут-
ніх аудиту послуг. 

Звернімо увагу на три основні напрями застосування ІТ 
у контролі: 

1) використання ІС контролю та ІТ контролю для 
організації роботи суб’єкта контролю; 

2) перевірка та оцінка комп’ютерних ІС; 
3) використання ІС контролю та ІТ контролю як специ-

фічних інструментів для проведення контролю. 
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ІТ контролю як інтегруючий фактор 
 

Внутрішній 
контроль 

 Зовнішній аудит 

 

Внутрішня 
інтеграція 

 Внутрішня 
інтеграція 

 
Елементи:  Елементи: 

− об’єкти ІС 
внутрішнього 
контролю; 

 − об’єкти ІС 
зовнішнього 
аудиту; 

− персонал внут-
рішнього 
контролю 

 − персонал зовніш-
нього аудиту 

 

Зовнішня 
інтеграція 

 Зовнішня 
інтеграція 

 
Рис. 5.3. Елементи інтеграції внутрішнього контролю 

 і зовнішнього аудиту 
 
Наведене свідчить, що ІТ застосовуються для організації 

контрольної діяльності, включаючи аудиторські перевірки 
фінансової звітності й підготовку аудиторського висновку; 
у наданні супутніх аудиту послуг; у плануванні, контролі та 
документуванні аудиторської роботи; у контролі управлін-
ської звітності і складанні аналітичних звітів. 

Отже, думаємо, що ІТ, як інтегруючий фактор, забезпе-
чують внутрішню інтеграцію суб’єктів та об’єктів внутріш-
нього контролю і зовнішнього аудиту, а також зовнішню 
інтеграцію внутрішнього контролю і зовнішнього аудиту, як 
підсистем, у єдину інформаційну систему. 

Внутрішня інтеграція забезпечує тісну інтеграцію сис-
теми внутрішнього контролю і зовнішнього аудиту та сис-
теми персоналу між собою, зовнішня інтеграція – інтеграцію 
робочих процесів внутрішнього контролю і зовнішнього 
аудиту. На основі застосування ІТ робота цих двох підсистем 
може бути паралельною і тісно інтегрованою. 

Робочі процеси
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5.5. Оцінка ефективності інформаційних технологій 
контролю управлінської звітності 

 
Відмітною ознакою діяльності підприємств, організацій 

та установ є безперервні технологічні зміни. Це обумовлено, з 
одного боку, прискоренням темпів науково-технічного про-
гресу, що є об’єктивним фактором, з іншого – прагненням 
суб’єктів господарювання забезпечити собі міцне становище 
на ринку та стійкий розвиток у динамічному ринковому сере-
довищі. Для суб’єктів, що здійснюють контроль, безперервні 
технологічні зміни мають забезпечити удосконалення конт-
рольного процесу та його ефективність. Отже, вчасне прове-
дення технологічних змін – одне зі стрижневих завдань, які 
постають під час формування програми техніко-економічного 
розвитку суб’єктів контролю. 

Тут доречно навести думку О.Є. Кузьміна [176] та 
Л.Г. Мельника [176], які констатують, що технологічні зміни – 
запровадження інформаційних технологій (ІТ) за сучасних 
умов – ведуть, з одного боку, до економії ресурсів, а з іншого – 
до зростання витрат – разових і, певною мірою, постійних, адже 
технологічні зміни потребують додаткових інвестицій. Саме 
тому, перш ніж розпочати впровадження ІТ, необхідно скрупу-
льозно оцінити наслідки. 

У зв’язку з тим, що інформація набула статусу ресурсу, ІТ 
перетворюють інформацію на знання. На сьогодні ІТ стрімко 
розвиваються й удосконалюються, зокрема, у результаті впро-
вадження нових, більш потужних засобів збору, обробки, збе-
рігання та передавання інформації. Тож вельми актуальним є 
питання розроблення формалізованої методики доцільності, 
надійності та ефективності впровадження ІТ контролю (ІТК), 
побудови інформаційної системи контролю (ІСК), інформаційної 
системи підприємства, установи (ІСПУ). 

Упровадження ІТК, ІСК, ІСПУ потребує вкладання 
інвестиційних ресурсів. Це природно, оскільки більш доско-
налі ІТ та ІС базуються на використанні дорожчого техніч-
ного та програмного забезпечення та вимагають значніших 
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витрат на настроювання необхідного устаткування, навчання 
персоналу тощо. Тобто розв’язання організаційних, кадрових, 
фінансових питань побудови таких систем потребує еконо-
мічного обґрунтування. 

Найбільшої ефективності від упровадження ІТК можна 
досягнути лише організацією інформаційної системи управ-
ління контролем (ІСУК), в якій економічна інформація оброб-
лятиметься комплексно, а всі підготовчі, основні та кінцеві 
операції збору й передавання інформації, а також тиражу-
вання і пошуку виконуватимуться комп’ютеризованим спо-
собом. У результаті організації ІСУК не лише змінюється 
техніка виконання операцій зі збору та обробки інформації, а 
й видозмінюється увесь контрольний процес і його форми, 
методи планування та нормування і способи формування 
результатної інформації, а також управління в цілому. 

Ефективність ІТК необхідно визначати у процесі розроб-
лення окремих елементів ІСК, після завершення процесу 
розроблення і впровадження проекту в цілому, а також 
удосконалення системи. Попередні розрахунки допоможуть 
вибрати такий варіант розроблення, який забезпечить най-
більшу економію управлінської праці і зниження витрат на 
утримання апарату управління. 

Розраховуючи економічну ефективність, необхідно визна-
чати фактичну економію, отриману у суб’єкта контролю або 
окремого його підрозділу, ділянці робіт, у результаті впрова-
дження проекту ІСК. Порівнюючи ефективність ІТК на різних 
ділянках робіт, умовою правильного розрахунку є однакові 
вихідні показники у порівнюваних варіантах, ті самі зведені 
показники, що виводяться, і взяття до розрахунків усіх витрат за 
кожним варіантом (затрати праці, накладні витрати). 

Надійність та ефективність – щонайперші вимоги до 
ІСК. Це показники, котрі визначають якість її створення. 
Основні положення та визначення щодо надійності та ефек-
тивності ІСК можна знайти в міждержавних стандартах 
[95, 96], які чинні в Україні на сьогодні. 
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Надійність ІСК – це її властивість зберігати в часі в уста-
новлених межах значення всіх параметрів, які характери-
зують здатність системи виконувати потрібні функції в зада-
них режимах та умовах експлуатації. Рівень надійності ІСК 
залежить від таких факторів: 

• складу й рівня надійності технічних засобів, їх 
взаємодії та вивіреної структури; 

• складу і рівня надійності програмних засобів, їх мож-
ливості та взаємозв’язку в структурі програмного забез-
печення; 

• раціонального розподілу завдань, які розв’язуються 
системою, між технічними засобами, програмним забезпе-
ченням і персоналом; 

• рівня кваліфікації персоналу, організації робіт та рівня 
надійності дій персоналу; 

• режимів, параметрів та організаційних форм технічної 
експлуатації комплексу технічних засобів. 

Ефективність ІСК визначається порівнянням результатів 
від функціонування і витрат усіх видів ресурсів, необхідних 
для її створення, функціонування та розвитку. До показників 
витрат ресурсів відносять матеріальні, фінансові, затрати 
праці, часу тощо. 

Установити ефективність ІТК означає виявити сукуп-
ність показників, що характеризують найбільш раціональне й 
ощадливе використання суспільної праці, матеріальних і гро-
шових ресурсів, підвищення якості та зниження собівартості 
обробки інформації, зростання продуктивності праці, підви-
щення оперативності і якості управління тощо. 

Залежно від змісту, усі сукупні показники ефективності 
поділяються на три групи: вартісні, натуральні та якісні. 
Окремі з них характеризують пряму економію витрат у 
результаті застосування ІТК та впровадження ІСК, інші – 
позитивний вплив ІСК на фінансово-господарську діяльність 
підприємства. 

Вартісні показники ефективності визначають отримані 
(розраховані) суми річної економії – загальна сума економії, 



Розділ 5. Інформатизація контролю та аналізу  
управлінської звітності  

 

 341

одержаної від застосування ІТК. Сума зниження витрат на 
обслуговування одного працівника є похідним показником, що 
унаочнює цю ефективність. На основі вартісних показників 
установлюють коефіцієнт загальної (абсолютної) економічної 
ефективності капітальних вкладень, строк їх окупності тощо. 

Натуральні показники ефективності ІТК – це переважно 
кількісні. Вони характеризують економію робочого часу, вира-
жену в кількості вивільнених працівників і розмірі оплати їх 
праці, зростання продуктивності праці окремих груп працівників, 
технічну озброєність працівників тощо. 

Якісні показники ефективності ІТК, на відміну від 
вартісних і натуральних, переважно не піддаються точному 
визначенню ані у вартісному, ані в кількісному виразі. До них 
належать: оздоровлення й етика праці; застосування ІТ для 
розв’язання таких завдань, які неможливо розв’язати вручну; 
удосконалення системи організації і планування діяльності; 
забезпечення єдності контрольно-аналітичного процесу, без-
перервного його удосконалення; скорочення строків обробки 
інформації і поліпшення якості й вірогідності звітності; 
поглиблене розроблення обліково-економічної інформації, 
необхідної для комплексного економічного аналізу; оптимі-
зація роботи персоналу ІСК; підвищення якості та оператив-
ності управління в цілому. 

Найбільш точно і вірогідно можна розрахувати вартісні 
показники економічної ефективності, в яких можна реально 
відобразити усі витрати, пов’язані з обробкою інформації 
вручну та після запровадження ІТК. Решта показників 
доповнюють перші і разом з ними розкривають переваги 
застосування ІТК.  

Оцінювання ефективності ІСК провадиться: 
− під час формування вимог, що висуваються до системи; 
− під час аналізу системи на відповідність заданим 

критеріям; 
− під час вибору найліпшого варіанта створення, функціону-

вання та розвитку; 
− у синтезі найдоцільнішого варіанта побудови за кри-

терієм «ефективність – витрати». 



Дисциплінарна матриця управлінської звітності 
 
 

 342

Ефективність ІСК як показник застосовується для визна-
чення доцільності варіантів побудови системи. Він залежить 
від балансування приросту ефективності Е, отриманої зав-
дяки створенню чи вдосконаленню ІСК, і витрат Q. Мате-
матично це можна записати так: max E, коли Q = const або у 
вигляді оберненої задачі: min Q, коли Е = const. 

Пропонуємо річний економічний ефект від упровадження 
ІТК розраховувати за схемою, зображеною на рис. 5.4. У за-
гальному вигляді схема містить необхідні складові розрахунку 
економічного ефекту від упровадження ІТК. 

Далі наведемо методику визначення основних показ-
ників ефективності. 

Загальна сума економії (Ео) визначається зіставленням 
основних витрат на утримання персоналу під час обробки 
інформації вручну до автоматизації Вд.а з підсумком витрат на 
утримання персоналу, що залишився, за автоматизованої об-
робки інформації Вп, витрат на експлуатацію ІС Вм і витрат 
підготовчого періоду до автоматизованої обробки Вп.п, узятої 
в частині тривалості погашення цих витрат Вт.п: 

 

Ео = Вд.а – [Вп + Вм + (Вп.п / Вт.п)].   (1) 
 

Обґрунтування доцільності впровадження ІТ має перед-
бачати зіставлення економічного ефекту від такого впрова-
дження з потрібними для цього обсягами інвестиційних 
ресурсів. Для цього має виконуватися така нерівність: 

 
Пр.п / Інв > Рпр, 

 
де Пр.п – річний економічний ефект від упровадження ІТ, який 
у кінцевому рахунку зводиться до приросту річного прибутку 
внаслідок впровадження ІТ; 

Інв – потрібні інвестиції в упровадження ІТ; 
Рпр – нормальна річна прибутковість інвестицій у частках 

одиниці (цей норматив установлюється підприємством самос-
тійно, виходячи з бажаного для нього рівня прибутковості, за 
якого воно погодиться інвестувати кошти). 

