
Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

	ек
о

н
о

м
ік

а 
то

рг
ів

л
і т

а 
п

о
сл

уг

203БІЗНЕСІНФОРМ № 11 ’2013
www.business-inform.net

REFERENCES

Bund, P. “Co-operation and Partnerships in Tourism: A Global 
Perspective“ http://destinet.eu/resources/...-various-targetgroups/
Cooperation_and_Partnerships_in_Tourism.pdf/download/1/Co-
operation_and_Partnerships_in_Tourism.pdf

“Disneyland Paris“ http://corporate.disneylandparis.com/
corporate-responsibility/responsible-development/public-pri-
vate-partnership/index.html 

Hryshchenko, S. Pidhotovka ta realizatsiia proektiv publichno-
pryvatnoho partnerstva [Preparation and implementation of pub-
lic-private partnerships]. Kyiv: FOP Moskalenko O. M., 2011.

“Investytsiina reforma“ [Investment reform]. http://www.
ukrproject.gov.ua/sites/default/files/files/Invest_Reforma_UKR.pdf

Latypov, V. S., and Vorotnikov, A. M. “Perspektivy ispolzo-
vaniia gosudarstvenno-chastnogo partnerstva v sfere kultury i 
razvitiia kulturno-poznavatelnogo turizma“ [Prospects for the use 
of public-private partnership in the field of culture and develop-

ment of cultural tourism]. Nedvizhimost i investitsii. Pravovoe regu-
lirovanie, no. 4(45) (2010): 31-34.

Malskyi, M. “Publichno-pryvatne partnerstvo: uroky mynu-
loho ta perspektyvy rozvytku“ [Public-private partnerships: lessons 
from the past and prospects]. http://www.congress.lviv.ua/down-
load.php?downloadid=30

“«Napriamy rozvytku derzhavno-pryvatnoho partnerstva u 
realizatsii potentsialu IEVRO-2012» : analitychna zapyska“ ["Areas 
of public-private partnerships in realizing the potential of Euro 
2012": paper]. http://www.niss.gov.ua/articles/1059/

Ofitsiine internet-predstavnytstvo Prezydenta Ukrainy. 
http://www.president.gov.ua/news/22236.html

“Public-Private Sector Cooperation: Enhancing Tourism 
Competitiveness“ https://library.conservation.org/Published %20
Documents/2009/PublicPrivate%20Sector%20Cooperation.pdf

Partington, R. “Public-Private Sector Partnerships: Mutual 
Benefits for Business and Protected Areas“. http://www.europarc.
org/uploaded/documents/871.pdf

УДК 658:334

КомплеКс Ключових інструментів управління операційною діяльністю 
торговельного підприємства малого бізнесу

Сердюк В. М., АкАєВА Т. Ш.

УДК 658:334

Сердюк В. М., Акаєва Т. Ш. Комплекс ключових інструментів управління операційною діяльністю торговельного 
підприємства малого бізнесу

У статті запропоновано комплекс ключових інструментів управління операційною діяльністю торговельного підприємства малого бізнесу, яка включає: 1) бюджетуван-
ня операційної діяльності; 2) її облік за нормами і відхиленнями від них; 3) моніторинг операційної діяльності підприємства, що передбачає аналіз виявлених відхилень. Наве-
дено найбільш ефективний шлях реалізації та практичного використання представленої концепції – застосування системи «стандарт-кост», у рамках якої вирішуються 
такі завдання: 1) бюджетування доходів від операційної діяльності; 2) встановлення стандартів витрат; 3) накопичення даних про фактичні доходи і витрати; 4) аналіз 
відхилень і складання звітності; 5) внесення необхідних коректив. Запропоновано також імітаційну модель аналізу динаміки торгівельних процесів, яка дозволяє з’ясувати 
ключові сфери управління операційною діяльністю малого торговельного підприємства і принципи здійснення ефективної та продуманої фінансової політики.
Ключові слова: управління, бюджетування, облік, моніторинг, операційна діяльність, імітаційна модель.
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Сердюк В. Н., Акаева Т. Ш. Комплекс ключевых инструментов управления 
операционной деятельностью торгового предприятия малого бизнеса

