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ВСТУП 

 

В умовах нестабільного розвитку зовнішнього середовища 

господарюючі суб’єкти, які діють в Україні, з метою ефективного 

функціонування та сталого розвитку повинні використовувати прогресивні 

теорії, інструменти, методи та форми управління, а також спиратися на 

досвід провідних світових компаній у сфері управлінського контролю.  

У діяльності сучасних підприємств побудова та формування системи 

управлінського контролю набуває характеру основи, яка є необхідною для 

всіх рівнів управління організацією.  

Саме тому, актуальність теми дослідження зумовлена тим, що нині 

управлінський контроль як інструмент виконання управлінських завдань 

відіграє особливу роль у підвищенні результативності діяльності, забезпечені 

раціонального використання матеріальних, трудових, фінансових ресурсів 

підприємства, сприяє сталому розвитку та підвищенню 

конкурентоспроможності підприємств. 

 Аналіз останніх досліджень та публікацій. Дослідженням 

управлінського контролю займаються такі зарубіжні та вітчизняні вчені, як 

М.Т. Білуха, Т.А. Бутинець, В.В. Бурцев, Б.І. Валуєв, О.О. Горелик, Ю.А. 

Данилевський, Н.В. Дикань, Н.І. Дорош, І.К. Дрозд, С.Б. Ільїна, В.Ф. 

Максимова, Х.Ш. Муллахметов, А.В. Слипачук, Н.М. Ушакова, А.Д. 

Шеремет та інші.  

Незважаючи на те, що більшість актуальних питань, пов’язаних з 

умовами щодо ведення господарської діяльності, вже розглянуто указаними 

науковцями, постійний розвиток подібної діяльності породжує нові проблеми 

як теоретичного і практичного характеру, які супроводжуються покращенням 

процесів організації управлінського контролю, що стосується діяльності 

підприємств.  
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Метою роботи є дослідження передумов формування ефективної 

системи управлінського контролю на підприємстві та розробка шляхів їх 

удосконалення. 

 Завданням роботи є: 

визначити сутність та характеристику управлінського контролю на 

підприємстві; 

дослідити методичні підходи до формування системи контролю на 

підприємстві; 

проаналізувати діяльність підприємства та методів контролю у системі 

управління; 

провести оцінку ефективності системи управлінського контролю на 

підприємстві; 

здійснити обґрунтування напрямів підвищення ефективності системи 

управлінського контролю на підприємстві; 

визначити прогнозну оцінку ефективності реалізації запропонованих 

заходів. 

Об’єктом дослідження є процес формування системи управлінського 

контролю на підприємстві. 

Предметом роботи є теоретико-методичні та організаційні засади  

формування ефективної системи управлінського контролю на підприємстві. 

Методи дослідження. Робота базується на основних принципах і 

положеннях теорії контролю, на досвіді управлінського контролю провідних 

компаній України та світу. А також на загальнонаукових методах - під час 

обґрунтування теоретичних положень до організації контролю і визначення 

принципів та етапів його організації, установлення правил визначення точок 

контролю; системного підходу – для уточнення визначення поняття «система 

контролю»; безпосереднього спостереження й анкетування –під час вивчення 

практики організації системи контролю у АТ "АЛЬФА-БАНК"; із 

застосуванням методів теорії мотивації та  інформаційного моделювання – 

під час дослідження логіки визначення елементів методики контролю. 
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Інформаційною базою дослідження є результати досліджень 

вітчизняних і зарубіжних вчених, що досліджували дане питання, матеріали 

періодичних видань, фінансова та оперативна звітності досліджуваного 

підприємства, а також інформаційні ресурси мережі Інтернет. 

Наукова новизна одержаних результатів полягає у застосуванні 

новітніх методів розподілу всіх співробітників за грейдами, введення 

унікального KPI для більш доцільної мотивації співробітника . 

Практичне значення отриманих результатів полягає у використанні 

запропонованих рекомендацій з метою вдосконалення процесу формування 

управлінського контролю на підприємстві, що дозволить сформувати 

ефективну систему контролю у АТ "АЛЬФА-БАНК" 

Апробація результатів дослідження. На основі проведених 

досліджень опубліковано наукову статтю «Формування системи 

управлінського контролю на підприємстві» у Збірнику наукових статей 

студентів КНТЕУ Частина 1 «Менеджмент: імперативи та виклики». – С. 33 

(Додаток А). 

Структура роботи. Випускна кваліфікаційна робота складається зі 

вступу, трьох розділів, висновків та пропозицій, списку використаних 

джерел. Загальний обсяг роботи становить 54 сторінки. Робота 

проілюстрована 14 таблицями та  8 рисунками, доповнена 4 додатками. 

Список використаних джерел налічує 68 найменувань. 
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РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧНІ АСПЕКТИ ФОРМУВАННЯ 

ЕФЕКТИВНОЇ СИСТЕМИ УПРАВЛІНСЬКОГО КОНТРОЛЮ НА 

ПІДПРИЄМСТВІ 

1.1.Сутність та характеристика управлінського контролю на 

підприємстві 

 

У сучасних реаліях жоден суб’єкт господарювання, які мають за мету 

ефективне функціонування та сталий розвиток, не може існувати без 

прогресивних технологій, методів та інструментів управління, а також без 

використання досвіду провідних світових компаній у сфері управлінського 

контролю. Контроль може бути визначено одна з функцій управління, або як 

процес, який передбачає визначення якості відносно того, як підлеглими 

виконується робота. Це може забезпечити виконання планів, які мають бути 

спрямовані на досягнення цілей підприємства [56, с. 83-85].  

Таблиця 1.1 

Визначення терміну «контроль» у спеціальній науковій літературі 

Визначення Джерело 

Контроль визначає, наскільки доцільно та законним є використання 

наявних ресурсів, таких як інвестиційні, трудові, матеріальні та інші, 

поєднуючи це з процесом перевірки, наскільки планування було 

обґрунтованим,  а також наскільки фактичне виконання робіт є 

відповідним до планових обсягів.  

М.Д. Корінько [2, с. 

25] 

Контроль у визначенні автора – це процес, який передбачає 

відповідність щодо того, як функціонує об’єкт відносно прийнятого 

управлінського рішення й наскільки він орієнтований на успішне 

досягнення основної цілі.  

З.В. Гуцайлюк [3, с. 

82] 

Контроль розглядають, як точно націлений вплив на той чи інший 

об’єкт управління. Цей процес передбачає за собою систематичний 

нагляд, спостереження за їх діяльністю з метою виявити відхилення, 

якщо такі можуть бути, від затверджених норм, правил, вимог чи 

завдань, які можуть виникати у процесі їх реалізації.  

Л.В. Гуцаленко, 

В.А. Дерій, М.М. 

Коцупатий [9, с. 25] 

Контроль визначає з кібернетичної точки зору й затверджує його як 

функцію, складну підсистему, окремий процес менеджменту. 

В.О. Шевчук [11, с. 

25] 

Джерело: складено автором на основі [31] 
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На основі наукових праць уже протягом багатьох століть, контроль 

визначають для себе як відповідність фактичних результатів до тих, які є 

бажаними.  

Для прикладу, за визначенням Б. Сівон, контроль як один з елементів 

функцій управління, може передбачати: представлення того стану речей, які 

є фактичними; детальний аналіз того стану, який визначається, як 

обов’язковий; співставлення виконання з визначеним станом з метою 

визначення ступеня відповідності; встановлення тих чи інших причин, за 

яких можливі відхилення виконання від визначеного стану [62, с. 56-63]. 

Як процес, функцію чи систему контроль визначали такі науковці як 

Л.В. Гуцаленко, В.А. Дерій, М.М. Коцупатий. До того ж, сутність контролю 

встановлюють як цілеспрямований вплив щодо тих об’єктів які підлягають 

управлінню. Передбачають процес системного нагляду, спостереження за їх 

діяльністю з метою виявлення можливих наявних відхилень від 

затверджених норм чи відповідних вимог, що можуть виникати у процесі їх 

виконання. 

Відповідно елементи контролю, які можуть бути на підприємстві 

наведено на рис. 1.1. 

 

 

 

 

 

Рис.1.1. Елементи контролю на підприємстві 

Джерело: складено автором на основі [31] 

 

До того ж, процес контролю можна визначати,  як складову системи 

управління (рис. 1.2), так і системи бухгалтерського обліку. 

 

Планування (визначення 

показників) 

Коригування відхилень, 

коригуючі заходи 

Контроль (порівняння 

план/факт) 
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Рис.1.2. Схема формування контролю 

Джерело: складено автором на основі [31] 

 

Таким чином, контроль входить до завдання менеджера будь-якого 

рівня – від керівника підприємства до звичайного спеціаліста великої мережі.  

За правильної організації процесу контролю компанія може вчасно виявляти 

всі можливі недоліки та похибки щодо основної діяльності підприємства. 

Відповідно до того, керівництво буде здатне оперативно вжити заходи щодо 

їх усунення. Як управління економікою України, так і організація управління 

господарсько-фінансовою діяльністю підприємств зокрема має передбачати 

реалізацію ефективного контролю як важливої і автономної аналітичної 

функції управління [32 с. 31]. 

