
Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

	ек
о

н
о

м
ік

а 
Сі

л
ьС

ьк
о

го
 г

о
СП

о
д

ар
Ст

Ва
 і 

аП
к

269БІЗНЕСІНФОРМ № 10 ’2017
www.business-inform.net

УДК 658.012.7

впРОвАДЖЕННя СИСТЕМИ кОНТРОлІНгу НА АгРАРНИх пІДпРИєМСТвАх укРАїНИ
© 2017 ДРОбОТ Н. М., ЯцЮК в. О. 

УДК 658.012.7

Дробот Н. М., Яцюк В. О. Впровадження системи контролінгу на аграрних підприємствах України
Метою статті є дослідження теоретичних і практичних аспектів впровадження контролінгу як прогресивного підходу до вдосконалення ме
неджменту в агробізнесі. Виділено основні етапи впровадження системи контролінгу та наголошено на його системному впровадженні на під
приємствах. Представлено систему контролінгу для підприємств АПК, що складається з основних центрів відповідальності, які мають певні 
напрями діяльності та контрольні показники. У результаті вивчення практики вдосконалення менеджменту в аграрних холдингах України виді
лено три групи підприємств залежно від способу впровадження контролінгу: холдинги з іноземним капіталом, де контролери керують з мате
ринської компанії за кордоном, а в Україні фахівці надають інформацію та виконують їх рекомендації з удосконалення управління; підприємства, 
які самостійно впровадили систему контролінгу з виділеним штатом відділу контролінгу або із фахівцем у фінансовій службі; підприємства, які 
впровадили систему контролінгу за допомогою експертів та консультантів та самостійно її підтримують. 
Ключові слова: контролінг, управління, планування, фінансовий контролінг, контролінг інвестицій, контролінг інновацій.
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УДК 658.012.7
Дробот Н. Н., Яцюк В. А. Внедрение системы контроллинга  

на аграрных предприятиях Украины
Целью статьи является изучение теоретических и практических 
аспектов внедрения контроллинга как прогрессивного подхода к совер
шенствованию менеджмента в агробизнесе. Выделены основные эта
пы внедрения системы контроллинга и сделан акцент на его систем
ном внедрении на предприятиях. Представлена система контроллинга 
для предприятий АПК, состоящая из основных центров ответствен
ности, которые имеют определенные направления деятельности и 
контрольные показатели. В результате изучения практики совершен
ствования менеджмента в аграрных холдингах Украины выделены три 
группы предприятий в зависимости от способа внедрения контрол
линга: холдинги с иностранным капиталом, где контроллеры управля
ют из материнской компании за рубежом, а в Украине специалисты 
предоставляют информацию и выполняют их рекомендации по совер
шенствованию управления; предприятия, которые самостоятельно 
внедрили систему контроллинга с выделенным штатом отдела кон
троллинга или со специалистом в финансовой службе; предприятия, 
которые внедрили систему контроллинга с помощью экспертов и кон
сультантов и самостоятельно её поддерживают.
Ключевые слова: контроллинг, управление, планирование, финансо
вый контроллинг, контроллинг инвестиций, контроллинг инноваций.
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The article is aimed at studying the theoretical and practical aspects of imple
menting the controlling as a progressive approach to improving management 
in agribusiness. The main stages of implementation of the controlling system 
have been allocated and emphasis has been placed on its systemic implemen
tation in enterprises. A controlling system for enterprises of AIC is presented, 
consisting of the main centers of responsibility, which have certain directions 
of activity as well as control indicators. As a result of studying the practice of 
improving management in the agrarian holdings of Ukraine, three groups of 
enterprises have been allocated, depending on how the controlling is imple
mented: foreign-capital holdings, where controllers are managers from the 
parent company abroad, while in Ukraine specialists provide information and 
implement their recommendations for improved management; enterprises 
that have independently implemented a controlling system with a dedicated 
staff of the controlling division or a specialist in the financial service; enter
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Сучасне сільськогосподарське підприємство функ-
ціонує за умов тісного зв’язку із зовнішньою ін-
формаційною сферою, яка значною мірою визна-

чає можливості та умови його діяльності. Продовольча 
криза, велика конкуренція як на внутрішньому, так і на 
міжнародному ринках, глобальний динамізм світової 
економіки суттєво посилюють вимоги до комплексного 
моніторингу зовнішнього середовища бізнесу, зумов-

люють необхідність адаптації господарської діяльності 
сільськогосподарських підприємств до тенденцій змін 
продовольчого ринку [1].