В статье предложен комплекс ключевых инструментов управления операци-
онной деятельностью торгового предприятия малого бизнеса, включающий: 
1) бюджетирование операционной деятельности; 2) её учет по нормам и от-
клонениям от них; 3) мониторинг операционной деятельности предприятия, 
предусматривающий анализ выявленных отклонений. Показан наиболее эффек-
тивный путь реализации и практического использования представленной кон-
цепции – применение системы «стандарт-кост», в рамках которой решаются 
следующие задачи: 1) бюджетирование доходов от операционной деятельно-
сти; 2) установление стандартов затрат; 3) накопление данных о фактических 
доходах и расходах; 4) анализ отклонений и составление отчетности; 5) внесе-
ние необходимых корректив. Предложена также имитационная модель анализа 
динамики торговых процессов, которая позволяет выявить ключевые сферы 
управления операционной деятельностью малого торгового предприятия и 
принципы осуществления эффективной и продуманной финансовой политики.
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framework of which the following tasks are solved: 1) budgeting of income from 
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Малий бізнес має ряд переваг, зумовлених ши
рокою свободою вибору сфери діяльності, 
швидкою окупністю витрат, можливістю реа

гувати на зміни у структурі попиту. Мале підприємни
цтво, що своєчасно реагує на зміну кон’юнктури ринку, 
додає економіці необхідну гнучкість. Функціонування 
малого бізнесу активізує перебудови в економіці. Малі 
компанії здатні оперативно реагувати на зміни спожив
чого попиту і за рахунок цього забезпечувати необхідну 
рівновагу на споживчому ринку. Малий бізнес здійснює 
істотний вплив на формування конкурентного середо
вища. Це один з провідних секторів, який багато в чому 
визначає темпи економічного зростання, стан зайнято
сті населення, структуру і якість валового національного 
продукту. У зв’язку з цим виникає необхідність науково 
обґрунтованого підходу до управління розвитком малих 
підприємств із урахуванням особливостей української 
економіки та динамічності зовнішнього середовища.

Досвід економічно розвинених країн, систематизо
ваний в численних наукових дослідженнях [1 – 18], свід
чить про те, що управління фінансовогосподарською ді
яльністю суб’єктів підприємництва повинне базуватися 
на розробці бюджетів у розрізі центрів відповідальності 
і/або напрямів діяльності, на організації контролю їх ви
конання, аналізі відхилень від бюджетних показників і ре
гулювання на цій основі господарської діяльності з метою 
узгодження і досягнення намічених результатів на всіх 
рівнях управління. Тому система управління операційною 
діяльністю суб’єктів малого підприємництва торгівлі по
винна включати комплекс ключових інструментів: 1) бю
джетування; 2) облік фактичних показників; 3) моніторинг 
(аналіз відхилень фактичних даних від нормативних).

Вивчення можливих шляхів реалізації та практич
ного використання представленої концепції показує, 
що найбільш ефективною є система «стандарткост». 
Основна мета, яку ставить перед собою дана система,– 
облік втрат і відхилень в прибутку підприємства. Для 
досягнення поставленої мети в системі «стандарткост» 
вирішуються такі завдання: 1) бюджетування доходів 
від операційної діяльності; 2) встановлення стандартів 
витрат; 3) накопичення даних про фактичні доходи і ви
трати; 4) аналіз відхилень і складання звітності; 5) вне
сення необхідних коректив.

Бюджетування може бути прирісним або «з нуля». 
Прирісне бюджетування – складання бюджетів на основі 
фактичних результатів, досягнутих в попередньому пе
ріоді. Бюджетування «з нуля» – планування доходів і ви
трат так, ніби діяльність здійснюється вперше. Виходячи 
з цього виділяють два методи розрахунку планової суми 
доходів і витрат: 1) укрупнені розрахунки зміни базис
ного рівня доходів і витрат; 2) кошториснонормативні 
розрахунки величини необхідних доходів і витрат.

При використанні будьякого методу треба вра
ховувати, що стратегічна карта торгівельного підпри
ємства складається з таких складових: фінансове управ
ління; робота з клієнтами; внутрішні процеси; інформа
ційне управління.

Рівень доходу змінюється під впливом замовлень 
оптових клієнтів, динаміки роздрібної торгівлі, зміни 
ринкових пунктів продажу товарів. Витратна частина 
складається з витрат на зберігання товару на складі та 

доставки товару замовникам. На кількість оптових клі
єнтів, обсяг роздрібної торгівлі та кількість ринкових 
одиниць (пунктів продажів) впливає динаміка укладен
ня договорів, що дуже важливо для зростання обсягу 
продажу товарів. 