Таблиця 1.2 

Визначення терміну «управлінський контроль» в спеціальній науковій 

літературі 

Джерело Визначення 

Н.Г. Виговська [18, с. 235]  Визначає контроль в управлінні як перевірку щодо того, 

наскільки ефективно відбувається дотримання встановлених 

норм й реалізація завчасно затверджених завдань, планів чи 

рішень 

Т.А. Бутинець, Р.О. 

Савченко [20, с. 107] 

Управлінський контроль насамперед визначає як функцію, 

що стосується роботи підрозділів або посадовців, що 

працюють на відповідному підприємстві, затверджену 

посадовою інструкцією відповідно до займаної посади. 

Передбачає у виконанні забезпечення надання 

інформативних даних відносно руху активів і пасивів 

компанії, даних, які можуть бути корисними щодо 

Планування 

Організація 

Реалізація 

Контроль 
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покращення та удосконалення процесу управління в цілому і 

мають обмежений доступ. 

И.Н. Герчикова [17, с. 23]  Управлінський контроль визначає як таку функцію 

управління, без залучення якої не можуть бути в повній мірі 

реалізовані всі інші функції управління, а саме: планування, 

організація, керівництво і мотивація. Саме тому автор 

визначає управлінський контроль як такий інструмент 

роботи політики прийняття рішень, які забезпечують 

нормальне функціонування компанії й досягнення нею 

запланованих цілей як у довгостроковій перспективі, так і у 

питаннях в оперативному керівництві. 

Джерело: складено автором на основі [31] 

 

Отже, більша частина науковців управлінський та внутрішній контроль 

ототожнює з подібними поняттями. Для прикладу, В.Ф. Максімова 

стверджує, що процес внутрішнього контролю повинен бути пов'язаний 

безпосередньо з актуальними питаннями економічних процесів, залученням 

всіх наявних ресурсів у компанії, і, відповідно, отриманням позитивних 

результатів.  

Відповідно, С. М. Петренко стверджує, що внутрішній контроль на 

підприємстві є комплексом наявних відповідних дій, які виконуються 

керівництвом чи власником компанії, результати реалізації яких мають бути 

спрямовані на досягнення глобальної мети відповідного підприємства з точки 

зору управлінської діяльності на різних рівнях відносно управління, 

особливо в частині чіткого визначення процесу й відповідного зниження або 

знешкодження можливого ризику для компанії, що може понести за собою 

відповідні негативні наслідки [39, с. 256].  

Проаналізувавши міжнародні підходи науковців щодо визначення 

поняття управлінського контролю, можна сказати, що на їх думку внутрішній 

контроль є процесом, що стосується основної роботи ради директорів 

відповідного господарюючого суб’єкта, менеджментом, який пов’язаний з 

етапами управління, персоналом, має на меті забезпечення співставлення 

даних фінансової звітності й процесу, який передбачає підготовку цієї 
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звітності для зовнішніх цілей компанії, які мають реалізовуватися у 

відповідності до загальноприйнятих принципів бухгалтерського обліку. 

Якщо провести аналіз вітчизняної літератури у визначенні поняття 

«управлінський контроль», то бачимо, що напрацювання на цю тему 

практично відсутні. Якщо обрати декількох з них, то, для прикладу, Н. 

Виговська зазначає, що у даному контексті більш актуальним буде поняття 

«облік в управлінні», який пояснює як процес щодо перевірки того, як 

дотримано й виконано результативно ті чи інші поставлені нормативи чи 

завдання. Тобто саме так вона характеризує поняття контролю в цілому. 

Також є працю на цю тематику таких науковців, як Т.А. Бутинець, Р.О. 

Савченкота, В.В. Бурцев. Вони переважно порівнюють та співставляють 

управлінський контроль з поняттям управлінського обліку аргументуючи це 

тим, що обмежують контроль у визначенні функції щодо забезпечення 

інформативними даними відносно руху активів чи пасивів для основного 

керівництва компанії [30, с. 170]. 

У світовій практиці загальноприйнятим є той факт, що управлінський 

контроль доцільно розглядати як процес, із залученням якого відповідний 

менеджер може мати вплив на інших учасників основної роботи 

підприємства для того, щоб реалізовувати заплановану стратегію щодо 

роботи компанії. Для прикладу, Дж. Макіарелло вважає, що управлінський 

контроль можна ототожнити з процесом консолідації чи координації 

відносно розміщення ресурсів, мотивації чи вимірюванні досягнень . 

Всі елементи управлінського контролю нерозривно пов’язані з 

основною діяльністю підприємства й мають бути під неї підлаштованими. 

Для прикладу, А. Файоль основну діяльність підприємства розділяє на такі 

категорії як: 

— технічна: (можна віднести процеси виробництва, виготовлення та 

переробки); 

— комерційна (купівля, продаж та обмін);  

— фінансова (пошук капіталу і його використання);  
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— охоронна (спосіб безпеки захисту активів);  

— облікова (інвентаризація, спостереження, фінансова звітність);  

— адміністративна (планування, організація та управління кадрами). 

Отже, відносно діяльності підприємства, управлінський контроль так 

само можна класифікувати як контроль: основних господарських процесів, 

фінансової частини, наявних активів, процесу управління людськими 

ресурсами та бухгалтерського обліку, останній з яких можна віднести як 

основоположний щодо всіх видів контролю [57, с.23]. 

Контроль може ототожнюватися з багатьма поняттями, тому що як 

активи, так і робоча сила підприємства вважається його основними 

ресурсами. Поєднання активів і робочої сили сприяє створенню доданої 

вартості. Тут і виникає необхідність ефективного управлінського контролю, 

який дозволятиме змістовне використання активів у поєднанні з залученням 

робочої сили. Це і буде виступати гарантом відносної безпеки для людини, 

що працює на аналізованому підприємстві. Управлінський контроль 

обов’язково має бути тісно пов’язаний на етапі реалізації з системою 

управління підприємством. Звідси виходить, що забезпечення виконання 

конкретних завдань, від яких залежить діяльність підприємства є одним з 

найголовніших завдань для поняття управлінського контролю. Розглянувши 

основні цілі управлінського контролю можемо сказати, що його можна 

розглянути з позиції контрою над відповідністю та достовірністю фінансової 

звітності, досягнення основних цілей компанії та забезпечення реалізації її 

основної стратегії, контроль над ефективністю та доцільністю реалізації 

більшості операцій, які відбуваються на підприємстві на кожному етапі його 

діяльності, а також контроль над дотриманням відповідних норм чи 

встановлених правил, які регулюють діяльність компанії [57, с.23]. 

Тобто, контроль відносно того, щоб інформація у фінансовій звітності 

була достовірною можемо віднести до сфери бухгалтерського обліку на етапі 

реалізації ним його основної функції. Частиною економічної діяльності є 

контроль над доцільністю та ефективністю основних операцій компанії та 
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діяльності, яку вона проводить Контроль доцільності та ефективності 

операцій є частиною економіки. З правової точки зору контроль доцільно 

розглядати як процес щодо дотримання чинного законодавства в сфері 

діяльності компанії та відповідних нормативно-правових актів. З точки зору 

менеджменту контроль розглядається як процес нагляду над реалізацією 

основної стратегічної цілі компанії. В той же час всі ці параметри мають 

доповнювати один одного та взаємно реалізовуватися й бути базою для 

організації системи щодо єдиного управлінського контролю [57, с.23]. 

У залежності від того, на якому рівні приймаються відповідні 

управлінські рішення, можемо розподілити управлінський контроль за 

такими видами, як (рис.1.3) [26, с. 102] : 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.1.3. Види управлінського контролю в залежності від рівня 

управління 

Джерело: складено автором на основі [26] 
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суб'єктам свою увагу на окремих аспектах ризиків, що виникають в ході 

функціонування господарюючих одиниць. Незважаючи на те, що всі указані 

вище види управлінського контролю є абсолютно протилежними, вони в той 

же час є взаємодоповнюючими. Саме ця характеристика дозволяє досягти 

бажаного результату та притримуватися запланованої стратегії й досягти 

бажаного результату. Саме тому доцільно звертати свою увагу на 

взаємозалежність процесу реалізації функцій управлінського контролю з 

наявними людськими факторами, а не з наявною та діючою організаційною 

структурою в компанії чи формою ведення господарської діяльності 

компанії, навіть не дивлячись на те, який вид управлінського контролю 

застосовується [60, с.100].  

Для більш детального аналізу необхідно звертати увагу на всі види 

можливого управлінського контролю, які можуть бути на підприємстві. 