Агробізнес сьогодні – це сучасні комплекси, що 
використовують якісні матеріали, новітні технології та 
орієнтовані на кінцевого споживача. Але головний ін-
струмент, який дозволить аграрним компаніям стати 
конкурентоспроможними, – це висока технологічність 
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не тільки в технології виробництва, але і в технологіях 
управління підприємством. Прогресивним підходом 
до вдосконалення менеджменту в бізнесі є контролінг. 
Контролінг відповідає сучасним умовам розвитку еко-
номіки і забезпечує створення нових та вдосконалення 
діючих механізмів підвищення ефективності управлін-
ня агропромисловим підприємством. Контролінг є кра-
щим систематизатором масштабних потоків інформації 
в рамках підприємств з метою координації прийнятих 
управлінських рішень [2].

Розробкою як теоретичних, так і практичних засад 
системи контролінгу на підприємстві займалися такі за-
рубіжні та вітчизняні вчені, як: Є. Майєр, Р. Манн, Д. Хан, 
С. М. Пушкар, С. М. Петренко, Л. О. Сухарєва тощо. Але 
система контролінгу в агробізнесі ще не достатньо до-
сліджена. Зокрема, сучасними вченими розглядаються 
такі питання контролінгу на підприємствах АПК: тео-
ретичні аспекти та значення [2], окремі елементи сис-
теми контролінгу: контролінг персоналу [3], контролінг 
як інструмент оздоровлення [4], як обліково-аналітична 
функція управління [5], фінансовий контролінг [6–8]. 

Метою статті є дослідження теоретичних і прак-
тичних аспектів впровадження контролінгу як прогре-
сивного підходу до вдосконалення менеджменту в агро-
бізнесі.

Останніми роками все частіше серед вітчизняних 
учених і практиків у сфері економіки й управ-
ління використовується термін «контролінг». 

Класично під контролінгом розуміється організація 
ефективної системи управління, яка б забезпечувала 
довгострокову діяльність підприємства [9, с. 9].

Контролінг, з одного боку, є міжфункціональним 
інструментом керування, який повинен допомагати ке-
рівництву приймати рішення, а з іншого боку, – це управ-
лінська концепція процесу прийняття рішень. Контролінг 
повинен координувати системи планування, контролю та 
інформаційного забезпечення менеджменту.

Найчастіше контролінг ототожнюють із внутрішнім 
контролем, іноді порівнюють з аудитом. Але ці поняття 
відрізняються. Контролінг являє собою систему управ-
ління, що орієнтована на перспективний розвиток під-
приємства, тоді як контроль спрямований на виявлення 
помилок у минулому. Контроль є одним із інструментів 
контролінгу, що допомагає досягати стратегічних цілей. 

Спеціалісти у сфері автоматизованих систем 
управління підприємством вважають, що контролінг 
схожий з АСУП, але з урахуванням нових умов госпо-
дарювання. Контролінг порівнюють також із системою 
програмно-цільового планування. Деякі автори тракту-
ють контролінг як метод інформаційного забезпечення 
управління. Іноді контролінг частково або повністю 
ототожнюють з управлінським обліком.

Часто контролінг ототожнюють також з поняттям 
«фінансовий контролінг». Це не дивно, адже вперше 
контролінг був використаний на підприємстві пере-
важно для вирішення фінансово-економічних завдань, 
управління фінансовими вкладеннями та основним ка-
піталом. Якщо зважати, що основною метою діяльності 
підприємства є максимізація його вартості, а для до-

сягнення цього використовуються такі показники, як 
загальний прибуток, прибуток на одну акцію, то контр-
олінг в управлінні підприємством на всіх етапах його ді-
яльності ототожнюється з фінансами, вимірюється фі-
нансовими показниками і пов’язаний із фінансовим ре-
зультатом як в поточному періоді, так і в довгостроковій 
перспективі. Судячи з того, що контролінг забезпечує 
розвиток та ефективність функціонування економічної 
сфери підприємства загалом, то фінансовий контролінг 
спрямований на покращення фінансового стану під-
приємства, вирішення його фінансових завдань, оцінку 
результатів фінансової діяльності підприємства, форму-
вання оптимальних управлінських рішень щодо стабілі-
зації фінансової діяльності підприємства відповідно до 
поставлених цілей.