Складова «внутрішні процеси» включає такі по
казники: робота з постачальниками; робота з клієнта
ми; укладення договорів; зберігання товарів на складі; 
доставка товару замовникам; пошук нових постачаль
ників; розширення асортименту; логістичні процеси; 
пошук нових замовників; поліпшення якості товарів.

На рівень роботи з постачальниками, пошук но
вих постачальників, роботу з клієнтами, розширення 
асортименту, укладення договорів, логістичні процеси 
впливає рівень ефективності управління інформаційно
аналітичними процесами (аналітика процесів). На рі
вень зберігання товару на складі та доставки товару 
замовникам впливає рівень ефективності управління 
логістичними процесами. На рівень пошуку нових за
мовників і поліпшення якості товарів впливає рівень 
ефективності просування товару. На рівень логістичних 
процесів впливає рівень оптимізації логістичних проце
сів, завдяки якому зменшуються витрати на зберігання 
і витрати на збут.

Для детальнішого аналізу вивчення внутрішніх 
процесів, що впливають на зміну виділених скла
дових, доцільно розділити чинники, що вплива

ють на збільшення прибутку, і чинники його зменшення.
У доходній частині відбувається робота з клієнта

ми, залучення нових клієнтів, укладення договорів, що 
підвищує доходи підприємства. Залучення нових клієнтів 
не тільки дозволяє збільшити доходи, але й сприяє збіль
шенню попиту на товари і збільшенню частки ринку ком
панії. Так само на дохідну частину впливає оптимізація 
логістичних процесів, яка дозволяє зменшити витратну 
частину і тим самим збільшити прибуткову. Оптимізація 
логістичних процесів дозволяє проаналізувати існуючу 
діяльність, після чого приймаються дії для зменшення 
деяких витрат. Так само на формування доходної части
ни впливає якість здійснення інформаційноаналітичної 
роботи, у завдання якої входить аналіз діяльності фірми 
для подальшого прийняття рішень щодо збільшення до
ходної частини і зменшення витратної.

У витратній частині відбуваються процеси: збері
гання товару, доставка товару, підвищення кваліфікації, 
робота з постачальниками і залучення нових поста
чальників, а також просування товару, який впливає так 
само і на прибуткову частину за допомогою залучення 
нових замовників. 

Операційна діяльність торговельного підприєм
ства включає його основну діяльність (продаж покуп
цям товарів і послуг, закупівля й виробництво товарів 
і послуг, набір співробітників, сплата податків державі),  
а також інші види діяльності, які не є інвестиційними 
або фінансовими (дослідження і розробки, обслугову
вання працівників підприємства, штрафні санкції тощо). 
Тому, виходячи з концепції діючого торговельного під
приємства, основним доходом слід визнати виручку від 
продажу товарів. Її бюджетування полягає в плануванні 
асортименту і структури товарів, які підлягають реалі
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зації, визначенні обсягів і цін за видами виробів, визна
ченні оптимальної кількості пунктів торгівлі.

Частими для торговельних підприємств, що пра
цюють в умовах ринку, є ситуації, пов’язані з недованта
женням площ торговельних залів. Виникає частина по
стійних витрат, які припадають на частку невикориста
них площ і торговельного обладнання. У таких випадках 
до правильних управлінських рішень може привести 
тільки інформація, що отримується в системі «директ
костінг», економічну сутність і досвід використання 
якої наведено в багатьох наукових працях [2, 3, 5, 7, 11, 
12, 13 та інші]. 

Маючи облікові дані про обмежену собівартість і 
суми покриття (маржинальний дохід) за окремими вида
ми товарів, можна проаналізувати їхню рентабельність 
і прийняти на цій основі управлінські рішення щодо 
оптимізації асортиментного ряду товарів, які підлягають 
реалізації; визначення оптимального розміру партії то
вару, який закуповується з метою подальшого продажу; 
вибору і заміни торговельного обладнання тощо. Так, 
маржинальний дохід, розрахований в системі «директ
костінг», може бути застосований для аналізу рентабель
ності окремих видів товарів і прийняття на цій основі 
управлінських рішень щодо їх асортименту і структури.