За основну мету щодо запровадження корпоративного управлінського 

контролю розглядається зачасту досягнення компанією своєї стратегічної 

цілі, наслідування власної корпоративної стратегії. Це передбачає 

дотримання відповідальності за управління компанією відносно того, який 

механізм контролю застосовується. Основним інструментом для реалізації 

функції управлінського контролю може бути спеціально створений орган, у 

складі якого будуть власники відповідної компанії, функціонал якого буде 

пов’язаний з процесом відносно прийняття основних управлінських рішень, 

які будуть мати глобальний характер для діяльності компанії, зачасту 

пов’язаний із основною стратегією. Вони будуть стосуватися розвитку 

підприємства та його основного функціонування. У цьому контексті розробка 

стратегії має на меті складання основного плану дій із відповідним 

залученням ресурсів, які допоможуть реалізувати поставлені цілі й будуть в 

собі включати як фінансові елементи, так і не фінансові. До того ж, 

відповідно до основної діяльності компанії буде розроблятися вищим 

керівництвом різні підходи відносно формулювання стратегії на майбутнє. 
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Процес контролю, який пов’язаний з управлінським персоналом, 

можемо віднести до такого виду, як оперативний контроль. Це означає, що 

основні учасники, які переймають функціонал відносно управління 

людськими ресурсами на місцях, повинні контролювати роботу інших 

співробітників, що дозволить більш якісніше реалізувати можливу стратегію 

компанії. Такий контроль може бути ототожнений з багатьма функціями, які 

відносять до оперативного контролю. Для прикладу, це можуть бути всі 

етапи планування, налагодження комунікацій між всіма структурними 

одиницями, які наявні в компанії та працівниками. Ці особи відповідають за 

аналіз інформаційних блоків та прийняття операційних рішень. Для більш 

ширшого розуміння різниці між предметом контролю власників і менеджерів 

підприємства, розглянемо рис.1.4 . 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.1.4. Особливості корпоративного та оперативного контролю  

Джерело: складено автором на основі [32] 
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До основних різновидів контролю також можна віднести локальний 

управлінський контроль, який має реалізовуватися в локальних місцях, де 

реалізовуються основні процеси компанії. Суб’єктами локального 

управлінського контролю є керівництво, що відноситься в структурі до 

середньої ланки й відповідають за конкретний тип операцій чи напрям 

роботи всередині компанії або працівники, які відповідають за роботу в 

межах своїх функціональних повноважень відповідно до посадової 

інструкції. До основного функціоналу перших можна віднести контроль за 

діяльністю своїх підлеглих відповідно до організаційної структури 

підприємства, вчасне виявлення слабких місць чи помилок, які можуть мати 

негативний вплив як на результати діяльності компанії в цілому, так і на 

результати роботи відповідного підрозділу чи виконання того чи іншого 

процесу. Також їм необхідно вчасно виявляти можливі відхилення від 

поставлених планів. Виходячи з цього, за основну мету діяльності таких 

суб’єктів є підтримка достовірності статей та показників звітних форм 

відносно результатів своєї роботи. Саме тому велику увагу за локального 

управлінського контролю приділяють веденню фінансової звітності. З одного 

боку, формування такої фінансової звітності є чітко регламентованим і 

відхилення неможливе. Більш вища орієнтація буде на надійність такої 

системи, ніж на її актуальність. З іншого боку, локальний управлінський 

контроль має на меті забезпечити ведення бухгалтерської інформації якісно й 

приведеною у відповідність до правильності ведення облікових даних [30, с. 

99]. Тобто з цього свідчить, що ефективна система бухгалтерського обліку 

має забезпечити створення основного інформаційного поля для 

обґрунтованого прийняття стратегічного рішення, а такий елемент у роботі 

компанії, як система локального управлінського контролю має забезпечити 

надійність всіх наявних фактичних даних [60, с.100]. 

Не менш важливою метою управлінського контролю можна визнати 

надання гарантій відносно проведення ефективних господарських рішень та 

доцільності їх реалізації. Будь який вид управління має бути орієнтований на 
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ефективність, тобто вчасне виявлення слабких місць чи похибок дозволить у 

майбутньому не допустити глобальних помилок, які можуть вплинути на 

результативність компанії. Саме тому необхідний такий елемент управління, 

як локальний управлінський контроль. До того ж, такий вид контролю не 

може бути реалізований без приведення їх діяльності у відповідність до 

чинного нормативно-правового забезпечення господарської діяльності 

підприємства. Встановлені правила, які регулюють діяльність компанії з боку 

чинного законодавства повинні набувати фундаментального значення при 

формуванні системи контролю на підприємстві [60, с.100]. 

Саме тому управлінський контроль можна визначити, як проміжна 

ланка, яка поєднує між собою реалізацію управлінського обліку й діючим 

менеджментом підприємства й визначається як інструмент, за допомогою 

якого компанія здатна дотримуватися чітко сформульованої стратегії на 

основі фінансово-економічних показників. 

 

1.2.Методичні підходи до формування системи контролю на 

підприємстві 

 

Формування ефективної системи контролю діяльності підприємства є 

важливим етапом удосконалення всієї системи управління, що може стати 

також вагомим чинником підвищення ефективності діяльності підприємства. 

Глибокі дослідження у цьому напрямі проведені Н. Г. Виговською, яка 

вважає, що існує два основних підходи до формування системи контролю 

[28, с.74]: 

- пасивний, констатуючий контроль, який полягає у виявленні 

порушень після того, як вони відбулися; 

- активний, що формує контрольно-аналітичне забезпечення управління 

і передбачає не лише виявлення відхилень, але й резервів підвищення 

ефективності. 
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О.Д. Гудзинський, М.М. Аксентюк, О.М. Деменіна у монографії 

розглядають важливі аспекти формування системи контролінгу, адекватної 

стратегії розвитку підприємства та формування системи оперативного 

контролю на підприємствах [29, с.67].  

Попри те, що об'єктом дослідження зазначених авторів є контролінг, а 

не контролювання як функція менеджменту, запропонована ними структура 

системи контролінгу значною мірою відповідає нашому розумінню сутності 

системи контролю, представленому у праці.  

У монографії Т.О. Каменської «Внутрішній аудит. Сучасний погляд» 

наголошено на організації системи внутрішнього контролю на підприємстві. 

У працях з проблем використання системного підходу часто 

використовується термін «побудова системи». Так, І.В. Блауберг звертає 

увагу на зв'язки будови системи (структурні зв'язки). 

Загальне формування системи контролю передбачає виконання таких 

дій [23, с. 42]:  

- формулювання цілей і завдань системи;  

- підготовка необхідної інформаційної бази;  

- визначення основних елементів системи;  

- проектування моделі системи;  

- випробування та перевірка системи;  

- оцінювання ефективності системи контролю. 

Практика формування системи контролю показує, що на сьогодні 

підприємства практично не використовують цілісну систему контролю, про 

що свідчить відсутність єдиного підрозділу контролю на багатьох 

підприємствах. 

Контрольні функції розділені між підрозділами різних рівнів 

управління (інституційний, управлінський і технічний). Це свідчить про 

частковий характер системи контролю на підприємствах. 

Таким чином, встановлено, що система контролю діяльності 

підприємства складається з певної кількості підсистем. Основою формування 
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підсистеми контролю діяльності підприємства є визначення об'єкта 

контролю, від якого залежить подальший вибір суб'єктів контролю, методів і 

форм контролювання тощо. Кількість підсистем контролю значною мірою 

відповідає кількості тих груп об'єктів, що підлягають контролюванню на 

підприємстві. 

Найчастіше на підприємствах використовують два підходи до 

виокремлення об'єктів контролю: ресурсний підхід (об'єктами контролю 

переважно визначено фінансові ресурси, матеріальні ресурси, трудові 

ресурси, інформаційні ресурси тощо) та процесний підхід (об'єктами 

контролю переважно визначено виробництво, постачання, збут, науково-

дослідні та дослідно-конструкторські роботи тощо) [46]. 

Для того, щоб правильно обрати методи до формування системи контролю, 

необхідно чітко розмежувати всі елементи системи контролю, а саме 

суб’єкти та об’єкти контролю. Суб'єктами контролю є органи чи особи, 

наділені правом (чи уповноважені) здійснювати функції і процедури 

контролю. Об'єктами контролю виступають особи, предмети чи процеси, а 

також стан справ — на які націлено процес контролю. Суб'єктами 

управлінського контролю можуть виступати рада засновників, наглядова 

рада; вищі менеджери компанії, виконавчі директори; служба внутрішнього 

контролю, внутрішній аудит, служба безпеки; позаштатні органи (наприклад, 

комісії, комітети тощо); структурні підрозділи компанії; менеджери і 

співробітники компанії. Об'єктами контролю є компанія як система: системи 

процесів виробництва продукту (об'єкт управління); система управління 

компанії; система взаємодії структурних підрозділів компанії; результати 

діяльності компанії (продукти, товари, послуги, шкода довкіллю тощо). 

Головна ціль контролю - не виправлення помилок, а запобігання їх, що 

для організації буде значно дешевше. Без надійної системи контролю ні одна 

організація не може успішно функціонувати [48, с.20].  

Для формування ефективної роботи підприємства доцільно залучати 

різні інструменти управлінського контролю, які будуть зачіпати всі сфери 
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діяльності підприємства (рис.1.5). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1.5. Інструменти управлінського контролю 

Джерело: складено автором на основі [12] 

 

На підприємствах, які функціонують в Україні, можемо виділити 

головні принципи, яких повинні дотримуватись керівники для ефективної 

системи контролю на підприємстві [13, с.78]: 

1) принцип поєднання декількох видів управлінського контролю: 

об’єкт управління у цьому випадку буде схожий, тому й контроль повинен 

відповідати йому за своєю структурою. У цьому випадку складність 

формування такого контролю пояснюється посередництвом обліку різних 

площин контрольних процедур, які можуть бути тимчасовими, змістовними, 

видовими, функціональними, технологічними і т.д;  

2) За будь якого формування контролю, має місце публічність у його 

реалізації та залученню до основних процесів компанії. Контроль, який 

проводиться «кулуарно», несе за собою негативні наслідки. Одними з таких 

наслідків можуть бути нереалізованість кроків для того, щоб змінити 
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створену ситуацію на краще, причини зазвичай є досить логічними: низька 

або взагалі відсутня поінформованість щодо реальних показників як 

виконавцями, так і їх керівниками.  