 



Розділ 5. Інформатизація контролю та аналізу  
управлінської звітності  

 

 343

Економічний ефект  
від упровадження  

ІТК 
 

Економічний ефект від підвищення 
якості прийнятих управлінських 

рішень 
 

Економічний ефект у результаті економії 
поточних і капітальних витрат, пов’язаних з 

упровадженням ІТ 

 
Ефект від 

підвищення якості 
типових 

управлінських 
рішень 

Ефект від прийняття 
нових видів 

управлінських 
рішень 

Економія затрат 
праці користувачів 

системи 

Економія витрат 
матеріальних  

і грошових ресурсів

 
    

Ефект від 
зменшення частки 
неправильних 
управлінських 
рішень 
Ефект від 
підвищення 
обґрунтованості 
управлінських 
рішень 
Ефект прискореного 
прийняття 
управлінських 
рішень 
Ефект від зниження 
витрат на прийняття 
управлінських 
рішень 

 
Рис. 5.4. Схема утворення економічного ефекту  

від упровадження ІТК 
 

Організація обробки інформації на основі ІТ пов’язана зі 
значними витратами грошових коштів. Ці витрати 
охоплюють: 

− одноразові витрати на придбання обчислювальної техніки, 
різних периферійних засобів і технічних засобів, допоміжного 
обладнання та інвентарю, а також витрати на їх монтаж, 
установлення, пуск (Водн); 
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− витрати, пов’язані з освоєнням цих технічних засобів (Восв), 
до яких включаються витрати всього періоду освоєння; 

− витрати, пов’язані з алгоритмізацією завдань фінансового 
аудиту, розробленням і впровадженням проекту автоматизованої 
обробки інформації (Валг); 

− витрати, пов’язані з освоєнням нових робіт в ІС (Внов), до 
яких включають втрати, пов’язані з освоєнням обладнання. 

Витрати усього підготовчого періоду (Вп.п), тобто вит-
рати на організацію ІС, розроблення й упровадження проектів 
обробки інформації на основі ІТ, освоєння нових робіт, алго-
ритмізацію задач тощо, обчислюються за формулою: 
 

Вп.п = Восв + Валг + Внов. 
 

Одноразові витрати (Водн) на придбання технічних 
засобів, а також їх монтаж не включаються до Вп.п, оскільки 
вони використовуються для складання кошторису ІС. 

Сума капітальних вкладень (Вк) вміщує одноразові вит-
рати на придбання технічних засобів (Водн) і витрати підго-
товчого періоду (Вп.п) і визначається за формулою: 

 

Вк = Водн + Вп.п. 
 

Після погашення витрат підготовчого періоду формула (1) 
набере вигляду: 

 

Ео = Вд.а – (Вп + Вм). 
 

Суму скорочення витрат на обслуговування одного управ-
лінського працівника (Вск) знаходять зіставленням показників, що 
характеризують ці витрати до автоматизації (Вд.а / Чпр) і після 
автоматизації [Вп + Вм + (Вп.п : Вт.п)] / Чпр. Ця сума може бути 
також визначена відношенням загальної суми економії Ео до 
загальної чисельності працівників Чпр: 

 
Вск = (Вд.а : Чпр) – [Вп + Вм + (Вп.п : Вт.п)] / Чпр, 

 
або Вск = Ео / Чпр. 
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Коефіцієнт загальної (абсолютної) економічної ефектив-
ності капітальних вкладень Кз.е визначається відношенням 
загальної суми економії Ео до капітальних вкладень Вк, тобто 
до підсумку суми одноразових витрат на придбання техніч-
них засобів і витрат усього підготовчого періоду Вп.п. Цей 
коефіцієнт обчислюється: 

 
Кз.е = Ео / Вк, 

 
або Кз.е = Ео / (Водн + Вп.п). 

 
Термін окупності капітальних вкладень (у роках) Ток 

розраховується як відношення суми капітальних вкладень Вк 
до прибутку або економії від зниження собівартості (у на-
шому випадку – до загальної суми економії Ео): 
 

Ток = Вк / Ео. 
 
Можливий інший варіант розрахунку:  

 
Ток = (К2 – К1) / (С1 – С2), 

 
де К1 – капітальні витрати за базисним варіантом обробки 
даних; 

К2 – капітальні витрати за порівнюваним (пропонованим) 
варіантом; 

С1 – собівартість обробки за рік за базисним варіантом; 
С2 – собівартість обробки даних за рік за порівнюваним 

(пропонованим) варіантом. 
Окупність капітальних вкладень можна виразити через 

обернену величину – коефіцієнт ефективності капітальних 
вкладень: 
 

Ек.в = (С1 – С2) / (К2 – К1), або Ек.в = 1 / Ток. 
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У розрахунках прямих показників ефективності потрібні 
дані про обсяги робіт за кожною операцією технологічного 
процесу переробки інформації, а також про трудомісткість 
виконання операцій.  

Трудомісткість виконання будь-якої технологічної 
операції (Тр) можна розрахувати за такою формулою: 

 
Тр = О / Нг, 

 
де О – обсяг роботи в натуральних одиницях виміру; 

Нг – норма виробітку за годину. 
У разі застосування даних про час виконання одиниці 

роботи (штучної норми) трудомісткість розраховують у такий 
спосіб: 

Тр = О ⋅ Нод.р, 
 
де Нод.р – норма часу на одиницю роботи. 

На практиці для спрощення різноманітних підрахунків, 
що стосуються трудомісткості, усі арифметичні дії приводять 
до якої-небудь найбільш часто повторюваної дії, 
застосовуючи відповідні коефіцієнти трудомісткості. 

Показник економії робочого часу Ер.ч обчислюється за 
формулою: 
 

Ер.ч = Зпр0 – Зпр1, 
 
де Зпр0 – величина затрат праці до автоматизації або за базис-
ного варіанта автоматизації; 

Зпр1 – величина затрат праці після автоматизації або за 
нового варіанта автоматизації. 

За цією формулою ефективність визначається в абсолют-
них величинах (у людино-годинах або нормо-змінах). При 
цьому необхідно досконало знати технологічні процеси об-
робки даних за порівнюваними варіантами, визначати обсяги 
робіт за кожною технологічною операцією за обома варіан-
тами та норми виробітку для окремих технологічних операцій 
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відповідно до застосовуваних технічних засобів. Лише після 
цього можна порівнювати сумарну трудомісткість за кожним 
з варіантів. 

Підсумкові дані розрахунків можна наводити у вигляді 
табл. 5.10. 

Таблиця 5.10 
 

Підсумкові дані розрахунку ефективності економії 
робочого часу 

 
№ 
пор. 

Технологічні 
операції 

Технічні 
засоби 

Об’єм 
роботи 

Одиниця 
виміру 

Норма 
виробітку за 

годину 

Необхідні 
нормо-
години 

       
 

За даними подібної таблиці трудомісткість виконання 
кожної технологічної операції (стовпчик 7) розраховується 
діленням обсягу в натуральних одиницях виміру (стовпчик 4) 
на норму виробітку за годину (стовпчик 6). Потім, додаючи 
трудомісткість виконання всіх технологічних операцій 
(стовпчик 7), отримують загальну трудомісткість того чи 
іншого з порівнюваних варіантів обробки даних. 

Використовуючи підсумкові дані розрахунків (за всіма 
порівнюваними варіантами), ефективність за показником 
економії робочого часу можна виразити не лише в 
абсолютній величині (за наведеною формулою), але й у 
відносних величинах:  

– індекс затрат праці Із.пр = Зпр1 / Зпр0; 
– індекс економії затрат праці ІЕ.з.пр = 1 – Із.пр; 
– індекс продуктивності праці Іп.пр = Зпр0 / Зпр1. 
Індекс затрат праці показує, яку частку робочого часу 

становлять затрати, необхідні для виконання роботи за одним 
варіантом порівняно з іншим. 

За допомогою індексу економії затрат праці можна 
встановити частку затрат праці, зекономлених у результаті 
обробки даних за запропонованим варіантом порівняно з 
базовим. 
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Кількість вивільнених працівників у результаті автома-
тизації обробки інформації (Пвив) визначається зіставленням 
кількості працівників, зайнятих обробкою інформації до 
автоматизації (Пд.а), із сумою кількості працівників, зайнятих 
обробкою інформації в умовах автоматизації (Па), та 
працівників, що обслуговують ІС (Пм): 
 

Пвив = Пд.а – (Па + Пм). 
 
Фонд заробітної плати працівників, вивільнених у 

результаті автоматизованої обробки інформації (Ф), визна-
чається зіставленням річного фонду основної й додаткової 
заробітної плати працівників, зайнятих обробкою інформації 
до автоматизації (Фд.а), із сумою фонду основної й додаткової 
заробітної плати працівників після автоматизації обробки 
інформації (Фа) і фонду основної та додаткової заробітної 
плати працівників, що обслуговують ІС (Фм): 
 

Ф = Σ Фд.а – (Σ Фа + Σ Фм). 
 
Якщо на підприємстві немає працівників, що обслуго-

вують ІС, то кількість вивільнених працівників на підпри-
ємстві визначається за формулою: 

 
Пвив = Пд.а – Па, 

 
а фонд заробітної плати – за формулою:  
 

Ф = Σ Фд.а – Σ Фа. 
 
Зростання продуктивності праці окремих груп праців-

ників (Пр) визначається відношенням продуктивності праці 
одного працівника після автоматизації (Пра) і до автома-
тизації (Прд.а): 
 

Пр = Прм / Прд.а. 
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Технічну озброєність працівників (Мп) доцільніше вира-
жати у вартісних показниках. Вона визначається як відно-
шення одноразових витрат на придбання технічних засобів 
(Водн) до кількості працівників, що послуговуються цими 
технічними засобами (Пт.з): 
 

Мп = Водн / Пт.з. 
 
Раніш уже зазначалося, що якісні показники у вартіс-

ному або натуральному виразі визначити неможливо, але їх 
завжди треба брати до уваги за певної економічної ефектив-
ності автоматизованої обробки інформації. 

Щодо економічного ефекту від економії поточних 
витрат, пов’язаних з інформаційним забезпеченням управлін-
ської діяльності, то його виникнення обумовлене передусім 
економією праці, пов’язаною із запровадженням ІТ. Упрова-
дження ІТ дає змогу автоматизувати значну частку процесів 
збору, обробки, зберігання та передавання інформації. Зав-
дяки цьому виникає, зокрема, економія на оплаті праці 
працівників, але можуть зрости витрати на експлуатацію 
технічних засобів та програмних продуктів, скажімо, витрати 
на амортизацію необоротних активів. У зв’язку з цим ефект 
економії поточних витрат може мати від’ємне значення. 
В.В. Годін, наприклад, зазначає, що в такому разі необхідний 
значний ефект від поліпшення якості прийняття управлін-
ських рішень після впровадження ІТ [69]. 