Обсяг продажів, який забезпечує відшкодування 
всіх витрат і отримання бажаного прибутку, визнача
ється в рамках аналізу «витрати – обсяг – прибуток». 
Взаємозв’язок обсягу, витрат, прибутку можна вивчати і 
графічно, і аналітично. За допомогою цих всесвітньо ві
домих методів розраховується обсяг реалізації товарів 
у критичній точці з метою встановлення зони збитку і 
зони прибутку [1 – 3, 6, 8, 9, 11 – 13, 15 – 18]. Крім того, 
з’являється можливість визначити обсяги продажів для 
отримання відповідної суми прибутку. 

Проводячи бюджетування обсягів реалізації то
варів, слід відповісти ще на одне питання: чи 
достатньо пунктів продажу товарів у торговель

ного підприємства для того, щоб вийти на заплановані 
суми виручки? З метою рішення даної проблеми мож
на запропонувати використання імітаційної моделі 
аналізу динаміки торговельних процесів, яка дозволяє 
з’ясувати ключові сфери управління операційною діяль
ністю малого торговельного підприємства і принципи 
здійснення ефективної і продуманої фінансової політи
ки. У моделі використовується відома або встановлена 
на основі маркетингового аналізу величина обсягу това
рів або послуг, які може реалізувати на ринку модельо
ване підприємство (у моделі – константа NPR).

Так само відома або встановлена на основі марке
тингового аналізу величина обсягу товарів або послуг, 
які може реалізувати на ринку одна торговельна оди
ниця модельованого підприємства (у моделі – констан
та NSE). Протягом усього часу моделювання вартість 
утримання однієї торговельної одиниці вважається за 
постійну (у моделі – константа SS). У випадку зміни за
вдань моделювання цю умову нескладно змінити. 

Визначаються часові терміни створення додатко
вих торговельних одиниць (у моделі – константа SAT),  
а також часові терміни реагування на зміни в термінах 

затримок у постачаннях (константа TDDR). Нормаль
ний термін часової затримки постачань вважається за 
заданий на основі аналізу ринку (константа NDD). 

На основі аналізу статистичної інформації зада
ються функціональні взаємозв’язки ефекту від 
затримки в постачаннях товару на фактичну 

ефективність однієї торговельної одиниці EDDSE і сту
пінь впливу відношення існуючого рівня замовлень, які 
знаходяться в стані виконання, до нормального їх зна
чення EBDR на темп виконання замовлень. Мультипліка
тор EDDSE призначений для регулювання ефективності 
торговельних одиниць за рахунок зміни в кількості по
стачань на одну торговельну одиницю після відношення 
до величини нормальної ефективності її функціонуван
ня. Збільшуючи кількість постачань, можна підвищити 
ефективність торговельної діяльності. Слід зазначити, 
що це можливо до певної межі, яка визначається на ета
пі первинної ідентифікації об’єкта моделювання. У наве
деній моделі величина мультиплікації не може досягати 
значення більше 1,9, і, як наслідок, ефективність не може 
бути збільшена більш, ніж у 1,9 раза тільки за рахунок 
зміни кількості постачань і їх обсягів. Мультиплікатор 
EBDR призначений для визначення реальної величини 
часової затримки між постачаннями та регулювання на 
її основі обсягами виконуваних операцій.

На рис. 1 представлена розроблена автором кон
цептуальна схема моделі в позначеннях системної дина
міки, а в табл. 1 і табл. 2 наведено опис рівнів і змінних 
показників, а також констант динамічної моделі управ
ління операційною діяльністю малого торговельного 
підприємства.

Логікоформальний опис модельованих процесів 
представлений на графіках, отриманих у ході проведення 
експериментів з моделлю управління операційною діяль
ністю малого торговельного підприємства (рис. 2 і рис. 3).

На рис. 2 простежуються зміни в динаміці фор
мування нових торговельних одиниць. Зауважимо, що 
впродовж першого етапу (0 – 38 кроків) існувала по
треба у формуванні нових торговельних одиниць, щоб 
здійснити виконання запланованого обсягу реалізації 
товарів і послуг. З насиченням попиту потреба в нових 
торговельних одиницях знижується, і темп сповільню
ється, доводячи своє значення до 0.

На рис. 3 бачимо, що з часом дані потоки прирів
нюються, що свідчить про прагнення модельованої сис
теми до стану рівноваги. Водночас слід зазначити, що 
маятникові коливання кривої ОС на початковому етапі 
моделювання обумовлені калібруванням системи. У цей 
період визначаються такі параметри системи, як відпо
відність виконання робіт плановому значенню (рис. 4).