3) Також до принципів контролю можна враховувати той факт, що 

контроль має передбачати в собі всеосяжність та постійний характер 

провадження управлінського контролю. Для підтримки такого принципу 

компанії досить важливо не допускати непотрібну дріб’язковість у 

встановленні контролю над певними процесами.  

4) Погодження й реалізація доцільного співставлення операцій та 

функцій відповідних структур та органів, які відповідають за контроль, а 

також їх підлеглих структурних підрозділів і посадових осіб з метою для 

досягнення цілей у відповідності з найменшими витратами та негативними 

наслідками. 

Відносно функцій менеджменту, управлінський контроль розглядається 

як елемент зворотного зв’язку, оскільки за відповідними фінансовими 

показниками, які були сформовані в результаті провадження контролю, 

проводиться регулювання та за необхідності зміна раніше затверджених 

планів, що координують основну роботу компанії, а також стандартів 

відповідної господарської діяльності підприємства. Він виникає як певна 

необхідність, тому що навіть за умови формування відносно легкого 

планування, ціль може бути не досягнуто, якщо плани не були коректно 

доведені до самих виконавців й за виконання їх роботи не буде встановлено 

оптимальний управлінський контроль [24, с. 33].  

Досить часто максимально легкий у формуванні контроль є найбільш 

ефективним у реалізації поставлених планів. Якщо виконавцям важко 

сприймати ціль, до якої потрібно наблизитися, працівники не зацікавлені у 

якісному виконанні поставлених задач, до того ж, цей процес не повинен 

супроводжуватися надмірним контролем з боку керівництва [24, с. 34]. 

Досить часто ефективна система управлінського контролю 

супроводжується процесом виділення основних центрів відповідальності, 
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основними з яких є контроль над витратами, доходами, прибутком та 

інвестиціями, відповідно до цього формування планів та бюджету, що 

стосується відповідного центру відповідальності. 

Для оцінки роботи працівників, а також встановлення ефективного 

контролю над їх результатами діяльності досить складно використовувати 

систему управлінського контролю за результатами в неприбуткових 

компаніях або ж в тих підрозділах, результати роботи яких не можна 

виміряти кількісно та неможливо встановити бажані результати. Для 

прикладу це може бути відділ аналітиків, тому зачасту у таких підрозділів у 

монетарній мотивації основний KPI – це виконання проекту, що є досить 

суб’єктивною думкою відповідного керівника, який здійснюватиме оцінку 

його роботи, або загальні показники компанії. Тобто співробітник не може 

безпосередньо вплинути на свою мотивацію [48, с.20]. 

Для того, щоб реалізувати ефективний управлінський контроль на 

підприємстві, необхідно зосередити свою увагу на вирішенні таких проблем, 

як: 

1) підбір можливого варіанту відносну формування системи 

управлінського контролю, яка може залежати від розміру діючого 

підприємства, галузі і сфери його діяльності; 

2) встановлення чітких параметрів відносно тієї інформації, що має 

надходити з інших організаційних рівнів, коректне визначення 

відповідальних за те, щоб інформація була подана в повному об’ємі та досить 

якісно; 

3) підняття кваліфікаційних вимог спеціалістів, що стосуватиметься 

усіх рівнів;  

4) створення такої системи управлінського контролю, яка дозволить 

підвищити оперативність контролю через зменшення тривалості в часі між 

пошуком та формуванням вхідної інформації і відповідним отриманням 

вихідних, тих даних, які вже опрацьовані і є необхідними для формування  

коректної фінансової управлінської звітності, а також прийняття на її основі 



22 
 

відповідних ефективних управлінських рішень, що дозволить компанії в 

повну міру стати результативною. 

Отже, формування ефективної системи контролю підприємства є 

важливим етапом удосконалення всієї системи управління, що може стати 

також вагомим чинником підвищення ефективності діяльності підприємства. 

Для доцільного формування системи контролю необхідно чітко встановити 

всі особливості об’єкта, над яким планується проводити таку діяльність. Не 

можна забувати й про те, що контроль є однією з функцій менеджменту, 

тобто елементом зворотного зв’язку. При доцільному встановленні всіх 

центрів відповідальності підприємство може працювати в повну силу та 

використовувати всі свої ресурси для отримання прибутку максимально 

ефективно.  
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РОЗДІЛ 2. ДОСЛІДЖЕННЯ СИСТЕМИ УПРАВЛІНСЬКОГО 

КОНТРОЛЮ АТ "АЛЬФА-БАНК" 

2.1. Аналіз діяльності підприємства та методів контролю у системі 

управління 

 

Акціонерне товариство "АЛЬФА-БАНК" відповідно до чинного 

законодавства , вважається зареєстрованим НБУ від 24 березня 1993 року за 

№158. Банк є резидентом України. Головна офіс, який координує роботу всієї 

мережі знаходиться за адресою: Україна, 01001, м. Київ, вул. Велика 

Васильківська, 100 [33]. 

Банк функціонує у такій формі власності, як акціонерне товариство. Це 

означає, що акціонери несуть відповідальність за зобов’язаннями товариства 

тільки в тих межах, які визначаються купленими ними акціями. Установчими 

документами банку є: Статут, Виписка з єдиного державного реєстру 

юридичних осіб, Витяг з єдиного державного реєстру юридичних осіб, 

Ліцензія. 

Таблиця 2.1 

Ключові учасники структури власності банку (Додаток Б) 

 
Прізвище, ім’я та по батькові особи Участь особи в банку, % 

Mikhail Fridman (Михайло Фрідман) 31,483767 

German Khan (Герман Хан) 20,085856 

Олексій Вікторович Кузмічьов (Alexey Viktorovich 

Kuzmichev) 

15,638704 

Пьотр Олегович Авен (Petr Olegovich Aven) 11,881235 

MSP STIFTUNG («МСП ШТІФТУНГ») 4,1975 

The Mark Foundation for Cancer Research   

Андрій Миколайович Косогов (Andrey Nikolaevich 

Kosogov) 

3,517485 

Джерело: складено автором на основі [33] 

 

До системи банку входять Головний офіс та 153 відділення, які 

працюють по всій території України й надають кредитні послуги для 

населення. Наразі банк поступово переходить у діджитал-сферу, тому 

розміщення нових відділень не є пріоритетними.   
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Організаційна структура Банку побудована за принципом централізації 

з вертикальним підпорядкуванням і представляє схему в декілька рівнів (рис. 

2.1). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.1. Структура АТ "АЛЬФА-БАНК" 

Джерело: складено автором на основі [33] 

 

Згідно Статуту АТ "АЛЬФА-БАНК" органами управління банку є [33]: 

- Загальні збори акціонерів;  

- Наглядова рада; 

- Правління банку; 

- органами контролю банку є Ревізійна комісія та внутрішній аудит банку. 

Вищим органом  управління банку визначено відповідно до статуту 

Загальні збори акціонерів, а  виконавчим органом банку, який здійснює 

керівництво його поточною діяльністю, є Правління. 

В Банку з числа акціонерів або їх представників створюється 

Спостережна Рада строком не більше ніж на три роки. Члени Спостережної 

ради банку можуть бути переобрані на новий строк. Члени Спостережної 

Наглядова Рада 

Виконавчий Комітет 

Виконавчий Комітет 

Департамент 

внутрішнього 

аудиту 

Правління Банку Голова Правління 

БЛОК «Корпоративний бізнес» 

БЛОК «Адміністративний» 

БЛОК «Фінанси» 

БЛОК «Операційний» БЛОК 

«Інформаційні 

технології» 
БЛОК «Безпека» 

БЛОК «Споживче кредитування» 

БЛОК 

«Роздрібний 

бізнес» 
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ради обираються з числа фізичних осіб, які мають повну дієздатність. 

Кількісний склад Спостережної ради Банку визначається Загальними зборами 

акціонерів, але не повинен бути меншим ніж 5 (п'ять) осіб.  

Виконавчим органом "АЛЬФА-БАНК", який здійснює керівництво його 

поточною діяльністю є Правління [33]. 

До складу Правління входять: Голова Правління Банку; Члени 

Правління Банку. Правління підзвітне Загальним зборам акціонерів і 

Спостережній раді Банку. Правління діє від імені Банку у межах, 

передбачених чинним законодавством, Статутом Банку, Положенням про 

Правління Банку, що затверджується Загальними зборами акціонерів. 

Кількісний склад Правління визначається Спостережною радою Банку, але не 

повинен бути меншим ніж 3 (три) особи. Ревізійна комісія проводить 

постійний контроль за відповідністю господарської діяльності до фінансово-

економічних показників банку. Порядок діяльності Ревізійної комісії та її 

кількісний та персональний склад затверджуються Загальними зборами 

акціонерів згідно із Статутом Банку. Порядок роботи Ревізійної комісії 

визначається Положенням про Ревізійну комісію, яке затверджується 

Загальними зборами акціонерів Банку, та цим Статутом [33].  