Для обчислення економічного ефекту від поліпшення 
якості прийняття управлінських рішень їх доцільно поділити 
на дві групи: 

1) рішення, які є типовими; 
2) рішення, що раніше не були типовими. 
Перша група – це рішення подібні тим, які раніше прий-

малися, тобто до запровадження ІТ. Друга група – це 
рішення, що раніше не приймалися через брак необхідної 
інформації. 
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Вважаємо слушною думку О.В. Матвієнка, який ствер-
джує: обчислення економічного ефекту від поліпшення якості 
прийняття типових управлінських рішень має базуватися на 
аналізі ретроспективних даних про якість прийняття управ-
лінських рішень у минулому та на виявленні того, як впли-
нуло застосування ІТ на ефективність прийняття таких 
рішень. При цьому для мети такого аналізу управлінські 
рішення доцільно поділити на три групи: помилкові, недос-
татньо обґрунтовані та влучні [197]. 

Під помилковими управлінськими рішеннями слід розу-
міти ті, які спричинили згубні наслідки. Недостатньо обґрун-
товані – ті, прийняття яких спричинило недосягнення очіку-
ваного результату. Тобто коли б таке рішення було дещо 
скориговане, то це дало б змогу отримати необхідний резуль-
тат. Безпомилкові управлінські рішення є влучними. 

Здійснювати ретроспективний аналіз якості прийнятих 
управлінських рішень доцільно окремо за різними їх типами, 
залежно від напрямів загальної економічної політики, що 
формуються в результаті прийняття відповідних рішень. При 
цьому, з огляду на велику кількість управлінських рішень, що 
приймаються, варто розглядати лише ті з них, які безпо-
середньо призводять до отримання економічних вигід, а якщо 
окремі рішення взаємозв’язані, треба розглядати їх у 
агрегованому вигляді. 

Отже, послідовність ретроспективного аналізу ефектив-
ності прийнятих управлінських рішень у контексті наявних ІТ 
можна подати в такий спосіб: 

1. Групування управлінських рішень за рівнем ефектив-
ності та напрямами формування загальної економічної 
політики. 

2. Відбір достатньо значущих управлінських рішень та, 
за потреби, агрегування окремих взаємозв’язаних рішень. 

3. Визначення частки неправильних рішень за кожним їх 
видом та середнього розміру збитків, спричинених одним 
таким рішенням. 
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4. Визначення частки недостатньо обґрунтованих управ-
лінських рішень за кожним їх видом та середнього розміру 
недоотримання прибутку внаслідок прийняття одного такого 
рішення. 

5. Виявлення причин прийняття неправильних або недос-
татньо обґрунтованих управлінських рішень та виокремлення 
серед них причин впливу недостатньої якості наявних ІТ. 

6. Прогнозування впливу поліпшення якості інформа-
ційного забезпечення управлінської діяльності завдяки упро-
вадженню ІТ та систем на ефективність прийняття управ-
лінських рішень. 

Запропонований підхід надає змогу подати у форма-
лізованому вигляді економічний ефект від зниження кількості 
неправильних управлінських рішень у результаті впро-
вадження ІТ: 
 

Е1 = Р ⋅ (L0 – L1) ⋅ Зб, 
 
де Е1 – економічний ефект від зменшення кількості непра-
вильних управлінських рішень (обчислюється за кожним 
видом управлінських рішень); 

Р – кількість управлінських рішень цього виду за певний 
проміжок часу (наприклад, за рік); 

L0 – фактична частка неправильних управлінських рішень 
за певний проміжок часу; 

L1 – прогнозна частка неправильних управлінських рішень 
за відповідний проміжок часу після впровадження ІТ; 

Зб – середній розмір збитків внаслідок прийняття одного 
неправильного управлінського рішення. 

Економічний ефект від збільшення рівня обґрунто-
ваності управлінських рішень завдяки впровадженню ІТ 
обчислюється за формулою: 
 

Е2 = Р ⋅ (В0 ⋅ П0 – В1 ⋅ П1), 
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де Е2 – економічний ефект від збільшення рівня обґрунто-
ваності управлінських рішень; 

В0 – фактична частка недостатньо обґрунтованих управлін-
ських рішень за даний проміжок часу; 

В1 – прогнозна частка недостатньо обґрунтованих управ-
лінських рішень за відповідний проміжок часу після впро-
вадження ІТ; 

П0 – фактичний середній розмір недоотриманого прибутку 
внаслідок прийняття недостатньо обґрунтованих управлін-
ських рішень у розрахунку на одне таке рішення; 

П1 – прогнозний середній розмір недоотриманого прибутку 
внаслідок прийняття недостатньо обґрунтованих управлін-
ських рішень у розрахунку на одне таке рішення після 
впровадження ІТ. 

Аналогічним способом можна обчислити також інші 
види економічного ефекту від упровадження ІТ, а саме: ефект 
від прискорення прийняття управлінських рішень та ефект 
від зменшення витрат на прийняття управлінських рішень. У 
першому разі потрібно у формулі замість показників В0 і В1 
взяти показники часток запізнілих прийнятих рішень, а 
замість П0 і П1 – розміри втрат від прийняття управлінських 
рішень із запізненням відповідно до і після впровадження ІТ. 
У другому разі величину економічного ефекту можна 
обчислити як добуток кількості прийнятих управлінських 
рішень на різницю між витратами на прийняття одного 
рішення відповідно до і після впровадження ІТ. 

ІСК може мати властивості безвідмовності, ремонтопри-
датності, а інколи й довговічності. 

Використання комп’ютерної техніки в ІСК передбачає 
застосування методів забезпечення захисту інформації. 

Організація захисту та безпеки даних у ІСК полягає в 
забезпеченні комплексу організаційно-технічних, організа-
ційно-режимних заходів та кадрової роботи, спрямованої на 
збереження комерційної таємниці та належного контролю 
роботи контрольно-аналітичних працівників. 
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Організаційно-технічні заходи вміщують:  
• захист від акустичного підслуховування; 
• захист інформації в системах зв’язку; 
• захист від просочення інформації через ЗМІ; 
• захист від несанкціонованого доступу. 
Захист від несанкціонованого доступу, у свою чергу, 

передбачає: 
• профілактику зараження комп’ютерними вірусами; 
• забезпечення безперебійної роботи системи; 
• контроль технічних ресурсів. 
Організаційно-режимні заходи охоплюють: 
• гарантування фізичної безпеки персоналу; 
• охорону приміщень та документів; 
• контроль доступу. 
Контроль доступу, у свою чергу, включає: 
• доступ до носіїв інформації; 
• доступ у приміщення. 
Усі перелічені заходи спрямовані на кожен інформа-

ційний об’єкт, що його формує ІСК, на носії інформації та ІТ. 
За допомогою особливих внутрішніх положень (наказів, 

інструкцій) необхідно обмежити доступ сторонніх осіб до 
інформації, яка є комерційною таємницею, а також устано-
вити або передбачити механізм перевірки вихідної за межі 
системи інформації. Наприклад, інформація з управлінської 
звітності, що не оприлюднюється, не має містити зайвих 
деталей, не передбачених угодою з користувачами звітності. 
Така інформація, зазвичай, є основним об’єктом економіч-
ного шпигунства. 
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Варто зауважити, що неабияка увага приділяється 
захисту та безпеці даних у ІС в зарубіжних країнах. Так, 
комітет Ради Європи з проблем злочинності у 1990 р. підго-
тував рекомендації з метою визначення правопорушень, 
пов’язаних з комп’ютерами, і вніс їх до «мінімального» 
(обов’язкового) та «необов’язкового» списків, рекомендо-
ваних усім європейським країнам до внесення в законо-
давство [134].  

В Україні також є нормативна база для запобігання 
таким злочинам. Вітчизняне законодавство щодо захисту 
інформації та авторських прав у галузі ІС та захисту 
інформації репрезентовано такими законами: «Про авторське 
право і суміжні права» [27], «Про інформацію» [48], «Про 
захист інформації в автоматизованих системах» [280] та «Про 
внесення змін до Закону України «Про захист інформації в 
автоматизованих системах» [277]. Ці закони дають юридичне 
визначення найважливішим термінам у сфері ІТ. 

З метою захисту інформації в ІСК рекомендуємо 
наприкінці кожного робочого дня робити копії на окремих 
електронних носіях інформації. 
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бл
ік
у 
пр
од
аж

у 
за

 т
ов
ар
ни

м
и 
гр
уп
ам

и,
 п
оз
иц

ія
м
и 

 
П
ро
да
ж

 
№

 
по
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(о
ди
ни
ць

) 
П
ла
но
ва

 ц
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по
р.

 
К
од

 г
ру
пи

 
то
ва
рі
в 
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ці
й 
з п

ро
да
ж
у 
то
ва
рі
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до
ку
ме
нт
а 

Н
ом

ер
 

до
ку
ме
нт
а 

Н
аз
ва

 
до
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__
__

__
__

   
   

   
   

 К
ас
ир

  _
__

__
__

__
__

__
._

__
__

__
__

__
__

__
__

_ 
 

(п
рі
зв
ищ

е,
 ім

’я
, п
о 
ба
ть
ко
ві

)  
   

   
   

   
   

   
   

   
 (п
рі
зв
ищ

е,
 ім

’я
, п
о 
ба
ть
ко
ві

) 
 В
ст
ан
ов
ил
а:

 н
ап
ря
ми

 ф
ор
му

ва
нн
я 
ви
ру
чк
и 
за

 в
ид
ам
и 

 

Ре
ал
із
ов
ан
о,

 н
ат
ур
ал
ьн
их

 о
ди
ни
ць

 
За

 г
от
ів
ко
ви
й 
ро
зр
ах
ун
ок

 
За

 б
ан
кі
вс
ьк
ою

 п
ла
ті
ж
но
ю

 к
ар
тк
ою

 
Ра
зо
м 

К
од

 
в 
РР
О

 
Н
ом

ер
 к
ал
ьк
ул
я-

ці
йн
ої

 к
ар
тк
и 

Н
ай
ме
ну
ва
нн
я 

Зв. ціна/ 
Ціна зі знижкою 

грн 

За звичайними 
цінами 

Зі знижкою 

За подарунковим 
сертифікатом 

У години фортуни 

За іншими 
акціями  

За звичайними 
цінами 

Зі знижкою 

За подарунковим 
сертифікатом 

У години фортуни 

За іншими 
акціями 

К
іл
ьк
іс
ть

 
С
ум

а,
 г
рн

 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

Ра
зо
м

 
 

 
х 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

В
ир
уч
ка

 к
ас
и 

(г
рн

, к
оп

.) 
За
ві
ду
ва
ч 
ви
ро
бн
иц
тв
ом

  
__

__
__

__
__

__
 _

__
__

__
__

__
__

__
__

__
__

__
__

   
 К
ас
ир

 _
__

__
__

__
_ 

 _
__

__
__

__
__

__
__

__
__

__
__

__
__

_ 
 

 
(п
ід
пи
с)

   
(п
рі
зв
ищ

е,
 ім

’я
, п
о 
ба
ть
ко
ві

)  
   

   
   

 (п
ід
пи
с)

   
  (
пр
із
ви
щ
е,

 ім
’я

, п
о 
ба
ть
ко
ві

) 
Ба
рм

ен
 _

__
__

__
__

__
_ 

. _
__

__
__

__
__

__
__

__
__

__
__

_ 
   

   
   

   
   

   
   

  Б
ух
га
лт
ер

 _
__

__
__

_ 
__

__
__

__
__

__
__

__
__

__
__

__
__

_ 
   

   
  (
пі
дп
ис

)  
   

(п
рі
зв
ищ

е,
 ім

’я
, п
о 
ба
ть
ко
ві

)  
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
 (п
ід
пи
с)

   
 (п
рі
зв
ищ

е,
 ім

’я
, п
о 
ба
ть
ко
ві

) 
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Продовження дод. В 
___________________ 
   (Підприємство) 
 

ДЕННИЙ ЗАБІРНИЙ ЛИСТ № ___ 
від «___» ____________ 201___ р. 