Основна відмінність контролінгу від менеджменту 
полягає в тому, що контролінг управлінську функцію не 
виконує, управлінських рішень не приймає. Він забезпе-
чує методичну та інструментальну базу для підтримки 
основних функцій фінансового менеджменту: плануван-
ня, контролю, обліку й аналізу, а також загальної оцінки 
фінансової діяльності [6].

На нашу думку, система контролінгу містить у 
собі й управлінський облік, і контроль, і аудит, 
і автоматизацію, і це ще далеко не всі елементи 

контролінгу. Конт ролінг – це концепція управління, яка 
використовує теорію та практику діагностики, моделю-
вання та аналізу для того, щоб допомагати керівництву 
підприємства приймати правильні управлінські рішен-
ня, які спрямовані на досягнення стратегічних та опе-
ративних цілей. 

Крім того, система контролінгу повинна врахо-
вувати всі аспекти управління, зокрема теорію агент-
ських взаємовідносин між найманими керівниками та 
акціонерами (власниками), теорію обмежень, психоло-
гію прийняття управлінських рішень, соціальну та еко-
логічну відповідальність менеджменту та багато інших 
особливостей, які створюють перспективу та сприяють 
розвитку підприємства, а відповідно, і зростанню вар-
тості бізнесу. 

Більшість великих підприємств у агробізнесі ство-
рені як вертикально-інтегровані компанії: від вирощу-
вання культур і виробництва кормів, добрив до виго-
товлення кінцевої продукції для пересічного споживача. 
Саме контролінг допоможе об’єктивно оцінити, чи всі 
бізнес-напрями в такому холдингу ефективні, чи ста-
більно зростає вартість підприємства, чи є товари, що 
зменшують рентабельність підприємства в цілому.

Головна мета контролінгу полягає в побудові си-
стеми прийняття управлінських рішень та їх реалізації на 
основі оцінки господарської ситуації для того, щоб забез-
печити ефективну діяльність підприємства та отримати 
оптимальний фінансовий результат. Основними завдан-
нями системи контролінгу є: планування (методологія й 
організація); облік (збір та облік інформації); контроль 
(порівняння фактичних показників фінансового стану з 
плановими); сервісне забезпечення управління (збір та 
обробка даних, консультування); спеціальні системи 
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спостереження (маркетинг і моніторинг змін у зовніш-
ньому середовищі).

Загалом сутність, завдання та функції контролінгу 
зазвичай залежать від самого підприємства, специфіки, 
масштабу та сфери його діяльності. Але контролінг як 
система складається із блоків підсистем, які визнача-
ються залежно від напряму діяльності підприємства. 
Суть контролінгу полягає у визначенні центрів відпові-
дальності, які у злагодженій та чіткій діяльності забез-
печують запланований кінцевий результат. Зазвичай ви-
діляють такі типи центрів відповідальності [10]: 
 виробнича система («виробництво»);
 фінансова система («фінанси»);
 система маркетингу («маркетинг»);
 система «зовнішньоекономічна діяльність»;
 система «персонал»;
 система «корпоративна культура»;
 система управління («керування»).

Вважаємо, необхідно також додати систему інве-
стицій та інновацій як окремі підсистеми чи блоки 
контролінгу, які в поєднанні з іншими сприяють досяг-
ненню стратегічної мети. 

Практична дія механізму контролінгу має ґрунту-
ватися на конкретних інструментах і методичних 
підходах. Практична реалізація інструментарію 

фінансового контролінгу можлива за умов визначення 
системи якісних і кількісних показників, за допомогою 
яких можна оцінити діяльність в оперативному режимі з 

орієнтацією на майбутнє. Підприємство має по кожному 
показнику визначити його планове значення, яке потім 
порівнюється з фактичним, ґрунтуючись на відповід-
них методах аналізу та оцінки діяльності, з виявленням 
впливу факторів на той чи інший показник [11].

Для підприємств АПК можемо представити сис-
тему контролінгу в такому вигляді (табл. 1). Усі 
підсистеми контролінгу пов’язані між собою та 

забезпечують досягнення поставлених цілей. Для кожної 
з підсистем характерні свої блоки показників, які в су-
купності також приводять до запланованого фінансового 
результату. Системність контролінгу полягає в поєднанні 
усіх підсистем та блоків контролінгу. Наприклад, немож-
ливо аналізувати націнку на товар без фінансового циклу 
товару, тобто контролінг ціноутворення без фінансового 
контролінгу не дасть на виході очікуваного результату. 
Недоцільно зменшувати витрати в логістиці за рахунок 
збільшення терміну доставки, що призводить до втрати 
клієнтів, а в перспективі – і втрати прибутку. Вважаємо, 
що неможливо досліджувати та впроваджувати на під-
приємстві окремі блоки контролінгу, важливе системне 
поєднання та орієнтованість на стратегічні цілі компанії. 