Поведінка кривої EBDR дозволяє констатувати, 
що до моменту формування потрібної кількості пунктів 
продажу товарів, коефіцієнт виконання замовлень на
ближатиметься до одиниці. До настання того моменту 
він відображає процес адаптації системи. Поведінку 
мультиплікатора регулювання ефективності торговель
них одиниць за рахунок зміни кількості постачань на 
одну торговельну одиницю після відношення до вели
чини нормальної ефективності її функціонування пред
ставлено на рис. 5.
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Рис. 1. Концептуальна схема моделі управління операційною діяльністю малого торговельного підприємства  
в позначеннях системної динаміки

Таблиця 1

Опис рівнів і змінних показників динамічної моделі управління операційною діяльністю малого торговельного 
підприємства 

Основні рівні системно-динамічної моделі 

Опис B – рівень замовлень в стані виконання (очікувані виконання)

Рівняння потоку B = + dt · OE – dt · OC

Початковий рівень B = 800

Опис DDR – рівень існуючої часової затримки в постачаннях товарів

Рівняння потоку DDR = + dt · CDDR

Початковий рівень DDR = 2

Опис S – кількість функціонуючих пунктів продажу товарів / працівників

Рівняння потоку S = + dt · SH

Початковий рівень S = 10

Основні змінні показники системно-динамічної моделі 

Опис CDDR – Ntvg зміни часових затримок постачань

Значення змінної CDDR = (DDI – DDR) / TDDR

Опис OC – темп виконання замовлень (інтенсивність задоволення попиту на товари)

Значення змінної OC = DR

Опис DR – фактичне виконання замовлень (інтенсивність задоволення попиту на товари)

Значення змінної DR = NPR · EBDR

Опис EBDR – ефект відношення існуючого рівня замовлень, які знаходяться в стані виконання, до нормально-
го їх значення – визначається за статистичними даними як поліном 5-ого ступеня

Значення змінної
2 3 4 5

0.00001, 0)
1.025, 1.25

2.064 1.059 6.416 6.188 1.896 ,

BR
EBDR BR

BR BR BR BR BR else

 
 


        

Опис OE – темп надходження замовлень в обробку (інтенсивність попиту на товари)

Значення змінної OE = OB

Опис OB – фактичні замовлення в поточному періоді, обумовлені економічною ефективністю здійснення 
діяльності

Значення змінної OB = S · SE

http://www.business-inform.net
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Опис
S – кількість функціонуючих пунктів продажу товарів / працівників (рівняння потоку); 
SE – фактична ефективність (продуктивність) одного працівника обсяг реалізації одного пункту про-
дажу товарів

Значення змінної SE = EDDSE · NSE

Опис
EDDSE – ефект від часової затримки в постачаннях товару на фактичну ефективність (продуктив ність) 
одного працівника / обсяг реалізації від одного пункту продажу товарів – визначається за статистични-
ми даними як поліном 5-ого ступеня

Значення змінної
2 3 4 5

1.9, 0)
0.0075, 2

1.9 0.26 1.75 0.41 0.31 0.11 ,

RDD
EDDSE RDD

RDD RDD RDD RDD RDD else

 
 


         

Опис SH – темп залучення нових працівників / відкриття нових пунктів продажу товарів

Значення змінної SH = (IS – S) / SAT

Опис S – кількість функціонуючих пунктів продажу товарів / працівників (рівняння потоку); 
IS – максимально можлива кількість працівників / пунктів продажу товарів при заданому бюджеті

Значення змінної IS = BT / SS

Опис BT – бюджет на відкриття й утримання пунктів продажу товарів

Значення змінної
BT = OB · RS, 
де OB – фактичні замовлення в поточному періоді, обумовлені економічною ефективністю здійснення 
діяльності

Опис BR – відношення існуючого рівня замовлень, які знаходяться в стані виконання, до нормального їх зна-
чення

Значення змінної BR = B / NB

Опис DDI – майбутнє значення часової затримки постачань

Значення змінної DDI = B / DR

Опис NB – нормальна величина рівня замовлень, які знаходяться в стані виконання, відповідна внутріш ній  
і зовнішній економічній ситуації (термін постачання, потенційний попит й ін.)