 
Усього відпущено в торгову залу Разом реалізовано 

Години Найменування 
(страви) 

Одиниці 
виміру Ціна, 

грн 800 1000 1200 1400 1600
Повернено Кількість* Сума**, 

грн 
           
           
           
           
           
           
           
           

Реалізовано за 
програмою 
лояльності: 

- - - - - - - - - - 

– зі знижкою: - - - - - - - - - - 
           

– у години 
фортуни: 

- - - - - - - - - - 

– / – - - - - - - - - - - 
– за подарун-
ковими сер-
тифікатами: 

- - - - - - - - - - 

           
 – за іншими 
акціями: 

- - - - - - - - - - 

– / – - - - - - - - - - - 
Разом - Х         

 
Усього за день: _________________ натуральних одиниць 
             (кількість прописом) 
Реалізовано за програмою лояльності: 
 зі знижкою ___________ (*/**) 
у години фортуни ____________________ 
за подарунковими сертифікатами ______________ 
за іншими акційними пропозиціями _____________ 
 
Відпустив ___________________      ____________      _____________________________ 
               (посада)               (підпис)           (прізвище, ім’я, по батькові) 
 
Прийняв _____________________      ____________      ___________________________ 
               (посада)                (підпис)           (прізвище, ім’я, по батькові) 
 
Перевірив _____________________     ____________      ___________________________ 
               (посада)                (підпис)           (прізвище, ім’я, по батькові) 
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Продовження дод. В 
 
___________________ 
   (Підприємство) 

 
Звіт 

про отриманий дохід за зонами його формування  
за __________201___ р. 

 
Показник Торгове-

льна зала Зала бару Караоке Більярд Усього 

Дохід (виручка від реалі-
зації), грн 

     

Змінні витрати, грн      
Маржинальний дохід, грн      
Коефіцієнт маржинального 
доходу, % 

     

Загальна площа примі-
щення, м2 

     

Маржинальний дохід  
на 1 м2* 

     

Постійні витрати, грн      
Прибуток, грн      

 
* Маржинальний дохід з урахуванням обмежувального чинника. 

 
 
 
 
Звіт склав бухгалтер-аналітик _________________________ 
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Продовження дод. В 
 
___________________________ 

Розрахунок економічного ефекту  
від впровадження знижки  

на ______________ 
(назва страви) 

 

При застосуванні знижкиПоказник Відповідно до плану меню
та виробничої програми 10% 15% 

Обсяг реалізації, порції    
Ціна реалізації, грн    
Планове збільшення 
товарообороту, грн    
Виручка від реалізації, грн    
Загальні змінні витрати  
на од., грн    
Загальні змінні витрати  
на увесь обсяг, грн    
Маржинальний дохід  
на од., грн    
Маржинальний дохід  
на увесь обсяг, грн    
Коефіцієнт маржинального 
доходу, %    
Постійні витрати, грн    
Додаткові витрати  
на акцію    
Прибуток    
Торговельна націнка, %     
Економічний ефект, грн Х   

 
 
Розрахунок склав бухгалтер-аналітик _______________________ 
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Продовження дод. В 
 
 
_________________________ 
      (Підприємство) 
 

Бюджет реалізації за __________201__р. 
 

№  
пор. 

Асортиментні 
групи 

(підгрупи) 
Вимірник Кількість, 

шт. 
Середня 
ціна, грн Виручка, грн 

Продукція власного виробництва 
1      
 ……     

 Усього продукції власного виробництва 
Куповані товари  

2      
 …..     

 Усього реалізація купованих товарів 
              Акційні пропозиції за системою лояльності         

3      
 ……     

 Усього акційні пропозиції 
Послуги організації дозвілля 

4      
 Усього послуги організації дозвілля 

Додаткові послуги 
5 …….     

 Усього додаткові послуги 
 Разом реалізація 
 
 
 
Бюджет склав _______________ 
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Продовження дод. В 
______________________ 
     (Підприємство) 

Звіт 
 про виконання бюджету реалізації за _________ 201__ р. 

 
Реалізовано Відхилення відбюджету 

За рахунок, грн 
Показники 

За 
звітний 
період, 
грн 

У % до 
річного 
бюд-
жету, 

% 

Абсо-
лютне 
значен-
ня, грн 

Відносне 
значення,

% Ціни Обсягу 
Асор-
тимен-
ту 

Темп 
приросту 

(змен-
шення),

% 

1. Продукція власного виробництва 
Холодні закуски 

……         
Разом         

Салати 
…..         
Разом         

Млинці 
….         
Разом         

Гарячі закуски 
…         
Разом         

Супи 
…         
Разом         

…. 
Разом продукції власного 
виробництва         

2. Куповані товари 
Безалкогольні напої 

…         
Разом         

Алкогольні напої 
….         
Разом         

…. 
Разом реалізація купованих 
товарів        

Акційні пропозиції за системою лояльності 
Продукція власного 
виробництва і куповані товари 
за видами акцій:                 
– «години фортуни»     
– «1+1=3»     
– «подарункові сертифікати»        
Разом     

Додаткові послуги 
     
Разом     

 
Звіт склав ___________ 
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Продовження дод. В 
 
______________________ 
     (Підприємство) 

Звіт 
про реалізацію за день («____»________ 201____ р.) 

 

Продано порцій, шт. 

Показник 
Кількість 
відмов 
від страв 

Сні-
данок Обід Вече-

ря 
Години 
фортуни

Разом 
за 

добу

Ціна, 
грн 

Виру-
чка, 
грн 

Відсоток 
місячного 
бюджету

Кількість відвіду-
вачів 

    х  х х х 

1. Продукція влас-
ного виробництва 

         

……          
          
          
          
          
          
          

……          
Разом реалізація 
продукції власного 
виробництва 

         

2. Куповані товари          
          
Разом реалізація 
купованих товарів 

         

3. Послуги 
організації 
дозвілля 

         

          
4. Додаткові 
послуги 

         

          
          
Разом реалізація          

 
 
Звіт склав ___________________ 
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Продовження дод. В 
______________________ 
     (Підприємство) 

 
Звіт  

про реалізацію за центрами відповідальності  
за _________ 201__ р. 

 
Зала бару Показник Кухня Бар Караоке Більярд Разом 

Виручка від 
реалізацій, грн 
Питома вага у за-
гальній виручці, % 
Змінні витрати, 
грн 
Маржинальний 
дохід, грн 
Коефіцієнт маржи-
нального доходу, 
% 

 

Постійні витрати 
Прибуток 
Точка беззбитко-
вості, грн  
Запас фінансової 
міцності, грн  
Запас фінансової 
міцності, %  
Операційний 
важіль 

 
 
Звіт склав ____________________ 
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Продовження дод. В 
______________________ 
     (Підприємство) 
 

Звіт 
про реалізацію за центрами відповідальності  

за _________ 201__ р. 
 

Центри відповідальності 
Показник Зала ресто-

рану 
Зала 
бару Караоке Більярд Боулінг Дискозал 

Разом  
за місяць 

Кількість замовлень, од  
1-й тиждень 
2-й тиждень 
3-й тиждень 
4-й тиждень 
Разом за місяць 
У % до попереднього 
місяця 
Виручка від реалізації, тис. грн   
1-й тиждень 
продукції власного 
виробництва     
купованих товарів     
2-й тиждень 
продукції власного 
виробництва     
купованих товарів     
3-й тиждень 
продукції власного 
виробництва     
купованих товарів     
4-й тиждень 
продукції власного 
виробництва     
купованих товарів     
Разом за місяць 
У % до попереднього 
місяця 
Реалізовано акційних 
пропозицій     
Надані знижки     
Відмова від страв та послуг, 
раз      
Середня сума замовлення  
за місяць, грн  
Дохід від реалізації  
у вихідні дні, тис. грн 
У % до загального обсягу 
Дохід від реалізації  
у святкові дні, тис. грн  
У % до загального обсягу 

 
 

Звіт склав бухгалтер-аналітик ________________ 
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Продовження дод. В 
 
______________________ 
    (Підприємство) 

 
Звіт  

 про реалізацію акційної продукції власного виробництва, 
товарів, послуг 

за ________ 201___ р. 
 

Види акційних заходів 

Групи страв за 
меню 

Зн
иж

ка
 

5%
 

Зн
иж

ка
 

10
%

 

Зн
иж

ка
 

15
%

 

«1
+1

=3
» 

Го
ди
ни

 
фо

рт
ун
и 

Бо
ну
сн
і 

ба
ли

 

Разом 
виручка 

по 
акціям, 
грн 

Разом 
виручка, 
грн 

%
 у

 
за
га
ль
но
му

 
об
ся
зі

 п
о 

гр
уп
і 

1. Продукція власного виробництва 
          

         
          
          
          
          
          
          
          
          
          
          
          
          

2. Куповані товари 
          
          
          
          
          
          

3. Додаткові послуги 
       - - - 
          

 
Звіт склав__________________ 
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Продовження дод. В 
 
______________________ 
      (Підприємство) 

 
 

Звіт  
нетипового зменшення доходу (_______ 201__ р.) 

 
Бізнес-процеси 

Заготівельно-
постачальницька 

діяльність 

Виробництво 
(виготовлення 

продукції власного 
виробництва) 

Реалізація 

Н
ай
ме
ну
ва
нн
я 

(с
ир
ов
ин
а,

 т
ов
ар
и,

  
пр
од
ук
ці
ї) 

С
ум

а 
вт
ра
т,

 
 г
рн

 

П
ри
чи
ни

  
по
ру
ш
ен
ь 

В
ин
ув
ат
ці

  
по
ру
ш
ен
ь 

С
ум

а 
вт
ра
т,

  
гр
н 

П
ри
чи
ни

 
 п
ор
уш

ен
ь 

В
ин
ув
ат
ці

  
по
ру
ш
ен
ь 

 

С
ум

а 
вт
ра
т,

  
гр
н 

П
ри
чи
ни

  
по
ру
ш
ен
ь 

В
ин
ув
ат
ці

  
по
ру
ш
ен
ь 

 

С
ум

а 
зм
ен
ш
ен
ня

  
до
хо
ду

 

   

 

       

   

 

       

           

….. - - - - - - - - - - 
 Разом  х х х х х 45,00 х х  
 

 
 
 
Звіт склав ________________ 
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Закінчення дод. В 
______________________ 
      (Підприємство) 

 

Розрахунок мінімальної ціни реалізації продукції власного 
виробництва 

 

№ 
пор. Назви страв 

В
ир
уч
ка

 
ві
д 
ре
ал
із
ац
ії,

 г
рн

 

П
ит
ом

а 
ва
га

, %
 

О
бс
яг

 п
ро
да
ж
у,

 %
 

П
ос
ті
йн
і в
ит
ра
ти

 н
а 

об
ся
г 
ре
ал
із
ац
ії,

 г
рн

 

П
ос
ті
йн
і в
ит
ра
ти

 н
а 

по
рц
ію

, г
рн

 

Ра
зо
м 
зм
ін
ні

 в
ит
ра
ти

 
на

 п
ор
ці
ю

 

М
ін
ім
ал
ьн
а 
ці
на

, г
рн

 

Ц
ін
а 
за

 о
д.