Формування системи контролінгу на підприємстві 
є складним і послідовним процесом, який полягає в роз-
робці блоків системи та у визначенні послідовності ета-
пів її побудови. Якщо рішення створити службу контр-
олінгу прийнято, основними етапами побудови служби 
можна вважати такі [12]: 

таблиця 1

Система контролінгу на підприємствах АпК

підсистеми підприємства 
(центри відповідальності) Блоки контролінгу Напрями діяльності приклади контрольованих 

показників

Виробництво (переробка) Операційний контролінг Управління запасами, 
управління витратами Урожайність, продуктивність 

Логістика Контролінг логістики Аналіз строків доставки в 
поєднанні з витратами 

Час доставки, наповненість 
перевізника 

Маркетинг Контролінг збуту, 
контролінг ціноутворення

Аналіз покупців, обсяги, частка 
ринку, вихід на нові ринки, роз-
ширення асортименту

Націнка, рентабельність,  
обсяг збуту, партії

Зовнішньоекономічна 
діяльність Контролінг ЗЕД

Організація ЗЕД, вивчення 
нових ринків збуту, аналіз 
ефективності

Обсяги ЗЕД, доходи від 
зовнішньоекономічних 
операцій

Персонал Контролінг персоналу  
(кадровий, трудовий)

Аналіз трудовитрат персоналу 
за процесами, система мотивації 
на результат, професійне удо-
сконалення 

Час виконання процесів,  
завдань

Фінанси Фінансовий контролінг Управління грошовими кошта-
ми, інвестиціями

Прибуток, оборотні кош-
ти, фінансовий цикл, 
рентабельність виробництва, 
дохідність інвестицій

Вище керівництво Стратегічний контролінг

Встановлення стратегічних  
та оперативних цілей, корпора-
тивна культура, соціальна  
та екологічна відповідальність

Фінансові результати 
діяльності підприємства

Інвестиції Інвестиційний контролінг Аналіз ефективності інвестицій
Альтернативні витрати, 
дохідність інвестиційних 
проектів

Інновації Контролінг інновацій Пошук та аналіз ризиків та 
ефективності інновацій

Дохідність інвестицій  
в інноваційні проекти
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1. Проектування служби контролінгу – визначен-
ня схеми її створення, затвердження функцій, розробка 
плану організаційних змін. Період етапу – 2–3 тижні.

2. Підбір персоналу – тривалість етапу буде залежа-
ти від оперативності роботи HR-служби, вимог до квалі-
фікації співробітників і т. ін. У середньому, процес займає 
4 тижні. Або ж залучається тимчасова група контролінгу, 
яка збирається в міру виникнення нових завдань.

3. Розробка методології – опис облікової політики, 
бюджетного та стратегічного управління, створення по-
ложення про ключові показники ефективності, про мо-
тивацію та ін. Важливо, щоб у цьому брали участь набра-
ні в службу співробітники, оскільки це і є їх обов’язок –  
створення методології контролінгу. Прискорити процес 
допоможуть залучені з боку експерти, які мають досвід 
розробки регламентів і впровадження систем контр-
олінгу. Етап може тривати 4–6 тижнів – залежно від за-
вдань, які будуть стояти перед службою.

4. Впровадження інструментів контролінгу (клю-
чових показників ефективності, автоматизованої сис-
теми управління, ін.) – якщо в компанії вже створена 
комплексна автоматизована система і потрібні деякі її 
доопрацювання, можна впоратись своїми силами. Ви-
значити тривалість даного етапу неможливо, оскільки 
робота з оптимізації системи проводиться постійно. 
Якщо ж у компанії немає єдиної автоматизованої сис-
теми, то до її впровадження краще залучити фахівців 
консалтингових компаній, що допоможе скоротити час і 
дасть кращі результати. Залежно від складності завдань, 
впровадження комплексної системи може зайняти від  
6 до 12 місяців.

5. Постійне вдосконалення роботи служби конт-
ролінгу та бізнес-процесів компанії в цілому.

Сьогодні в Україні керівництво великих підпри-
ємств агропромислового комплексу розуміє 
важливість впровадження системи контролінгу 

для оптимізації бізнес-процесів. Усі аграрні холдинги, 
як правило, застосовують контролінг в управлінні. За-
лежно від способу застосування контролінгу їх можна 
поділити на три групи. 