Також щороку компанія користується послугами зовнішнього 

незалежного аудитора, для прикладу, в 2020 році була залучена до роботи 

компанія «RSM», яка працює відповідно до Міжнародних стандартів аудиту. 

Незалежний аудитор проводить аудит фінансової звітності, а саме звіту про 

фінансові результати, звіту про власний капітал та приміток до фінансової 

звітності. За результатами аудиту у випадку виявлення викривлень, крім суто 

тривіальних помилок, вони повідомляють про це Наглядову раду та 

управлінський персонал Банку, а також застосовує професійне судження для 

кількісної та якісної оцінки їх кумулятивного впливу. Ціль роботи 

незалежного аудитора виявляється в отриманні обґрунтованого висновку, що 

фінансова звітність не містить критичного відхилення внаслідок шахрайства 

чи механічної помилки. Викривлення у поданій фінансово-економічній 
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звітності для аналізу аудитором можуть вплинути на можливі економічні 

рішення тими користувачами, що приймають їх на основі відповідної 

фінансової звітності (Додаток Г).  

Альфа-Банк Україна є одним з найбільших українських комерційних 

банків із міжнародним капіталом. Банк належить до приватної інвестиційної 

холдингової компанії ABH Holdings SA (ABHH) з головним офісом у 

Люксембурзі, що має інвестиції у фінансові установи в таких країнах, як 

Україна, Білорусь, Казахстан, Нідерланди і Росія, а також наявне 

представництво на Кіпрі та у Великобританії. Засновано банк у 1992 році.  

У 2012 році Альфа-Банк Україна придбав частину роздрібного 

портфеля кредитів «Дельта Банку» на суму більш ніж ₴650 млн; роздрібний 

портфель кредитів «Société Générale Group» на суму понад 700 млн грн.; 

частину роздрібного портфеля кредитів ПАТ «Промінвестбанк», на суму 

близько ₴1,5 млрд, виступивши активним учасником M&A ринку. З 2016 до 

жовтня 2019 року група ABHH провела об’єднання активів двох великих 

банків України ("АЛЬФА-БАНК" і «Укрсоцбанк»), в результаті чого 

залишився однин банк - "АЛЬФА-БАНК" [33]. 

В таких сегментах клієнтів, як корпоративний та роздрібний, а також в 

інвестиційному бізнесі аналізований банк займає лідерські позиції. Зараз 

проводить активну політику поширення себе серед малих і середніх 

підприємств, пропонуючи клієнтам ті інноваційні рішення, які полегшують 

роботу з веденням документації, а також обов’язковими платежами. 

На підставі ліцензії Національного банку України банк здійснює 

наступні операції:  

- приймання вкладів (депозитів) від юридичних і фізичних осіб;  

- відкриття та ведення поточних рахунків клієнтів і банків-кореспондентів; 

- розміщення залучених коштів від свого імені на власних умовах та на 

власний ризик. 

За таблицею 2.2 показані результати порівняння фактичних рівнів 

нормативів регулювання АТ "АЛЬФА-БАНК" [33]. 

https://alfabank.ua/about/informaciya-pro-bank
https://uk.wikipedia.org/wiki/Soci%C3%A9t%C3%A9_G%C3%A9n%C3%A9rale
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Таблиця 2.2 

Результати порівняння фактичних рівнів нормативів регулювання АТ 

"АЛЬФА-БАНК" з їх нормативним значенням  

Найменування статті 2018 2019 2020 
Відхилення 

2020 / 2019 

Відхилення 

2019 / 2018 

Н2 мінімальний розмір 

статутного капіталу, млн. 

євро  

105,1 87,4 63,1 -17,7 -24,3 

Н3 альтернативності 

капіталу, % 
11,3 12,5 13,4 1,2 0,9 

Н4 достатності капіталу, % 8,1 8,6 9,1 0,5 0,5 

Н5 миттєва ліквідність, % 45,3 47,11 50,2 1,81 3,09 

Н6 загальна ліквідність, % 121,2 117,4 118,2 -3,8 0,8 

Н7 співвідношення 

високоліквідних активів до 

тих активів, які вважаються 

робочими, % 

43,7 40,2 39,1 -3,5 -1,1 

Н8 максимальний розмір 

ризику на одного 

позичальника, % 

20,9 21,4 22 0,5 0,6 

Н9 норматив “великого” 

кредитного ризику 
155,8 164,3 168,5 8,5 4,2 

Н10 норматив 

максимального розміру 

можливого надання 

кредитування, гарантій, 

тощо, які надаються одному 

інсайдеру, % 

3,4 3,8 3,9 0,4 0,1 

Н11 норматив 

максимального розміру 

кредитів, гарантій, 

поручительств, наданих 

інсайдерам, % 

16,2 15,4 14 -0,8 -1,4 

Н12 максимальний розмір 

виданих міжбанківських 

позичок, % 

124,6 120,6 119,2 -4 -1,4 

Н13 максимальний розмір 

отриманих міжбанківських 

позичок 

121,8 120,4 119 -1,4 -1,4 

Н14 норматив інвестування, 

% 
41,6 40,2 39,1 -1,4 -1,1 

Джерело: складено автором на основі [33] 
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Доходи банку зросли на 32 % за аналізований період. Банк в результаті 

своєї діяльності протягом 2018-2020 років отримував прибутки, він 

ефективно вкладає свої кошти в активні операції, підтримує оптимальну 

структуру активів і пасивів, що зазвичай ототожнюється з поняттям 

ліквідності із точки зору доходів та витрат. До того ж, банк постійно 

підлаштовується під популярну тенденцію до діджиталізації й уже станом на 

2021 рік переважають продажі через мобільний додаток Sense, який став 

основним інструментом продажу кредитних продуктів (рис. 2.2). 
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Рис. 2.2. Динаміка кредитних продажів з впровадженням в роботу нового 

додатку, млн грн 

Джерело: складено автором на основі [33] 

 

 Отже, як бачимо, за допомогою залучення електронних ресурсів (які 

складають зараз понад 70% всіх продажів) виросли й загальні обсяги 

продажів. Вони є більш зручними в користуванні для клієнта. Такі 

інноваційні зміни позитивно вплинули на ринкове становище Альфа-Банку 

по Україні (табл. 2.3). 

 Таблиця 2.3 

Порівняння ключових показників банків-конкурентів 

 
Альфа-

Банк 
Монобанк Приватбанк ПУМБ 

Райфайзен 

Банк Аваль 

Доля ринку,% 

(кредити) 
11,2% 11,5% 27,3% 9,8% 3,8% 

Приріст за січ - 

чер 
-1,0% +2,0% -1,1% +0,2% -0,2% 



29 
 

Доля ринку 

(пасиви) 
6,5% 3,7% 32,1% 4,3% 5,5% 

Кількість 

активних клієнтів, 

млн шт 

1,35 3,64 18,6 - - 

Кількість 

відділень, шт 
153 

14 

(Юніверсал) 
1 574 236 396 

 Джерело: складено автором на основі [34] 

 

Отже бачимо, що АТ "АЛЬФА-БАНК" займає лідерські позиції на 

ринку кредитних продажів за об’ємом й стабільно утримує третю позицію. 

Така тенденція зберігається за рахунок впровадження програми «Єдиного 

ліміту» як по кредитній карті, так і по кредитах. Тобто клієнт у додатку 

одразу бачить максимально доступний ліміт, який може бути погоджено 

ризиками та оформлено в будь яку хвилину.  Досить гірша ситуація 

спостерігається у кількості активних клієнтів, з яких найбільша частка 

припадає на клієнтів зарплатно-карткових проектів, тобто ті, які отримали 

звичайну дебетну карту, на яку отримують заробітну плату. Також досить 

велика частка припадає на клієнтів, які оформлюють покупку товарів у 

розстрочку. Лідером за кількістю клієнтів можна визнати Монобанк. 

Незважаючи на те, що продуктів Монобанк пропонує менше, ніж 

аналізований АТ "АЛЬФА-БАНК", він передбачає отримання кредитної 

карти студентом з 16 років з уже встановленим кредитним лімітом. З одного 

боку, це збільшує кількість потенційно можливих клієнтів на більші доступні 

ліміти у майбутньому, але якість такого клієнта значно знижується тому, що 

ця категорія (студенти) є найбільш ризикованою щодо погашення можливих 

платежів. Саме тому для збереження активного кредитного портфеля та 

вчасної сплати платежів, АТ "АЛЬФА-БАНК" встановив мінімальний вік – 

21 рік [33]. Для залучення нових клієнтів, АТ "АЛЬФА-БАНК" пропонує 

оформити нову карту, яка за умовами є досить схожою до карти Монобанку 

щодо відсутності комісій. Хоча й від цього комісійний дохід буде 

мінімальним для банку й виготовлення такої карти буде більш вартіснішим, 

ніж отримання з неї можливого доходу, але такий хід вже зараз дозволяє 
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збільшувати кількість нових користувачів. Для більш детального аналізу 

щодо ефективності роботи АТ "АЛЬФА-БАНК" можна проаналізувати 

динаміку фінансових показників, які дадуть ширше уявлення про становище 

банку в цілому (табл. 2.4).  