 

В
ід
хи
ле
нн
я 

1           
2           
3           
4           
5           
6           
7           
8           
9           
10           
11           

 
Розрахунок склав бухгалтер-аналітик _______________ 

 
Розрахунок ціни з урахуванням попиту  

на «___________________» 
                                                                    (назви страви) 
 

Показник Варіант 1 Варіант 2 
Ціна, грн/порц.(100 г)   
Змінні витрати   
Інші змінні витрати   
Разом витрат   
Попит на продукцію, порц.   
Маржинальний дохід, порц.   
Загальна сума маржинального доходу з ураху-
ванням попиту 

  

Постійні витрати, грн   
Прибуток, грн   
Обсяг беззбитковості, шт.   
Плановий прибуток, грн   
Обсяг за умови отримання планового прибутку, 
шт. 

  

 
Розрахунок склав бухгалтер-аналітик _______________ 
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Додаток Г 

 
 
 

Форми звітів для 
проведення CVP-аналізу 

(на підприємствах 
ресторанного 
господарства) 
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Закінчення дод. Г 
______________________ 
      (Підприємство) 
 

Розрахунок точки беззбитковості страв 
 

№ 
пор. Назва страв 

Питома вага 
виручки від 
реалізації, % 

Комбі-
нація 

продаж,у 
% 

Постійні 
витрати, 
грн 

Ціна за 
од., грн 

Середньо-
зважений 
маржина-
льний дохід 

Точка 
беззбит-
ковості, 
порц. 

Точка 
беззбит-
ковості, 
грн 

1   
2    
3    
4    
5    
6    
7    
8    
9    

10    
11    
12    
13    
14    

 
Розрахунок склав бухгалтер-аналітик ______________ 

 
Розрахунок маржинального доходу за стравами 

 

№ 
пор. Назва страв 

С
об
ів
ар
ті
ст
ь 

си
ро
ви
ни

 
на

 п
ор
ці
ю

 

В
ир
уч
ка

 
ві
д 
ре
ал
із
ац
ії,

 г
рн

 

П
ит
ом

а 
ва
га

, %
 

Зм
ін
ні

 ін
ш
і 

на
 п
ор
ці
ю

 

Ра
зо
м 
ви
тр
ат

 

Ц
ін
а 
за

 п
ор
ці
ю

, 
гр
н 

О
бс
яг

 п
ро
да
ж
у,

 
по
рц
ії 

М
ар
ж
ин
ал
ьн
ий

 
до
хі
д 
на

 п
ор
ці
ю

 

С
ер
ед
нь
оз
ва
ж
ен
ий

 
ма
рж

ин
ал
ьн
ий

 
до
хі
д 

1        
2        
3        
4        
5        
6        
7        
8        
9        
10       
11        
12        
13        
 Разом       

 
Розрахунок склав бухгалтер-аналітик ______________ 
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Додаток Д 

 
 
 
 

Форми звітів  
для туристичних 
підприємств 
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Продовження дод. Д 
 

Картка замовлення № ___ 
 

Найменування замовлення Кількість, шт. Рахунок 
   

 
 

Початок формування Завершення формування 
План   План   
Факт  Факт  

 
 
Планова вартість замовлення, грн  
Фактична вартість замовлення, грн  

 
 

Етапи формування турпродукту 
Вид робіт Дата по плану Дата по факту 

Замовлення квитків   
Бронювання готелю   
Оформлення візи   
Сформований турпродукт   

 
 

Статті витрат Згідно плану, 
грн 

Фактичні дані, 
грн Відхилення, +/- 

Проживання, харчування     
Транспортування    
(у т. ч. трансфери)    
Оформлення візи    
Екскурсійні послуги з 
транспортом 

   

Супровід, перекладач тощо    
Сума прямих витрат     
Сума непрямих витрат    
Разом витрат    
Маржа, 30%    
Ціна замовлення    
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П
ро
до
вж

ен
ня

 д
од

. Д
 

 
Б
ю
дж

ет
 п
ря
м
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т 
по

 ін
ди
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ду
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ьн
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у 
ту
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ва
рт
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ІІ
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ва
рт
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ІІ
І к
ва
рт
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рт
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С
іч
ен
ь 

Л
ю
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й 

Бе
ре
зе
нь

 
(к
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, ч
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(л
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, с
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(ж
т.
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т.
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№

 
по
р.

 
С
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тт
і 
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ці
ї
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н 

К
- ть
 
С
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а
Гр
н

К
-т
ь
С
ум

а
Гр
н

К
- ть
С
ум

а

Ра
зо
м 

за
 І 
кв

., 
гр
н 

Гр
н

К
- ть

С
ум

а
Гр
н 

К
- ть

С
ум

а
Гр
н.

К
- ть
С
ум

а 

Ра
зо
м 

за
 р
ік

 

1 
В
ит
ра
ти

 н
а 

пе
ре
ве
зе
нн
я 

(а
ві
ап
ер
е-

ве
зе
нн
я)

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
2 

Тр
ан
сф
ер

  
(н
а 

1 
лю

д.
) 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

3 
В
ит
ра
ти

 н
а 

пр
ож

ив
ан
ня

 
та

 х
ар
чу

-
ва
нн
я 

 
(7

 д
ні
в 
на

 
1 
лю

д.
) 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

4 
Ек
ск
ур
сі
йн
і 

по
сл
уг
и 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

5 
З/
п 
ек
сп
ед
и-

то
ра

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
6 

Н
ар
ах
ув
ан

-
ня

 є
ди
но
го

 
со
ці
ал
ьн
ог
о 

вн
ес
ку

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
  

Ра
зо
м

: 
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П
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Б
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ет
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С
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ь 

Л
ю
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й 
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зе
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, т
р.

, ч
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п.

, в
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) 
(ж
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) 
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по
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В
ид
и 
ви
тр
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Гр
н 

С
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а 
Гр
н 

С
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а 
Гр
н 

С
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а 
Гр
н 

С
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а 
Гр
н 

С
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н 

С
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а 
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зо
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1 

За
ро
бі
тн
а 
пл
ат
а 
пр
ац
ів
ни
ка
м 

ап
ар
ат
у 
уп
ра
вл
ін
ня

 
 

 
 

 
 

2 
Н
ар
ах
ув
ан
ня

 є
ди
но
го

 в
не
ск
у 

на
 с
оц
іа
ль
не

 с
тр
ах
ув
ан
ня

 
 

 
 

 
 

3 
К
ан
це
ля
рс
ьк
і в
ит
ра
ти

 
 

 
 

 
 

4 
В
ит
ра
ти

 н
а 
те
л.

 зв
’я
зо
к 
та

 
Ін
те
рн
ет

 
 

 
 

 
 

5 
Ра
зо
м

 а
дм

ін
іс
тр
ат
ив
ни

х 
ви
тр
ат

 
 

 
 

 
 

6 
За
ро
бі
тн
а 
пл
ат
а 
ме
не
дж

ер
ів

 
по

 р
еа
лі
за
ці
ї п
ро
ду
кт
у 

 
 

 
 

 

7 
Н
ар
ах
ув
ан
ня

 є
ди
но
го

 в
не
ск
у 

на
 с
оц
іа
ль
не

 с
тр
ах
ув
ан
ня

 
 

 
 

 
 

8 
К
ан
це
ля
рс
ьк
і в
ит
ра
ти

 
 

 
 

 
 

9 
В
ит
ра
ти

 н
а 
ре
кл
ам
у 

 
 

 
 

 
10

 
В
ит
ра
ти

 н
а 
те
л.

 п
ер
ег
ов
ор
и 

 
та

 Ін
те
рн
ет

 
 

 
 

 
 

11
 

К
ур

’є
рс
ьк
і п
ос
лу
ги

 
 

 
 

 
 

12
 

Ра
зо
м

 в
ит
ра
т 
на

 зб
ут

 
 

 
 

 
 

13
 

В
ит
ра
ти

 н
а 
пі
дв
ищ

ен
ня

 
кв
ал
іф
ік
ац
ії 
пе
рс
он
ал
у 

 
 

 
 

 

14
 

За
ро
бі
тн
а 
пл
ат
а 
об
сл
уг
о-

ву
ю
чо
го

 п
ер
со
на
лу

 
 

 
 

 
 

15
 

Н
ар
ах
ув
ан
ня

 є
ди
но
го

 в
не
ск
у 

на
 с
оц
іа
ль
не

 с
тр
ах
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ан
ня

 
 

 
 

 
 

 
Ра
зо
м

 н
ак
ла
дн
их

 в
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ра
т:
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За
кі
нч
ен
ня

 д
од

. Д
 

Б
ю
дж

ет
 д
ох
од
ів

 т
а 
ви
тр
ат

 п
о 
ту
ру

 _
__

__
__

__
__

__
__

__
__

__
__

__
 

 
І к
ва
рт
ал

 
(с
ч.

, л
т.

, б
р.

) 
ІІ

 к
ва
рт
ал

 
(к
в.

, т
р.

, ч
р.

) 
ІІ
І к
ва
рт
ал

 
(л
п.

, с
п.

, в
р.

) 
ІV

 к
ва
рт
ал

 
(ж
т.

, л
т.

, г
р.

) 
№

 
по
р.

 
В
ид
и 
ви
тр
ат

 т
а 
до
хо
ді
в 

П
ла
н 

 
Ф
ак
т 

 
П
ла
н 

 
Ф
ак
т 

 
П
ла
н 

 
Ф
ак
т 

 
П
ла
н 

 
Ф
ак
т 

 

Д
ж
ер
ел
а 
ін
фо

рм
ац
ії 

 
пр
о 
ви
тр
ат
и 

1 
П
ря
мі

 в
ит
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ти

 
 

 
 

 
 

 
 

 
Бю

дж
ет

 п
ря
ми
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ви
тр
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2 

За
га
ль
но
ви
ро
бн
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і в
ит
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Бю

дж
ет
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ря
ми

х 
ви
тр
ат

 
3 

В
ит
ра
ти

 а
дм

ін
іс
тр
ат
ив
но
го

 
ап
ар
ат
у 
уп
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вл
ін
ня

 
 

 
 

 
 

 
 

 
Бю

дж
ет

 н
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дн
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 в
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т 

4 
В
ит
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 н
а 
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ут
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дж
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Ін
ш
і о
пе
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дж
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дн
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 в
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т 
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Д
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ід
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ід
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за
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дж

ет
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ро
да
ж
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7 
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ш
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пе
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 д
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ж
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К
он
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 б
ю
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ст
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ід
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м
ст
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 р
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І к
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(к
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, т
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ІІ
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п.

, в
р.

) 
ІІ
І к
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П
ла
н

Ф
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т 

В
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хи
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я
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П
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н 

Ф
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В
ід
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ле
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Ф
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В
ід
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ле
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ла
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Ф
ак
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В
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1 

П
ря
мі

 в
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2 

В
ит
ра
ти
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дм

ін
іс
тр
ат
ив
но
го

 
ап
ар
ат
у 
уп
ра
вл
ін
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3 
В
ит
ра
т 
на

 зб
ут

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
4 

Ін
ш
і о
пе
ра
ці
йн
і в
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5 

Ра
зо
м 
ви
тр
ат

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
  



 

 

Додаток Е 

 
 
 
 

Форми звітів  
для промислових 
підприємств 



ДОДАТКИ 
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Продовження дод. Е 
 

Відомість відхилень від норм витрати матеріалів по виробах 
за _____________________ 

(період) 
 

Відхилення Код 
виробу 

Код 
відхилення 

Код місця 
виникнення 
витрат 

Число 
відхилення На одиницю 

виробу На об’єм випуску

….      
 
 
Зведена відомість відхилень від норм витрати матеріалів  
по причинах відхилень за _____________________________ 

                                                                     (період) 
 

Відхилення Код причини 
відхилення Число відхилень 

На одиницю виробу На об’єм випуску
….    