Значення змінної NB = NDD · OB

Опис RDD – відношення рівня існуючої часової затримки в постачаннях товарів до нормальної величини 
часової затримки постачань

Значення змінної RDD = DDR / NDD

Закінчення табл. 1

Таблиця 2

Опис констант (внутрішніх установчих коефіцієнтів) динамічної моделі управління операційною діяльністю 
малого торговельного підприємства 

Опис константи моделі NDD – нормальна величина часової затримки постачань 

Значення константи NDD = 4

Опис константи моделі NPR – нормальна величина продажів товарів (виконаних замовлень) в одиницю часу всіма пункта-
ми продажу товарів 

Значення константи NPR = 19500

Опис константи моделі NSE – нормальна ефективність (продуктивність) одного працівника / обсяг реалізації від одного 
пункту продажу товарів

Значення константи NSE = 210

Опис константи моделі RS – величина виділяється від продажу / реалізації однієї одиниці товарів / послуг на формування 
бюджету / фонду оплати / утримання пунктів продажу товарів / працівників 

Значення константи RS = 10

Опис константи моделі SAT – час, необхідний на формування нового пункту продажу товарів / наймання нового працівника

Значення константи SAT = 20

Опис константи моделі SS – сума оплати праці одного працівника за період часу / вартість утримання пункту продажу товарів

Значення константи SS = 2000

Опис константи моделі TDDR – час реагування на зміну часових затримок постачань

Значення константи TDDR = 6

http://www.business-inform.net


208

Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

	ек
о

н
о

м
ік

а 
то

рг
ів

л
і т

а 
п

о
сл

уг

БІЗНЕСІНФОРМ № 11 ’2013
www.business-inform.net

Time

SH

0 20 60 80 10040
0,0

0,5

1,0

1,5

2,0

2,5

Рис. 2. Динаміка темпу створення нових торговельних одиниць
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Рис. 3. Динаміка темпів виконання замовлень (ОС) і їх інтенсивності надходження в операційний процес (ОЕ) 
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Рис. 4. Динаміка мультиплікатора EBDR
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Рис. 5. Динаміка мультиплікатора EDDSE
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Виходячи з поведінки кривої EDDSE, можна зро
бити висновок, що до моменту формування необхідної 
кількості торговельних одиниць коефіцієнт виконання 
замовлень буде близьким до одиниці (рис. 6). Очевидним 
є факт, що на період адаптації використовуються всі ре
зерви збільшення ефективності діяльності підприємства, 
про що свідчить значення EDDSE, яке дорівнює 1,9. 

початку розподіляють витрати секцій, які надають по
слуги найбільшому числу інших секцій. При рівності 
кількості секційодержувачів пріоритет віддається тій з 
секцій, де є найбільша сума витрат до розподілу;

3) метод одночасного розподілу, завдання зараху
вання витрат при якому вирішується через систему рів
нянь з невідомими. Тому використання алгебраїчного 

Рис. 6. Динаміка кількості можливих і функціонуючих торговельних одиниць
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Рис. 6 демонструє, що система має рівноважне зна
чення, яке чітко детермінує зі значенням торговельних 
одиниць. Оптимальність даного значення залежатиме 
від рівня обґрунтованості економічних показників, за
даних у моделі константами.

Таким чином, запропонована модель дозволить 
визначитися з оптимальною кількістю пунктів 
продажу товарів з урахуванням впливу як вну

трішніх, так і зовнішніх чинників функціонування мало
го торговельного підприємства. 

В умовах ринкових стосунків, коли ціни на товари в 
основному формуються попитом і пропозицією, прийнят
тя управлінських рішень у сфері ціноутворення базується 
на маркетингових дослідженнях і вивченні питання, чи 
покриті всі витрати торговельного підприємства цінами, 
запропонованими ринком. При цьому в рамках управлін
ського обліку має бути обчислена повна собівартість то
варів. Розрахунок здійснюється у декілька етапів.