Таблиця 2.4 

Фінансові коефіцієнти та показники АТ "АЛЬФА-БАНК" 

 

Найменування статті 2018 2019 2020 

Відхилення 

2020/2019  

Відхилення 

2019/2018 

% % 

власний капітал / залучені 

кошти, % (норма - не менше 

5%) 

13,466 14,578 14,65 8,26 0,49 

власний регулятивний капітал 

банку з урахуванням активів 

та створених резервів, % 

(норма - не менше 7%) 

12,478 14,258 14,87 14,27 4,29 

Коефіцієнт захищеності 

власного капіталу банку від 

інфляції, % 

0,451 0,447 0,401 -0,89 -10,29 

Мультиплікатор власного 

капіталу (норматив -7-10) 
8,806 8,39 8,25 -4,72 -1,67 

Співвідношення зобов'язань 

та капіталу банку (фінансовий 

важіль) 

7,935 7,565 7,36 -4,66 -2,71 

Середня вартість залучених 

коштів, % 
5,012 7,336 6,78 46,37 -7,58 

Дохідні активи / платні 

пасиви, % (норма – більше 

100%) 

101,328 92,558 93,45 -8,66 0,96 

Миттєвої ліквідності 

(норматив - не менше 20%) 
0,226 0,534 0,478 136,28 -10,49 

Середня дохідність кредитних 

операцій, % 
18,47 19,208 19,45 4,00 1,26 

Середній спред, %   11,872   - -100,00 

ROE, %   -31,318   - -100,00 

ROA, %   -3,733   - -100,00 

Процентна маржа, %   7,933   - -100,00 

Точка беззбитковості, розмір 

мінімальної процентної маржі 
  6,02   - -100,00 

Джерело: складено автором на основі Додатку В 
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Як бачимо за таблицею 2.3 по коефіцієнтам співвідношення власного 

капіталу та залучених коштів і регулятивного капіталу та сукупних активів, 

зобов’язання та активи банку можна вважати достатньо захищеними від тих 

витрат за власні кошти, які можуть бути непередбачуваними; перевищення 

над нормативним мінімумом у середньому складає 150-200% [33].  

Проведемо аналіз транзакцій АТ "АЛЬФА-БАНК" за 2018-2020 роки 

його діяльності (табл.2.5). 

Таблиця 2.5 

Дані про операції з іноземною валютою АТ "АЛЬФА-БАНК" 

 

Найменування 

статті 
2018 2019 2020 

Відхилення 

2020 / 2019 

Відхилення 

2019 / 2018 

млн.грн % млн.грн % 

Всього 

валютних 

операцій, тис. 

грн. 

175 139,00 178 824,00 214 588,80 35 764,80 20% 3 685,00 2% 

Неторгові 

операції, тис. 

грн. 

21 016,70 22 451,00 27 390,22 4 939,22 22% 1 434,30 7% 

Валютні 

операції на 

міжбанківських 

валютних 

ринках, тис. 

грн. 

92 823,70 96 451,00 115 741,20 19 290,20 20% 3 627,30 4% 

Торгівля 

іноземною 

валютою, 

внутрішній 

ринок тис грн 

38 530,60 35 741,00 39 315,10 3 574,10 10% 
-2 

789,60 

-

7% 

Операції з 

монетарними 

металами на 

внутрішньому 

валютному 

ринку, тис. грн. 

12 259,70 11 256,00 15 758,40 4 502,40 40% 
-1 

003,70 

-

8% 

Монетарні 

метали, 

міжнародний 

ринок, тис. грн. 

3 502,80 3 654,00 4 384,80 730,80 20% 151,20 4% 

Джерело: складено автором на основі [33] 
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Із таблиці 2.5, наведеної вище, ми бачимо що операції з валютою є 

досить популярними серед клієнтів АБУ, тому обороти з обміну валюти 

кожного року зростають. 

АТ "АЛЬФА-БАНК" пропонує комплексне обслуговування по 

операціям з цінними паперами на біржовому та позабіржовому ринку, а 

також послуги по обліку та зберіганню цінних паперів. Додатково для 

клієнтів, Банк пропонує на міжбанківському валютному ринку встановлення 

власного курсу від суми обміну 1000$. 

 

 

Таблиця 2.6 

Цінні папери у портфелі банку на продаж 

 

Найменування статті, 

млн грн 
2018 2019 2020 

Відхилення 2020 / 

2019 

Відхилення 

2019 / 2018 

млн.грн % млн.грн % 

Боргові цінні папери: 1 537 1678 2013,6 335,6 0,2 141 0,2 

Державні облігації  - 32455 38946 6491 0,2 - - 

Облігації підприємств 1 537 1678 2013,6 335,6 0,2 141 0,2 

Акції підприємств, 

цінні папери, які 

мають незафіксовану 

прибутковість: 

86 444 89471 107365,2 17894,2 0,2 3 027 0,2 

Резерв, який 

передбачає можливе 

знецінення цінних 

паперів 

4 343 4561 5473,2 912,2 0,2 218 0,2 

Усього цінних 

паперів, можливих на 

продаж, за 

вирахуванням 

резервної частини 

83 638 85641 102769,2 17128,2 0,2 2 003 0,2 

Джерело: складено автором на основі [33] 
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Виходячи з аналізу таблиці 2.6 структури цінних паперів в портфелі 

банку, робимо наступні висновки: найбільшу питому вагу займають цінні 

папери з нефіксованим прибутком. Зміна частки цінних паперів протягом 

року відбувалася між вищенаведеними категоріями цінних паперів та 

казначейськими цінними паперами, що рефінансується Національним банком 

України, близько на 2% [33].  

Аналізуючи фінансову звітність Альфа-Банку, ми можемо відзначити, 

що очікувана доходність інвестиційного портфелю банку становила 20,1%, 

при цьому найбільш доходними були акції корпорацій (доходність 34% при 

питомій вазі в портфелі 5,7%. Загальний рівень ризику інвестиційного 

портфелю банку становив 6,23%. Зазначимо, що в інвестиційному портфелі 

банку найбільша питома вага найменш ризикованих інструментів – ОВДП та 

облігацій корпорацій. 

Підводячи тепер підсумки проведеного аналізу динаміки, обсягів та 

структури інвестиційного портфелю АТ "АЛЬФА-БАНК" ми можемо 

відзначити, що ринкова вартість інвестиційного портфелю АТ "АЛЬФА-

БАНК"  протягом 2020 року збільшилась на 1,090 млн грн або на 16,1%.  

При цьому змінилась структура портфелю банку в розрізі окремих 

фінансових інструментів: сума векселів та корпоративних акцій в портфелі  

зменшилась на 0,068 та 0,08 млн грн відповідно.  

Таблиця 2.7 

Аналіз ефективності кредитних операцій АТ "АЛЬФА-БАНК" 

 

Найменування статті, % 2018 2019 2020 

Абс 

відхилення 

2020 / 2019 

Абс 

відхилення 

2019 / 2018 

% % 

Дохідність кредитних вкладень 16,3 16,4 17,4 1,00 0,10 

Дохідність активів за рахунок 

кредитних операцій 
10,1 11,4 11,5 0,10 1,30 
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Питома вага (частка) доходів від 

надання кредитів 
65,9 69,3 72,5 3,20 3,40 

Рентабельність 180,2 175,3 187,4 12,10 -4,90 

 Коефіцієнт ефективності 

процентної політики 
57,3 58,2 62 3,80 0,90 

Прибутковість кредитних 

операцій 
15,4 14,1 24,1 10,00 -1,30 

Джерело: складено автором на основі [33], Додаток В 

 

За таблицею 2.7 АТ «АЛЬФА-БАНК» отримує доходів з кожної гривні, 

вкладеної саме в кредитні операції 0,163 грн. – в 2018 році та 0,164 грн. – в 

2019 році, 2020 році – 0,174. Отже, дохідність кредитних операцій за три 

роки знизилась на 0,094 грн. Кожна ж гривня, вкладена в активи банку за 

рахунок кредитних операцій приносить 0,101 грн. – в 2018 році та 0,114 грн. 

– в 2019 році, в 2020 році – 0,115 [33].  

Дохід від кредитних операцій займає значну частину загальних доходів 

банку в 2020 році підвищився на 10%. Показник рентабельності АТ 

"АЛЬФА-БАНК" також збільшився порівняно з 2018 роком, також, він в 2019 

році збільшився на 130%. Ефективність процентної політики стабільно 

зростає, тобто це свідчить про належний рівень провадження такої політики в 

компанії.  

Прибутковість кредитних операцій в 2020 році стабілізувалася й 

становить 24%, але до 2019 року цей показник показував негативну динаміку.  