 
 
Зведена відомість відхилень від норм витрати матеріалів  

по місцях виникнення витрат 
за ___________ 

     (період) 
 

Відхилення Код місця 
виникнення витрат Число відхилень 

На одиницю виробу На об’єм випуску 
…..
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ві
дх
ил
ен
ь 

Ві
дх
ил
ен
ня

 п
о 
тр
уд
ом
іст
ко
ст
і 

Ві
дх
ил
ен
ня

 п
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Н
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ви
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Н
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…
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Зв
ед
ен
а 
ві
до
м
іс
ть

 в
ід
хи
ле
нь

 в
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м
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Н
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Н
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Н
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Н
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Н
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ди
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Н
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б’
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у 

…
. 

 
 

 
 

 



ДОДАТКИ 
 
 

 435

Закінчення дод. Е 
 
______________________ 
        (Підприємство) 
 
Зав. виробництвом (ПІБ) _____________ 
 

 
 
 

Відомість обліку відхилень витрачання сировини і 
матеріалів на виробництво у розрізі статей калькуляції  

№ _______ 
 
 

Вид готової продукції ________ Рецепт № _____ 
за збірником рецептур 

 
 

Статті 
калькуляції 
витрат 

сировини  
і допоміжних 
матеріалів 

Одиниця
виміру 

Фак-
тично 

За 
рецепту-
рою 

Відхи-
лення (+,-)

Ціна, 
грн 

Пере-
витрата 
або 

економія 
(-), грн 

Причина 
відхилення 

(код) 

…        
Разом:        

 
 
Зав виробництвом _____________ 
 
Гол. технолог _________________ 
 
Бухгалтер _____________________ 
 
Економіст _____________________ 
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Додаток Ж 

 
 
 

Форми звітів  
для управління 

ризиками підприємства 
 
 



ДОДАТКИ 
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Продовження дод. Ж 
 

Оцінка рівня стратегічного ризику  
за _______________ 201__ р. 

 

Найменування показника Підрозділ Ким 
виявлено 

Наслідки
порушення

Виявлені випадки помилок, допущених 
при ухваленні рішень, що визначають 
стратегію діяльності й розвитку 
підприємства 

      

Виявлені випадки неправильного ви-
значення перспективних напрямів 
діяльності 

      

Виявлені випадки відсутності відповід-
них управлінських рішень 

      

Виявлені випадки відсутності необхід-
них фінансових ресурсів 

      

Виявлені випадки відсутності необхід-
них матеріально-технічних ресурсів 

      

Виявлені випадки відсутності необхід-
них людських ресурсів 

      

 
 

Результати оцінки рівня стратегічного ризику  
в динаміці 

 

Найменування показника У періоді, що 
перевіряється 

У 
попередньому 

періоді 
Кількість виявлених випадків помилок, 
допущених при ухваленні рішень, що 
визначають стратегію діяльності й розвитку 
підприємства 

    

Кількість виявлених випадків 
неправильного визначення перспективних 
напрямів діяльності 

    

Кількість виявлених випадків відсутності 
відповідних управлінських рішень 

    

Кількість виявлених випадків відсутності 
необхідних фінансових ресурсів 

    

Кількість виявлених випадків відсутності 
необхідних матеріально-технічних ресурсів 

    

Кількість виявлених випадків відсутності 
необхідних людських ресурсів 
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Закінчення дод. Ж 
 
 

Співвідношення показників рівня стратегічного ризику  
зі встановленими лімітами 

 
 

Найменування показника Розмір Встановлений 
ліміт 

Кількість виявлених випадків помилок, допу-
щених при ухваленні рішень, що визначають 
стратегію діяльності і розвитку підприємства 

  

Кількість виявлених випадків неправильного 
визначення перспективних напрямів діяльності 

  

Кількість виявлених випадків відсутності відпо-
відних управлінських рішень 

  

Кількість виявлених випадків відсутності необ-
хідних фінансових ресурсів 

  

Кількість виявлених випадків відсутності необ-
хідних матеріально-технічних ресурсів 

  

Кількість виявлених випадків відсутності необ-
хідних людських ресурсів 
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Додаток З 
 

Огляд визначення сутності інформації 
 

№ 
пор. 

Автор, джерело 
інформації Визначення 

1 Е.Н. Голубкова  
[2, с. 21] 

Інформація – від іnformatіo: інформування,
роз’яснення, виклад; від іnformare: додавати 
форму – у широкому змісті абстрактне поняття, 
що має безліч значень залежно від конкретного
контексту. Зокрема, у найбільш вузькому змісті
цього слова – дані незалежно від форми їхнього 
представлення 

2 Закон України  
«Про інформацію» 
[3, ст. 1] 

Інформація – будь-які відомості та/або дані, які 
можуть бути збережені на матеріальних носіях чи 
відображені в електронному вигляді 

3 Закон України  
«Про захист еконо-
мічної конкуренції» 
[4, ст. 1] 

Інформація – відомості у будь-якій формі й ви-
гляді та збережені на будь-яких носіях (у тому 
числі листування, книги, помітки, ілюстрації –
карти, діаграми, органіграми, малюнки, схеми 
тощо; фотографії, голограми, кіно-, відео-, мікро-
фільми, звукові записи, бази даних комп’ютерних
систем або повне чи часткове відтворення  їх еле-
ментів), пояснення осіб та будь-які інші публічно 
оголошені чи документовані відомості 

4 Цивільний Кодекс 
України  
[5, ст. 200] 

Інформацією є будь-які відомості та/або дані, які 
можуть бути збережені на матеріальних носіях чи 
відображені в електронному вигляді 

5 ДСТУ 3396.2-97 [7] Інформація – це відомості про суб’єкти, об’єкти, 
явища та процеси 

6 Й.С. Завадський,  
Т.В. Осовська,  
О.О. Юшкевич  
[8, с. 118–119] 

Інформація (англ. іnformation) – сукупність відо-
мостей, даних, знань про об’єкт або явище, що 
вивчаються. У теорії управління інформація –
сукупність відомостей про зміни, що відбуваються 
в системі та навколишньому середовищі цієї сис-
теми, котра знижує рівень невизначеності знань 
про перебіг процесу управління; предмет, засіб 
і продукт управлінської праці 

7 М.І. Зубок [9, с. 9] Інформація розглядається з точки зору технології 
її перетворення з метою забезпечення мене-
джменту, тобто як сукупність відомостей, які є 
об’єктом передачі, зберігання та обробки 
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Продовження дод. З 
№ 
пор. 

Автор, джерело 
інформації Визначення 

8 Дж. К. Лафта  
[10, с. 247] 

Поняття інформації не однозначне. На загально-
прийнятому рівні інформація виступає як сукуп-
ність даних щодо економічної ситуації, доведених 
до відома агентів інститутами статистики, орга-
нами прогнозування чи органами сприяння прий-
няття рішення 

9 П.В. Конюховський, 
Д.Н. Колесов  
[11, с. 14] 

Інформація – це сукупність сигналів, що сприй-
маються нашою свідомістю, відображають ті чи 
інші властивості об’єктів та явищ дійсності 

10 М.М. Бенько  
[12, с. 12] 

Інформація в широкому розумінні – це сукуп-
ність різноманітних знань, сигналів, відомостей, 
повідомлень про фактичні та інші процеси і яви-
ща, які відбуваються в матеріальному світі, що їх 
певна система сприймає (збирає, зберігає, оброб-
ляє) від навколишнього середовища (вхідна інфор-
мація), видає в навколишнє середовище – систему 
(вихідна інформація) або зберігає її в собі (внут-
рішня інформація) і використовує для визначених 
цілей 

11 С.В. Мельниченко 
[13] 

Інформація – відомості про особи, предмети, 
події, явища і процеси незалежно від форми їх 
представлення, які с об’єктом зберігання, передачі 
і перетворення 

12 Т.В. Серкутан  
[14, с. 10] 

Інформація – це відомості про внутрішнє та зов-
нішнє середовище і процеси, що відбуваються в
ньому  

13 В.М. Заплатинський 
[15, с. 181] 

Інформація – сукупність зведень, даних, пере-
даних людьми усно (у формі мови), письмово (у
вигляді тексту, таблиці, малюнка, креслення,
умовних знаків, позначень) або іншим способом 
(наприклад, за допомогою звукових чи світлових 
сигналів, електричних або нервових імпульсів) 

14 Л.Г. Мельник  
[16, с. 115] 

Інформація – природна реальність, що несе в собі 
характерні ознаки предметів і явищ природи, які 
проявляються в просторі та часі 

15 Д.В. Кіслов [17, с. 30] Інформація – це, насамперед, кардинальне, ос-
новне (базове) поняття науки. Воно разом із 
такими поняттями, як енергія, простір, час є 
складовою загальної сучасної наукової картини 
Всесвіту. Тому воно не може бути визначене через 
інші, більш прості поняття. Але в саме слово 
«інформація» вкладається різний зміст у різних 
галузях знань та сферах буття 
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Закінчення дод. З 
№ 
пор. 

Автор, джерело 
інформації Визначення 

16 В. Фаріон, Т. Фаріон 
[18, с. 98] 

Інформація є одним з ресурсів, що має здатність 
накопичуватися, реалізуватися та поновлюватися. 
Саме вона дає змогу приймати своєчасні та 
обґрунтовані управлінські рішення 

17 О.М. Олійниченко 
[19, с. 66] 

Інформація – специфічний ресурс, особливий вид 
знання, що представляє корисність для кінцевого
користувача 

18 В.І. Пожуєв [20, с. 7] Інформація – це свідчення про оточуючий світ, 
яке відображається у свідомості людства, зафік-
соване будь-яким способом, і тому володіє власти-
востями відтворюваності. Інформація є техноло-
гічною основою для управління, оскільки саме за 
її допомогою проектується і здійснюється управ-
лінський вплив 
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Додаток И 
 

№ 
пор. 

Автор, джерело 
інформації Визначення 

1 М.М. Бенько  
[12, с. 13] 

Управлінська інформація – це інформація, яка 
обслуговує процеси постачання й споживання мате-
ріальних, трудових та фінансових ресурсів, вироб-
ництва, розподілу й обміну матеріальних благ і забез-
печує вирішення завдань управління економікою та 
окремими підприємствами, організаціями, установами

2 О.М. Олійниченко 
[19] 

Управлінська інформація – це специфічний ресурс,
особливий вид знання, який представляє корисність 
для особи або органу, що приймає рішення (ОПР).
Вона збирається й формується відповідно до постав-
леної мети та допомагає ОПР вирішити певне зав-
дання управління, тобто зменшити невизначеність 
наслідків ухваленого управлінського рішення (резуль-
татів його реалізації) 

3 Н.Г. Калюжна 
[21, с. 76] 

Управлінська інформація підприємством – струк-
туровані дані, застосування яких сприяє зменшенню 
невизначеності у системі управління підприємством, 
підвищенню її впорядкованості та продуктом вико-
ристання яких є знання 

4 Г.В. Козаченко, 
Л.М. Христенко 
[22, с. 87] 

Під інформацією для оцінки ефективності управління 
слід розуміти відомості про стан внутрішнього та 
зовнішнього середовища підприємства, що отримані з
різних джерел, які будуть достатніми для проведення 
такої оцінки та отримання достовірних, повних і
надійних її результатів. Інформаційне забезпечення в 
цьому випадку буде представляти собою процес, який
складається з таких етапів: збір інформації, обробка 
та групування відповідно до виділених напрямів 
оцінки, визначення форми представлення інформації 

 



ДОДАТКИ 
 
 

 443

Додаток К 
 

Визначення сутності облікової інформації 
 

№ 
пор. 