Спочатку всі структурні підрозділи торгового під
приємства слід об’єднати в дві групи: до головних секцій 
відносяться торговельні зали або інші пункти продажу 
товарів; решта служб, не задіяних безпосередньо в тор
гівельному процесі, вважається за додаткові. Витрати 
останніх «скидаються» на головні секції за допомогою од
ного з варіантів посекційного методу розподілу витрат:

1) метод прямого розподілу, при якому призна
ються тільки послуги, надані додатковими секціями го
ловним секціям, і не враховуються взаємні послуги між 
додатковими секціями;

2) метод послідовного розподілу (каскадний ме-
тод), що передбачає визнання частини послуг, наданих 
додатковими секціями іншим додатковим секціям, але 
не враховує взаємні послуги. При цьому «спорожняють» 
одну за іншою секції, що надають послуги, у секціях, які 
одержують послуги, після чого про них «забувають». На 

методу можливе тільки тоді, коли обмежено число до
даткових секцій з взаємними послугами і підприємство 
має в своєму розпорядженні розроблену систему розра
хунків і комп’ютерну техніку;

4) метод взаємних послуг, який передбачає пов
ний розподіл взаємних послуг між додатковими секці
ями шляхом додавання певної суми витрат до витрат 
кожного підрозділу, який отримав послуги, і віднімання 
з витрат кожного підрозділу, який надає послуги. Після 
цього витрати додаткових секцій списуються на головні 
секції прямим або каскадним методом.

На другому етапі непрямі витрати головних секцій, 
які включають їх непрямі витрати, і витрати, списані з до
даткових секцій, розподіляються між окремими видами 
товарів пропорційно базі розподілу, що встановлюється 
підприємством виходячи зі специфіки торгової діяльно
сті (чол.год., основна заробітна плата продавців та ін.).

На третьому етапі розподілені непрямі витрати 
підсумовуються з прямими витратами, пов’язаними із 
закупівлею окремих видів товарів у головних секціях. 
Отримана загальна сума витрат ділиться на кількість 
проданих товарів, і таким чином визначається повна со
бівартість їх одиниці. Вона зіставляється з її ринковою 
ціною, що дозволяє зробити висновок про те, чи покри
ваються всі витрати торговельного підприємства завдя
ки встановленим цінам на товари, що реалізуються.

На основі такого порівняння приймаються управ
лінські рішення в сфері цінової політики торгового під
приємства, зміни асортименту і структури, оновлення 
товарів, капітальних інвестицій і т. ін.

Таким чином, бюджетування, як складова моделі 
управління операційною діяльністю торговельного під
приємства малого бізнесу, дозволить отримати бюджет 
продажів, який містить інформацію про запланований 
обсяг реалізації, ціну і очікувану виручку від продажу 
кожного виду товарів, що входить в асортиментний ряд. 
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Виходячи з бюджету продажів і очікуваної зміни 
товарних запасів складається бюджет закупівель у нату
ральних показниках. Основною метою підготовки цього 
бюджету є забезпечення обсягу товарів для задоволен
ня попиту і підтримки необхідного рівня товарних за
пасів. Від бюджету закупівель відштовхуються при роз
робці плану собівартості товарів, оскільки його метою 
є визначення планових мінімальних, але забезпечуючих 
нормальний хід торговельного процесу, економічно об
ґрунтованих загальних витрат на його здійснення. Для 
досягнення поставленої мети бюджетування необхідно 
вирішити такі завдання: 1) обчислення собівартості за
купівель кожного виду товарів, що є критерієм нижньо
го рівня цін, а також рентабельності виробів як умови 
формування програми закупівель і дослідження мож
ливості для її виконання з найменшими витратами;  
2) визначення загальної величини витрат торговельного 
підприємства; 3) створення основи для визначення вну
трішніх економічних стосунків: організації оренди, під
ряду, інших форм оплати і стимулювання праці.

До плану закупівель висуваються такі вимоги:  
1) оптимізація структури складських запасів і умов збе
рігання товарів; 2) оптимізація процесу реалізації това
рів, вдосконалення його організації і управління, підви
щення технічного рівня; 3) раціональний вибір товарів, 
що продаються; 4) взаємозв’язок витрат з торговельним 
процесом; 5) виключення витрат, які не включаються в 
розрахунок собівартості товарів і відшкодовуються за 
рахунок інших джерел.

Бюджетування товарних запасів на кінець плано
ваного періоду необхідне для визначення собівартості 
реалізованих товарів і для відображення інформації про 
товари в балансі.

Бюджет грошових коштів у частині майбутніх пла
тежів буде неповним без кошторису адміністра
тивних і збутових витрат. Адміністративний кош

торис відображає очікування менеджменту щодо суми 
витрат, необхідних для управління бізнесом, а витрати 
на збут повинні відображати не тільки витрати, безпо
середньо пов’язані з продажами, але і зусилля фірми з 
просування товарів на ринок. Бюджет грошових коштів 
допомагає не тільки виявити зайву грошову готівку або 
її нестаток, але і дозволяє управляти грошовими пото
ками так, щоб, з одного боку, мати необхідну суму гро
шових коштів, а з іншого – інвестувати зайву грошову 
готівку для отримання доходу.