Отже, відповідно до аналізу ефективності роботи компанії ми бачимо, 

що з кожним роком поступові нововведення позитивно впливають на 

прибутковість компанії [33].  
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2.2.Оцінка ефективності системи управлінського контролю на 

підприємстві 

 

До внутрішнього контролю банку відносяться ті комплекси процедур, 

які передбачають надання повноцінної інформації, приведення її у 

достовірність з реальними показниками, що визначають результативність 

банку, відповідність його роботи до певних нормативно-правових актів, які є 

як внутрішні, так і зовнішні, раціональне використання наявних ресурсів 

діяльності банку, управління ризиками, чітке виконання наявних 

розпоряджень відповідних органів у структурі роботи компанії, які 

стосуються стратегічних планів та досягнення основної мети. Розглянуто 

основні напрями здійснення внутрішнього контролю, а саме:  контроль з 

боку спостережної ради; з боку правління (ради директорів); загальних зборів 

акціонерів; департаментів і підрозділів банківської установи. Зазначені 

суб’єкти внутрішнього контролю діяльності банківської установи 

здійснюють його у формах: ревізії, внутрішнього аудиту, контролінгу 

(рис.2.3). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.2.3. Система внутрішнього контролю діяльності АТ "АЛЬФА-БАНК" 

Джерело: складено автором на основі [33] 
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Контроль з боку спостережної ради, а саме його функціональна 

частина, аргументована бажанням як акціонерів, так і інвесторів відносно 

отримання незалежної та коректної інформації, яка стосується збільшення 

дохідної частини за умови мінімізації ризиків [33]. 

Контроль з боку правління (ради директорів) передбачає такі дії, як 

організація роботи всіх наявних департаментів у структурі банку, а також 

відповідних підлеглих їм підрозділів банку. Для того, щоб підвищити 

ефективність та результативність провадження такого контролю, наявні в 

структурі компанії внутрішні аудитори повинні безперешкодно, максимально 

точно та вчасно надавати обґрунтовані рекомендації правлінню відносно 

фінансово-економічних показників, щодо розроблення відповідної системи 

оцінки наявних та можливих передбачуваних ризиків, покращення наявної 

системи діючого внутрішнього контролю, а також організаційної структури 

всіх підрозділів і відповідних дій менеджерів для усіх рівнів управління, на 

основі яких формуються подальші кроки та складається план дій щодо 

покращення результативності роботи компанії й на виході отримання вищого 

прибутку акціонерами [48, с.20].  

Діюча на сьогодні структура банківської установи передбачає логічні 

взаємозв'язки на всіх рівнях управління, що дозволяє відокремити певні 

сфери відповідальності, а також удосконалити процеси наявного 

інформаційного забезпечення для всіх необхідних підрозділів, не тільки топ-

менеджменту банку, Це дає можливість досягнути ті цілі, які поставлені 

раніше, які приведені у відповідність до стратегії на майбутні періоди. 

Оптимальна діяльність управлінської структури, всіх процедур, які 

передбачають прийняття як глобальних, так і локальних рішень, поділ всіх 

функцій та можливих повноважень – виступає основою для продуктивної 

взаємодії всіх підрозділів банку [33]. 

Основні функції Правління, які затверджені відповідними 

нормативними актами всередині банку: 

1) стратегічне планування та методологія локального планування; 
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2) провадження маркетингової діяльності на глобальному рівні; 

3) здійснення технологічного контролю; 

4) фінансовий контроль; 

5) питання кадрової політики 

Підрозділи, які є не менш важливими у структурі банку, можна 

виокремити [33]: 

1) управління щодо активно-пасивних операцій, а також їх 

співвідношення та визначення ліквідності, до якого входять такі відділи, як:  

-кредитний;  

- відділ ЦП;  

- валютний;  

- регіональний відділ по роботі з населенням, який містить сектор по 

роботі з пластиковими картками. 

2) управління щодо бух обліку, звітності та касових операцій.  

Внутрішня структура по відділах:  

- операційний;  

- відділ касових операцій;  

- відділ економічного аналізу;  

- бухгалтерія;  

- відділ обліку валютних операцій.  

3) адміністративно-господарське управління.  

Наявні відділи:  

- відділ автоматизації та інформаційно-технічного забезпечення; 

- юридичний;  

- служба безпеки, до якої входять сектор інкасації і перевезення 

цінностей;  

- відділ кадрів;  

- відділ розвитку і роботи з клієнтами (маркетингова служба); 

- господарський відділ. 
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Наглядова рада Банку забезпечує організацію корпоративного 

управління у АТ "АЛЬФА-БАНК" – це процес, який забезпечує ефективне 

управління діяльністю Банку з метою підвищення його капіталізації та 

гарантування надійності функціонування. Корпоративне управління 

зосереджене на створенні системи важелів і противаг, які забезпечують 

узгодження інтересів Єдиного Акціонера Банку, Керівництва, Клієнтів та 

інших зацікавлених осіб. В АТ "АЛЬФА-БАНК" корпоративне управління 

здійснюється відповідно до чинного законодавства України і базується на 

вимогах Цивільного і Господарського кодексів, законах України «Про банки 

та банківську діяльність», «Про акціонерні товариства», «Про цінні папери і 

фондовий ринок», на нормативно-правових актах Національного банку 

України, Статуту Банку, рішеннях Єдиного Акціонера, рішеннях Наглядової 

ради та Правління Банку [33]. 

Банком подається вся необхідна інформація про корпоративне 

управління, подання якої передбачено чинним законодавством України з 

питань корпоративного управління. 

Поряд із підвищенням рівня корпоративного управління важлива роль в АТ 

"АЛЬФА-БАНК" відводиться розвитку корпоративної культури. 

Кодекс корпоративної етики Банку — це офіційний документ, якому 

зобов’язані слідувати усі співробітники Банку, незалежно від стажу роботу, 

рівня посад, особистих звичок тощо. Цей документ регулює потребу 

будувати правильні взаємовідносини із колективом та суспільством, 

дотримуватися усіх етичних стандартів у повсякденній діяльності та 

повсякчас орієнтуватися на цінності Банку [47]. 

Дотримання стандартів Кодексу є запорукою успіху високої якості 

послуг, що надаються Банком, відповідальності співробітників перед 

клієнтами, партнерами та акціонерами [33]. 

Відносини Банку з Клієнтами, діловими партнерами, постачальниками, 

конкурентами та представниками органів державної влади будуються на 

принципах сумлінності, чесності, професіоналізму, взаємної довіри і поваги, 
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пріоритетності інтересів Клієнта та дотримання його прав, як споживача, 

непорушності зобов'язань, повноти розкриття необхідної інформації у 

порядку передбаченому чинним Законодавством України, пріоритету 

переговорів перед судовим розглядом. 

Управління внутрішнього аудиту є самостійним структурним 

підрозділом АТ "АЛЬФА-БАНК", який підпорядковується безпосередньо 

Наглядовій раді Банку, керується Законом України «Про банки i банківську 

діяльність», Статутом АТ "АЛЬФА-БАНК", Положенням про внутрішній 

аудит АТ "АЛЬФА-БАНК", а також Міжнародними стандартами професійної 

практики внутрішнього аудиту ( The Institute of Internal Auditors). 

Управління внутрішнього аудиту АТ "АЛЬФА-БАНК" є складовою 

системи внутрішнього контролю Банку, належить до третьої лінії захисту, 

здійснює незалежну, об'єктивну діяльність з надання впевненості щодо 

оцінки систем та процесів Банку, здійснюється на користь Банку, а надані 

рекомендації сприяють покращенню його діяльності [33]. 

Наглядова Рада та Правління Банку надають Управлінню внутрішнього 

аудиту підтримку, необхідну для безперешкодного виконання своїх 

обов’язків. Керівник Управління внутрішнього аудиту запрошується на 

засідання Наглядової Ради та Правління Банку. 

Найбільш ризикові питання, за оцінкою Управління внутрішнього 

аудиту Банку, що виявлені протягом звітного періоду оцінені як такі що 

спричиняють ризик низького та середнього рівнів. Виправні заходи за 

недоліками такого рівня вживаються керівництвом відповідального 

підрозділу протягом оптимального періоду часу. Суттєвих ризиків та 

проблем контролю, у тому числі ризиків шахрайства, проблеми 

корпоративного управління та інші питання, що потребують негайної уваги 

Правління або Наглядової Ради не виявлено [47]. 

Звіти про результати перевірок внутрішнього аудиту надавались 

відповідальним працівникам (власникам процесу, що перевірявся), 

Правлінню Банку та Наглядовій Раді Банку. 
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Наглядова рада забезпечує функціонування системи внутрішнього 

контролю Банку та контролю за її ефективністю. З метою забезпечення 

стабільності і безпечності своєї діяльності та захисту інтересів вкладників і 

кредиторів створено систему внутрішнього контролю. Система включає ряд 

попередніх контролів, які проводяться до фактичного здійснення операцій, 

поточних та подальших контролів, систем моніторингу, звітності та інше. 

Система внутрішнього контролю Банку охоплює всі етапи його діяльності. 

Наглядова рада є суб’єктом системи внутрішнього контролю, а також 

суб’єктами є Правління Банку, Управління внутрішнього аудиту, головний 

бухгалтер і його заступники, Управління комплаєнс, підрозділи Ризик-

менеджменту, керівники підрозділів і ті співробітники, які відповідно до 

чітко встановлених функцій, визначених внутрішніми документами Банку, 

можуть провадити внутрішній контроль, керівники відділень Банку та інші. 