Перша група – це холдинги з іноземним капіта-
лом, центральний офіс яких знаходиться за кордоном. 
Функцію контролінгу виконують контролери чи ауди-
тори з материнської компанії за кордоном, а в Україні 
фахівці надають інформацію та виконують рекомендації 
з удосконалення управління. Як приклад, механізм фі-
нансового контролінгу у «BASF Україна» реалізується в 
централізованому порядку на рівні регіонального управ-
ління (зони країн). Тобто вони є вертикально підпоряд-
кованими, контролер з України підпорядковується конт-
ролеру із зони країн СНД, який, своєю чергою, відповідає 
перед центральним апаратом управління в Європі. Така 
схема подвійного підпорядкування використовується в 
багатьох транснаціональних корпораціях, розміщених 
на території України та СНД, коли фінансовий конт-
ролер відповідає і перед керівництвом підприємства,  
і перед керівництвом центрального апарату. Як і біль-
шості ТНК і холдингів, що розміщуються на території 
України, контрольну функцію контролінгу «BASF Украї-

на» виконують аудитори з материнської компанії в Ні-
меччині. Вони в основному здійснюють моніторинг про-
цесів тендерів, закупок і продажів. Не залишається без 
їхньої уваги, звичайно, і фінансова звітність локальних 
підприємств. На основі аналізу ситуацій на локальних 
підприємствах служби контролінгу отримують необхідну 
інформацію зі сторони, для коригування своїх дій [13].

Друга група – це підприємства, які самостійно 
впровадили систему контролінгу на своїх підприєм-
ствах, часто з виділеним штатом відділу контролінгу 
або із фахівцем у фінансовій службі. Так, з досвіду по-
будови якісної моделі контролінгу компанії «Агро Ін-
вест Україна», спочатку необхідно описати стратегію та 
цілі компанії, потім забезпечити систему оперативного, 
управлінського й бухгалтерського обліку, планування і 
контроль, а потім автоматизувати ці процеси. Оптимі-
зацію підприємства на практиці почали з уніфікації до-
відників, призначення відповідальних людей за внесен-
ня їх у систему, описання бізнес-моделі. Найскладнішим 
у процесі контролінгу, як однієї із систем успішного 
управління агрохолдингом, вважають навчити виконав-
ців і сформувати команду однодумців [14].

Третя група – це підприємства, які впровадили 
систему контролінгу за допомогою експертів та кон-
сультантів і постійно підтримують оптимізацію бізнес-
процесів силами свого персоналу. Як приклад, агрохол-
динг «Мрія», одна з провідних аграрних компаній на 
ринку України, запровадила власну систему контролінгу 
у 2011 р. за допомогою проекту автоматизації бюджет-
ного планування та формування управлінського обліку 
консультаційної компанії «Інталев». У структурі під-
приємства є відділ бюджетування, контролінгу та каз-
начейства, в якому введена посада методолога з опису 
та впровадження бізнес-процесів. 

За оцінками експертів компанії «Інталев», яка є 
провідною у впровадженні контролінгу на вітчизняних 
підприємствах, найскладнішим є підбір та навчання 
персоналу, а також постійна підтримка та вдосконален-
ня бізнес-процесів на підприємстві.

ВИСНОВКИ
Для кожного підприємства найефективнішим бу-

де створення власної моделі контролінгу, спрямованої 
на досягнення стратегічних цілей, з урахуванням осо-
бливостей його діяльності та організаційної структури. 
Подібна система контролінгу повинна включати такі 
інструменти:
 розробка стратегії розвитку підприємства, мар-

кетингові дослідження та координація роботи з 
планування фінансово-господарської діяльності;

 розмежування обов’язків менеджерів та контр-
олерів за процесами, що буде сприяти керова-
ності та мобільності в системі контролінгу;

 автоматизація обліку, контролю, аналізу витрат 
і планування діяльності підприємства; 

 оперативний документообіг для фіксування 
поточного стану виконання планів.

Побудова системи фінансового контролінгу на під-
приємстві базується на таких принципах, як багатофунк-
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ціональність контролінгу; орієнтованість контролінгу 
на кількісні показники; економічність та простота по-
будови контролінгу; своєчасність операцій контролінгу; 
гнучкість його побудови на підприємстві. Системність 
контролінгу полягає в поєднанні всіх підсистем і блоків 
контролінгу. Важливим є системне поєднання та орієн-
тованість на стратегічні цілі компанії.                   
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