Автор, джерело 
інформації 

 
Визначення 

1 В. Фаріон, Т. Фаріон 
[18, с. 99] 

Обліковою (бухгалтерською) інформацією є 
відомості про господарські операції банківської 
установи, зафіксовані в носіях облікової 
інформації 

2 В.В. Сопко [23] Бухгалтерська інформація – це інформація, 
що надає дані про діяльність суб’єктів управ-
ління, які є строго документовані 

3 І.І. Афанас’єва [24] Облікова (бухгалтерська) інформація – це 
відомості щодо функціонування суб’єкта еко-
номіки, зафіксовані у носіях облікової 
інформації 

 
 

Додаток Л 
 

Визначення сутності економічної інформації 
 

№ 
пор. 

Автор, джерело 
інформації Визначення 

1 П.В. Конюховський, 
Д.Н. Колесов  
[11, с. 19] 

Економічна інформація – це та інформація, 
що виникає при підготовці та в процесі 
виробничо-господарської діяльності і 
використовується для управління цією 
діяльністю 

2 Л.Г. Мельник  
[16, с. 117] 

Економічна інформація – відомості, 
повідомлення, знання, дані (числові, текстові, 
графічні) щодо економічного стану тих чи 
інших об’єктів і процесів суспільного життя. 
Економічна інформація відображає не всю 
людську діяльність, а лише ту, що має товарно-
грошовий характер (вона або її результати є 
предметом купівлі-продажу) 

3 В. Фаріон, Т. Фаріон 
[18, с. 99] 

Під економічною інформацією слід розуміти 
безперервний і цілеспрямований добір відпо-
відних інформаційних показників, які викорис-
товують при прийнятті управлінських рішень 
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Закінчення дод. Л 
 

№ 
пор. 

Автор, джерело 
інформації Визначення 

4 С.Г. Дмитрук [27] Економічна інформація – це сукупність 
відомостей (даних), які відбивають стан або 
визначають напрям змін і розвитку народного 
господарства та його ланок 

5 І.А. Козак [28, с. 139] Економічна інформація містить відомості про 
якісний і кількісний стан ключових факторних 
ресурсів підприємства та характеризує стан 
об’єктів управління ними у певний період. 
Економічна інформація виступає як кількісна 
та якісна характеристика господарської діяль-
ності підприємства 

6 В.Г. Еловенко [29, с. 157] Економічна інформація – це сукупність 
показників, що є контрольованим параметром 
об’єкта управління, які, у свою чергу, 
формуються із сукупності реквізитів, тобто 
логічно неподільних елементів показника, що 
співвідносяться з визначеними властивостями 
відображуваного об’єкта 

7 Р.Б. Кожухівська [30] Під економічною інформацією слід розуміти 
сукупність зведень про внутрішнє і зовнішнє 
середовище підприємства, які використову-
ються в діяльності суб’єктів господарської 
діяльності для забезпечення реалізації управ-
лінського процесу та підтримки прийняття 
управлінських рішень 

8 Я.С. Витвицький, 
О.М. Витвицька, Н.В. 
Балашова [31, с. 308] 

Економічна інформація – це засіб зниження 
невизначеності й ризику, здатний сприяти 
реалізації цілей суб’єкта господарювання та 
приносити економічні вигоди 

9 І.І. Афанас’єва [24] Економічна інформація – це відображення 
суспільно-економічних відносин і процесів за 
допомогою цифр, фактів, відомостей та інших 
матеріалів 
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Додаток М 
 

Класифікація інформації та її видів 
 

№ 
пор. 

Прихильники, джерело 
інформації 

Класифікаційна 
ознака Види 

КЛАСИФІКАЦІЯ ІНФОРМАЦІЇ 
1 М.І. Зубок [9, с. 13] За періодичністю 

подання 
Оперативна; 
поточна 

2 М.І. Зубок [9, с. 13] За призначенням Вхідна; 
вихідна 

3 М.І. Зубок [9, с. 13], 
М.М. Зацеркляний,  
О.Ф. Мельников  
[11, с. 10], 
В.А. Рульєв,  
С.О. Гуткевич [36, с. 72]

За стабільністю Постійна (стала); 
змінна; 
умовно-змінна (умовно-
стала) 

4 М.І. Зубок [9, с. 13] За відношенням  
до підрозділів 

Бухгалтерія; 
склади; 
зали; 
виробництво 

5 М.І. Зубок [9, с. 13] За відношенням  
до персоналу 

Матеріально-відпові-
дальний; 
інший 

6 М.І. Зубок [9, с. 14], 
В.А. Рульєв,  
С.О. Гуткевич [36, с. 72]

За рівнем обробки Первинна; 
проміжна; 
вихідна 

7 М.І. Зубок [9, с. 14] За формою передачі Вербальна; 
невербальна 

8 М.І. Зубок [9, с. 14],  
М.М. Зацеркляний, О.Ф. 
Мельников  
[11, с. 10] 

За способом 
передачі 

Супутникова; 
телефонна; 
електронна; 
письмова 

9 М.І. Зубок [9, с. 15] За режимом передачі У нерегламентовані 
терміни; 
на замовлення; 
у регламентовані терміни

КЛАСИФІКАЦІЯ ОБЛІКОВОЇ ІНФОРМАЦІЇ 
10 В. Фаріон, Т. Фаріон 

[18, с. 100],  
І.І. Афанас’єва [24] 

За часом 
формування 
(виникнення) 

Первинна; 
вторинна 
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Продовження дод. М 
№ 
пор. 

Прихильники, джерело 
інформації 

Класифікаційна 
ознака 

Види 

11 В. Фаріон, Т. Фаріон 
[18, с. 100],  
І.І. Афанас’єва [24] 

За стабільністю Змінна; 
постійна (умовно-
постійна) 

12 І.І. Афанас’єва [24] За способом 
вираження 

За об’єктами 
вираження: 
– необігові активи; 
– обігові активи; 
– витрати майбутніх 
періодів; 
– власний капітал; 
– забезпечення нас-
тупних витрат і платежів;
– довгострокові 
зобов’язання; 
– доходи майбутніх 
періодів. 
За видами діяльності: 
– про виробничу; 
– про торговельну; 
– про послуги 

13 В. Фаріон, Т. Фаріон 
[18, с. 100],  
І.І. Афанас’єва [24] 

За характером 
оброблення 

Систематизована; 
несистематизована 

14 В. Фаріон, Т. Фаріон 
[18, с. 100],  
І.І. Афанас’єва [24] 

За обсягом змісту і 
способом 
узагальнення 

Разова; 
нагромаджувальна; 
зведена 

15 В. Фаріон, Т. Фаріон 
[18, с. 100],  
І.І. Афанас’єва [24] 

За способом 
створення 

Інформація, що форму-
ється ручним способом; 
інформація, що форму-
ється в автоматизова-
ному режимі 

16 В. Фаріон, Т. Фаріон 
[218, с. 100],  
І.І. Афанас’єва [24] 

За метою створення, 
взаємозв’язками і 
послідовністю 
формування 

Первинна; 
поточна; 
підсумкова; 
архівна 

17 В. Фаріон, Т. Фаріон 
[18, с. 100] 

За способом 
вираження 

Цифрова; 
алфавітна 
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Продовження дод. М 
№ 
пор. 

Прихильники, джерело 
інформації 

Класифікаційна 
ознака 

Види 

18 В. Фаріон, Т. Фаріон 
[18, с. 100] 

За економічним 
змістом 

За об’єктами 
вираження: 
– господарські засоби та 
їх розміщення; 
– ресурси господарських 
засобів; 
– статутна діяльність; 
– фінансові результати 
статутної діяльності. 
За видами діяльності: 
– інвестиційна; 
– операційна; 
– фінансова 

19 В. Фаріон, Т. Фаріон 
[18, с. 100] 

За місцем 
виникнення 

Внутрішня; 
зовнішня 

20 В. Фаріон, Т. Фаріон 
[18, с. 100] 

За стадіями 
утворення 

Вхідна; 
вихідна; 
проміжна 

КЛАСИФІКАЦІЯ ЕКОНОМІЧНОЇ ІНФОРМАЦІЇ 
21 П.В. Конюховський, 

Д.Н. Колесова [11, с. 20]
За характером 
використання в 
управлінні 

Джерело; 
збір; 
переробка; 
передача; 
обробка; 
зберігання; 
тиражування; 
розповсюдження 

22 А.В. Булашенко  
[21, с. 18], 
Я.С. Витвицький, 
О.М. Витвицька, 
Н.В. Балашова [31] 

За виконуваними 
функціями управ-
ління 

Прогнозна; 
планово-договірна; 
облікова; 
нормативна; 
розцінкова; 
довідкова; 
таблична 

23 А.В. Булашенко  
[21, с. 18] 

За технологією об-
роблення та вико-
ристання в управлін-
ських рішеннях 

Початкова; 
внутрішня; 
зовнішня; 
змінна; 
умовно-змінна 
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Продовження дод. М 
№ 
пор. 

Прихильники, джерело 
інформації 

Класифікаційна 
ознака 

Види 

   необроблена; 
вхідна; 
похідна; 
проміжна; 
вихідна 

24 Я.С. Витвицький,  
О.М. Витвицька,  
Н.В. Балашова [31] 

За призначенням для 
реалізації стороннім 
споживачам у ви-
гляді інформаційних 
послуг 

Дані про суспільні еко-
номічні явища, процеси, 
події, стан економічного 
середовища, результати 
економічних досліджень 
тощо. 
Науково-економічна ін-
формація, яка містить 
наукові знання, інфор-
мацію про управлінські 
ноу-хау фірм конку-
рентів. 
Нормативна інформація, 
що регламентує витрати 
матеріальних, трудових 
ресурсів, норми запасів, 
регламентні роботи 
тощо. 
Правова інформація про 
державне регулювання у 
певних сферах економіч-
ної діяльності; 
цінова інформація, що 
охоплює ціни, тарифи, 
розцінки. 
Кон’юнктурна інформа-
ція про стан ринків різ-
них видів продукції. 
Економічні оцінки, які 
ґрунтуються на виснов-
ках провідних фахівців 
та експертів про еконо-
мічні явища. 
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Продовження дод. М 
№ 
пор. 

Прихильники, джерело 
інформації 

Класифікаційна 
ознака 

Види 

   Економічні прогнози, які 
базуються на викорис-
танні різних методів про-
гнозування, моделей, 
експериментів, розра-
хунків 

25 Є.Б. Ніколаєв [46, с. 25] За сферою еко-
номіки 

Фінансова; 
ринкова; 
статистична; 
банківська; 
бухгалтерська; 
торговельна; 
інші 

26 Є.Б. Ніколаєв [46, с. 25] За критичним 
параметром 

Критичним є час 
отримання; 
критичним є зміст інфор-
маційного повідомлення 

27 Є.Б. Ніколаєв [46, с. 25] За способом 
використання 

«Маркетингові» інфор-
маційні ресурси; 
«технологічні» інформа-
ційні ресурси 

28 Є.Б. Ніколаєв [46, с. 25] За ступенем 
поширення 

Загальнодоступна; 
комерційна; 
таємна (конфіденційна) 

29 Є.Б. Ніколаєв [46, с. 25] За формою 
зберігання  
(за носіями) 

Листи; 
ілюстрації; 
бази даних; 
аудіозаписи; 
відеозаписи; 
книги; 
помітки; 
інші 

30 Є.Б. Ніколаєв [46, с. 25] За призначенням  
(за функціями 
управління) 

Планова; 
бухгалтерська; 
нормативна; 
проектно-конструк-
торська; 
оперативна; 
статистична; 
управлінська; 
контрольна; 
інші 
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Продовження дод. М 
№ 
пор. 