Первинний облік трудових витрат, заснований на 
принципах системи «стандарткост», доцільно організу
вати таким чином. Спеціальною документацією оформ
ляються відхилення від норм трудових витрат, які обу
мовлені недоліками в організації торгівлі, необхідністю 
збереження гарантованого мінімуму заробітку тощо.  
У сигнальних документах слід указувати код, відповід
ний причині, що викликала відхилення, і код винуватця 
(у разі перевитрати) або ініціатора (при економії), що 
дасть можливість оперативно контролювати витрачан
ня трудових ресурсів. По основних витратах врахову
ються також зміни норм. Вони можуть бути обумовлені 

впровадженням заходів щодо наукової організації праці, 
зміною обсягу і структури продажів і іншими причина
ми. Зміни норм повинні заноситися в сповіщення про 
зміни норм.

Перевага представленої системи управління ви
тратами полягає в тому, що він без складних 
вибірок, додаткових зведень і проміжних до

кументів надає всі необхідні відомості, які витікають 
із самої системи обліку, акцентуючи увагу на негатив
них моментах. Маючи розгорнену інформацію про від
хилення від норм за причинами і винуватцями, можна 
контролювати роботу будьякого підрозділу торгового 
підприємства. Проводячи на цій основі ретроспектив
ний і оперативний економічний аналіз, можна виявити 
недоліки в організації торгівлі, постачанні, нормуванні, 
використанні товарних і трудових ресурсів, а також ви
значити наявні внутрішні резерви. Позитивним є і те, 
що до аналітичної роботи залучаються не тільки праців
ники економічних служб, але і продавці.

Перманентний моніторинг, при якому фактичні 
дані порівнюються зі стандартними, дозволяє виявити 
та проаналізувати відхилення від норм і з’ясувати при
чини цих відхилень. Аналіз відхилень проводиться за 
твердим і гнучким бюджетом. Коли розраховують відхи
лення від твердого (статичного) бюджету, то не роблять 
ніяких поправок на звітні показники. Гнучкий кошторис 
складається після завершення періоду з метою перера
хунку запланованої витрати ресурсів, виходячи з фак
тичного обсягу проданих товарів. Відхилення, обчисле
ні за гнучким бюджетом, надають менеджерам ціннішу 
інформацію, ніж відхилення, визначені з використанням 
статичного кошторису. 

Управління за відхиленнями передбачає, що аналіз 
звіту про виконання бюджету повинен звернути увагу 
менеджерів, перш за все, на значні відхилення. Саме тому 
слід враховувати суму відхилень; повторюваність відхи
лень; контрольованість; позитивні відхилення; вартість 
і корисність дослідження. На практиці менеджери до
статньо часто застосовують «правило великого пальця», 
згідно з яким відхилення треба досліджувати, якщо його 
абсолютний розмір перевищує певну суму або відношен
ня відхилення до суми стандартних витрат перевищує за
здалегідь встановлений відсоток. Інший підхід до рішен
ня про дослідження ділить їх з погляду повторюваності.

Ще одним важливим аспектом моніторингу від
хилень є їх контрольованість. Це означає, що менеджер 
більш охоче досліджуватиме відхилення, які контро
люються певними посадовими особами (наприклад, 
відхилення витрат по зарплаті), ніж відхилення, на які 
підприємство впливати не може (наприклад, відхилення 
витрати товарів за рахунок цін). При цьому необхідно 
досліджувати не тільки значні негативні відхилення, 
але й позитивні. Наприклад, дослідження позитивного 
відхилення витрат на оплату праці за рахунок продук
тивності дозволяє вивчити і розповсюдити передовий 
досвід усередині підприємства. Приймаючи рішення 
про вивчення відхилень, слід зіставити витрати на про
ведення моніторингу і можливу вигоду. 
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ВиСНОВКи
Вищеописана реорганізація системи управління 

операційною діяльністю торговельного підприємства 
малого бізнесу відкриває принципово нові можливості 
в трактуванні бюджетування, обліку, моніторингу до
ходів і витрат операційної діяльності і дає можливість 
не тільки отримувати інформацію про процес продажу 
товарів, але й оперативно використовувати її при при
йнятті управлінських рішень.                   
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