Прихильники, джерело 
інформації 

Класифікаційна 
ознака 

Види 

31 Є.Б. Ніколаєв [46, с. 25] За відображенням 
структурних 
одиниць 

Інформація окремо по: 
– галузях: 
– економічних районах; 
– підприємствах; 
– організаціях; 
– інші 

32 Є.Б. Ніколаєв [46, с. 25] За сферою існування Відомча; 
загальногосподарська 

33 Є.Б. Ніколаєв [46, с. 25] За джерелами Внутрішня; 
зовнішня 

34 Є.Б. Ніколаєв [46, с. 25] За способом дове-
дення до споживачів

Спрямована; 
не спрямована 

35 Є.Б. Ніколаєв [46, с. 25] За характером 
впливу на спожи-
вачів інформації 

Інформуюча; 
управлінська 

36 Є.Б. Ніколаєв [46, с. 26] За стадіями обробки Первинна; 
вторинна; 
проміжна; 
результативна 

37 Є.Б. Ніколаєв [46, с. 26] За відповідністю 
реальності 

Повна; 
неповна; 
спотворена; 
дезінформація 

38 Є.Б. Ніколаєв [46, с. 26] За відношенням до 
людини (суб’єкта) 

Об’єктивна; 
суб’єктивна 

39 Є.Б. Ніколаєв [46, с. 26] За характером 
утворення 

Прогнозована; 
планова; 
облікова 

КЛАСИФІКАЦІЯ УПРАВЛІНСЬКОЇ ІНФОРМАЦІЇ 
40 Г.В. Назарова [42] За функціональним 

змістом 
Економічна; 
правова; 
технічна; 
соціальна 

41 Г.В. Назарова [42] За формою подання Візуальна; 
аудіоінформація; 
паперова 

42 Г.В. Назарова [42] За призначенням Одноцільова; 
багатоцільова  
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Продовження дод. М 
№ 
пор. 

Прихильники, джерело 
інформації 

Класифікаційна 
ознака 

Види 

43 Г.В. Назарова [42] За ступенем готов-
ності до викорис-
тання 

Первинна; 
проміжна; 
кінцева 

44 Г.В. Назарова [42] За ступенем 
важливості 

Важлива; 
бажана; 
фонова 

45 Г.В. Назарова [42] За повнотою Часткова; 
комплексна 

46 Г.В. Назарова [[42] За характером 
використання 

Універсальна; 
індивідуалізована 

47 Г.В. Назарова [42],  
Г.В. Козаченко,  
Л.М. Христенко [35, с. 88] 

За ступенем надій-
ності (достовірності)

Достовірна; 
вірогідна (недостовірна) 

48 Г.В. Назарова [61],  
Г.В. Козаченко,  
Л.М. Христенко [22, с. 88] 

За джерелами Внутрішня; 
зовнішня 

49 Г.В. Назарова [42],  
Г.В. Козаченко,  
Л.М. Христенко [22, с. 87] 

За засобом розпов-
сюдження 

Особистий контакт 
(усно); 
телефон; 
документ; 
повідомлення через 
мережу Internet; 
інші засоби теле-, відео-, 
медіакомунікацій 

50 Г.В. Назарова [42] За терміном вико-
ристання  

Постійна; 
змінна; 
оперативна; 
прогнозна 

51 Г.В. Козаченко,  
Л.М. Христенко [22, с. 87] 

За роллю в управ-
лінні 

Стратегічна; 
оперативна 

52 Г.В. Козаченко,  
Л.М. Христенко [22, с. 87] 

За сферою 
діяльності 

Виробнича; 
комерційна; 
економічна; 
соціальна; 
технічна 

53 Г.В. Козаченко,  
Л.М. Христенко [22, с. 87] 

За видами носіїв Фіксована; 
нефіксована; 
на матеріальних носіях 

 



Дисциплінарна матриця управлінської звітності 
 
 

 452

Продовження дод. М 
№ 
пор. 

Прихильники, джерело 
інформації 

Класифікаційна 
ознака 

Види 

54 Г.В. Козаченко, 
Л.М. Христенко [22, с. 87] 

За споживачами Для індивідуального 
використання; 
для колективного вико-
ристання 

55 Г.В. Козаченко,  
Л.М. Христенко [22, с. 87], 
А.В. Козаченко,  
В.П. Пономарев,  
А.Н. Ляшенко [45, с. 208] 

За обсягом Релевантна; 
путана; 
бюрократична 

56 Г.В. Козаченко,  
Л.М. Христенко [22, с. 87] 

За джерелами 
виникнення 

Первинна; 
вторинна 

57 Г.В. Козаченко,  
Л.М. Христенко [22, с. 87] 

За напрямами 
потоків 

Внутрішня; 
зовнішня 

58 Г.В. Козаченко,  
Л.М. Христенко [22, с. 87] 

За періодичністю 
виникнення 

Постійна; 
перемінна; 
епізодична 

59 Г.В. Козаченко,  
Л.М. Христенко [22, с. 87] 

За призначенням Довідкова; 
рекомендаційна; 
нормативна; 
сигнальна; 
регулююча 

60 Г.В. Козаченко,  
Л.М. Христенко [35, с. 87] 

За відношенням до 
обробки 

Первинні дані; 
вторинні дані; 
похідні дані 

61 Г.В. Козаченко,  
Л.М. Христенко [22, с. 87], 
Т.В. Серкутан [14, с. 32] 

За відношенням до 
мети дослідження 

Факти; 
оцінка; 
прогнози 

62 Г.В. Козаченко,  
Л.М. Христенко [22, с.87] 

За формою 
відображення 

Візуальна; 
аудіовізуальна 

63 Г.В. Козаченко,  
Л.М. Христенко [22, с. 87] 

За формою подання Цифрова; 
буквена; 
кодована 

64 Г.В. Козаченко,  
Л.М. Христенко [22, с. 87] 

За порядком 
виникнення 

Первинна; 
похідна 

65 Г.В. Козаченко,  
Л.М. Христенко [22, с. 87] 

За характером носіїв 
інформації 

Документована; 
недокументована 

66 Г.В. Козаченко,  
Л.М. Христенко [22, с. 87] 

За призначенням Директивна (розпо-
рядча); 
звітна; 
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Продовження дод. М 
 

№ 
пор. 

Прихильники, джерело 
інформації 

Класифікаційна 
ознака 

Види 

   довідково-нормативна; 
планова; 
обліково-бухгалтерська; 
звітна; 
статистична; 
виробничо-оперативна 

67 Г.В. Козаченко,  
Л.М. Христенко [22, с. 87] 

За напрямом руху Вхідна; 
вихідна 

68 Г.В. Козаченко,  
Л.М. Христенко [22, с. 87] 

За стабільністю Умовно-змінна; 
умовно-постійна 

69 Г.В. Козаченко,  
Л.М. Христенко [22, с. 87] 

За способом 
відображення 

Текстова; 
графічна 

70 Г.В. Козаченко,  
Л.М. Христенко [22, с. 87] 

За способом обробки Що піддається механі-
зованій обробці; 
яка не піддається ме-
ханізованій обробці 

71 Г.В. Козаченко,  
Л.М. Христенко [22, с. 87] 

За функціями 
управління 

Розпорядча; 
зворотного зв’язку; 
запам’ятовуюча; 
інша 

72 Г.В. Козаченко,  
Л.М. Христенко [22, с. 87] 

За періодичністю Систематизована; 
ймовірна 

73 Г.В. Козаченко,  
Л.М. Христенко [22, с. 88] 

За процесом обробки Оброблювальна; 
необроблювальна; 
аналітична 

74 Г.В. Козаченко,  
Л.М. Христенко [22, с. 88] 

За достатністю Достатня; 
недостатня; 
надлишкова 

75 Г.В. Козаченко,  
Л.М. Христенко [22, с. 88] 

За місцем виник-
нення 

Внутрішня; 
зовнішня 

76 Г.В. Козаченко,  
Л.М. Христенко [22, с. 88] 

За часом активного 
використання 

Умовно-постійна; 
змінна 

77 Г.В. Козаченко,  
Л.М. Христенко [22, с. 88] 

За стадіями перетво-
рення 

Початкова; 
похідна 
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Закінчення дод. М 
 

№ 
пор. 

Прихильники, джерело 
інформації 

Класифікаційна 
ознака 

Види 

78 Г.В. Козаченко,  
Л.М. Христенко [22, с. 88] 

За можливістю про-
дуктивного викорис-
тання 

Вхідна; 
вихідна 

79 Г.В. Козаченко,  
Л.М. Христенко [22, с. 88] 

За складом управлін-
ської праці 

Корисна; 
помилкова; 
надмірна 

80 Г.В. Козаченко,  
Л.М. Христенко [22, с. 
88],  

За формою 
представлення 

Формалізована; 
неформалізована; 
частково формалізована; 
візуальна; 
аудіовізуальна; 
відеовізуальна 

 
 

Додаток Н 
 

Порівняльна характеристика типово американської  
і типово японської систем управління 

 
№ 
пор. 

Елементи системи 
управління 

Типово американська 
система Типово японська система 

1 Забезпечення персоналом 
1.1 Характер найму 

(тривалість) 
Короткостроковий Пожиттєвий найм основної 

ланки + тимчасовий найм 
інших робітників  

1.2 Швидкість оцінки 
ділових якостей, 
темпи просування 
по службі 

Швидка оцінка і 
просування 

Повільна оцінка та просування

1.3 Методи оцінки 
персоналу 

Формальні, кількісні. 
Оцінка 
індивідуальних 
характеристик і 
виробітку 

Багатоаспектна оцінка  
з урахуванням внеску  
в роботу колективу і в сукупну 
ефективність організації 

1.4 Підбір кадрів Відсутність цілісного 
підходу до проблеми 
найму  

Цілісний підхід до проблеми 
найму  
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Закінчення дод. Н 
 

№ 
пор. 

Елементи системи 
управління 

Типово американська 
система Типово японська система 

1.5 Схема службової 
кар’єри  

Формалізована. 
Відносно рідка зміна 
спеціальності у 
процесі просування 

Неформалізована. 
Неспеціалізовані схеми 
розвитку службової кар’єри 

1.6 Навчання і 
підвищення 
кваліфікації 

Дискретне, 
спеціалізоване 

Постійне, неспеціалізоване 

1.7 Кваліфікація 
працівника 

Вузькоспеціалізована, 
придатна для 
використання в будь-
якій іншій галузі 

Широкий досвід і знання,  
що відповідають меті 
конкретної організації 

1.8 Рух персоналу 
всередині фірми 

Головним чином по 
вертикалі 

Інтенсивне переміщення  
по вертикалі і горизонталі 

2 Технологія менеджменту 
2.1 Мета 

функціонування 
Встановлення мети, 
орієнтуючись на 
прибутковість і 
виживання 

Встановлення мети, пов’язаної 
із впровадженням на ринки  
та внутрішнє накопичення 

2.2 Функціональна 
одиниця 

Індивід Група 

2.3 Організаційна 
структура 

Відокремлене 
функціонування 
підрозділів 
відповідно до 
спеціалізації 

Взаємозалежність 
реалізованих підрозділами 
функцій по горизонталі і 
вертикалі 

2.4 Розподіл функцій Чітке, жорстке, з 
докладним описом 
встановлених 
функцій відповідно 
до діючої структури 

М’яке, із зазначенням лише 
загальних напрямів діяльності 
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