Наглядова рада та інші суб’єкти для функціонування системи 

внутрішнього контролю забезпечують відповідну організаційну структуру, 

достатню кількість відповідних спеціалістів, обладнання, комп'ютерної 

техніки, програмного забезпечення та інші необхідні ресурси. Процедури 

внутрішнього контролю за поточною діяльністю проходять щодня з 

відповідним документуванням їх здійснення [33]. 

В цілому Наглядова рада бачить систему внутрішнього контролю 

важливою складовою менеджменту, яка є основою безперебійного 

функціонування. Впродовж року Банком впроваджено ряд дієвих заходів з 

оптимізації внутрішнього контролю, які сприятимуть вирішенню головних 

завдань Банку, досягненню ним стратегічних та оперативних цілей. 

Для оптимізації діяльності всередині відповідних підрозділів було 

залучено зовнішнього аудитора, який аналізував основні питання, над яким 

працює конкретний відділ, який потребує змін.  

Крім основних підрозділів існують і інші підрозділи банку, які 

координують більшість процесів на етапі прийняття фінального рішення: 
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Кредитний комітет, до якого входять всі члени Правління структури 

банку, а також керівники таких підрозділів, як кредитний, юридичний та 

служба безпеки. Він повинен працювати для колективного розгляду усіх 

факторів “за” і “проти” відносно прийняття рішення щодо надання великої 

суми грошей стосовно відповідного запиту клієнта. 

Кадрова комісія може бути визначена, як консультативний орган, який 

функціонує в постійній співпраці з членами Правління банку. Основна 

функція такої комісії визначається у проведенні відповідних конкурсів щодо 

зміни вакансій або ж відтворення атестації співробітників банку для 

підвищення своєї кваліфікації, що проводиться мінімум один раз на рік. 

Заключення такої атестації не несе за собою втрат робочих місць й зазвичай 

має лише рекомендаційний характер [52, с.200]. 

Сектор аудиту можна впевнено назвати основним контролюючим 

підрозділом банку, тому важливо виокремити їх основний функціонал, 

затверджений відповідними нормативними актами та посадовими 

інструкціями відповідних посад: 

1) контроль відносно проведення тих чи інших операцій у банку, не 

порушуючи при цьому норми діючого законодавства;  

2) налагодження комунікацій між банком та податковими органами;  

3) вирішення тих  бухгалтерських та юридичних питань, які 

викликають дискусію та є спірними щодо остаточного заключення у межах 

банку;  

4) перевірка на відповідність тієї чи іншої інформації, яка повинна 

надаватися топ-менеджменту компанії;  

5) управління ризиками; 

Повноваження щодо прийняття відповідних управлінських рішень для 

Правління банку та Кредитного комітету є затвердженими відповідними 

положеннями Радою акціонерів. 

Контролінг – один із сучасних видів внутрішнього контролю, 

найчастіше застосовується в комерційних банках з іноземними інвестиціями. 
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Створюється департамент контролінгу, напрямами діяльності якого можна 

визначити наступні дії: ведення управлінської звітності, процеси локального 

та глобального бюджетування, і, відповідно, контроль за наявними та 

можливими витратами як мережі, так і банку в цілому. 

Також в структурі банку є наявний внутрішній аудит, який 

визначається відповідно до свого функціоналу, як «незалежна експертна 

служба, основними функціями якої відповідно до регламенту є перевірка й 

оцінка відповідності, ефективності системи внутрішнього контролю та якості 

виконання призначених обов’язків співробітниками банку». 

Функціональний контроль здійснюють головний бухгалтер та 

керівники інших департаментів і підрозділів та їхні працівники щодо 

правильності і законності проведення всіх банківських операцій у межах 

своїх функціональних обов’язків [50, с.101]. 

За табл.2.8 проаналізуємо основні показники ефективності 

управлінської діяльності АТ "АЛЬФА-БАНК". 

Таблиця 2.8 

Динаміка основних показників ефективності управлінської діяльності 

АТ "АЛЬФА-БАНК" протягом 2018-2020 років 

 
Показник Рекомендо

ване 

значення, 

% 

2018 2019 2020 Відхилення 

2020 / 2019 

Відхилення 

2019 / 2018 

Рентабельність 

капіталу, % 

- 1,29 1,40 1,45 0,11 0,05 

Рентабельність 

активів, % 

0,75-1,5 0,15 0,19 0,22 0,04 0,03 

Джерело: складено автором на основі [33], Додаток В 

 

Проаналізувавши дані таблиці 2.8 слід зазначити, що спостерігається 

позитивна тенденція до підвищення показників ефективності діяльності 

банку. 
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Так, рентабельність активів поступово зростає, проте, показник ще не 

досягає того значення, яке вважається нормативним (0,75%-1,5%). 

Рентабельність капіталу підвищилась з позначки 0,73% у 2018 році до рівня 

1,40% у 2019 році. Така тенденція свідчить про зростання платоспроможності 

банківської установи. 

Таблиця 2.9 

Розрахунок показників прибутковості АТ "АЛЬФА-БАНК" 

 

Млн дол 2018 2019 2020 

Відхилення 2020 

/ 2019 

Відхилення 

2019 / 2018 

млн.дол % млн.грн % 

Маржа на активи 91,5 120,9 137,3 16,4 14 29,4 32 

Маржа на пасиви 34,5 38,6 41,2 2,6 7 4,1 12 

Джерело: складено автором на основі [33], Додаток В 

 

Дані таблиці 2.9 показують, що і дохід на активи і дохід на капітал 

мають позитивний характер. В 2019 році дохід на активи в порівнянні з 

попередніми роками зріс, а отже можна зробити висновок що банк набирає 

здатність ефективно вкладати свої кошти в активні операції [50, с.101].  

Хоча в 2018 році цей показник був досить високим, така тенденція є 

характерною для такої ситуації на ринку кредитних послуг, як підвищення 

конкуренції. Дохід на капітал теж зменшився, якщо в 2018 році цей показник 

становить 8,1 %, тобто можна зробити висновок що дохідність капіталу 

учасників зменшилась. Дохід на активи в 2019 році становить 1,7%, а дохід 

на капітал 7,4%. За 2019 рік дохід на активи склав на 11,76% більше ніж в 

минулому році, дохідна капітал – на 10,81% [33]. 

Таким чином, Банк інтегрував систему наявного в своїй структурі 

внутрішнього контролю в систему повноцінного корпоративного управління 

Банку за допомогою такого кроку, як формування оптимальної організаційної 

структури в цілому, а також чітке вказання у нормативних документах, які 
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регулюють повноваження, можливу структуру підпорядкованості та 

підзвітності, опису та розподілу функціональних обов’язків осіб, які задіяні у 

функціонуванні системи внутрішнього контролю, їх відповідальності та 

порядку взаємодії.  

Банк високо цінує свою репутацію надійного і прозорого Банку. З 

метою підтримання репутації та фінансової стабільності Наглядова рада 

затвердила Політику комплаєнс, яку Банк успішно реалізує. 
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РОЗДІЛ 3. ШЛЯХИ УДОСКОНАЛЕННЯ СИСТЕМИ 

УПРАВЛІНСЬКОГО КОНТРОЛЮ АТ "АЛЬФА-БАНК" 

3.1.Обгрунтування напрямів підвищення ефективності системи 

управлінського контролю на підприємстві 

 

Ефективне управління не може існувати без ефективно діючої 

організації керуючої підсистеми. Встановлений взаємозв'язок, який існує між 

встановленими планами, наявними ресурсами, залученими кадрами і 

результатами виробництва в системі управління організацією повинне чітко 

регулювати можливості наявної керуючої підсистеми щодо відслідковування 

результативності щодо того, як працює керована підсистема. Також до 

ключових моментів можна віднести співставлення їх з чітко 

аргументованими цілями [33].   

Для того, щоб управлінський персонал міг ефективно та результативно 

виконувати свої основні функції, потрібно відслідковувати такі ключові 

моменти, як: 

- достатність чисельності наявного управлінського апарату 

компанії  

- наявний рівень кваліфікації тих співробітників, які займають 

керівні посади;  

- відповідність профілю підготовки персоналу роботі, що 

виконується;  

- можливості наявного творчого потенціалу кожного 

співробітника, який займає керівну позицію;  

- ставлення персоналу до можливих та наявних змін; 

- наявність перспективного мислення, а також готовність особи до 

ризику. 

Для того, щоб покращити ефективність системи управлінського 

контролю, необхідно провести детальний аналіз поточного стану АТ 

"АЛЬФА-БАНК". Вдосконалення роботи всіх керівних ланок у кожному 
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відділі дозволить використовувати наявні людські ресурси більш ефективно, 

що може позитивно вплинути на отримання прибутку всієї компанії.  

До того ж, система внутрішнього аудиту в АТ "АЛЬФА-БАНК" не є 

досконалою. Постійна зміна структури, яка простежується останні два роки, 

не дозволяє чітко встановити обов’язки кожного керівника й досить часто 

відповідальність за прийняття рішень покладаються на керівників нижчих 

рівнів [50, с.101]. 

Важливим елементом системи управління в АТ "АЛЬФА-БАНК" є 

внутрішній аудит, який виступає третьою лінією захисту системи управління 

ризиками та передбачає перевірку наявності та оцінку ефективності роботи 

системи управління ризику банку [33]. 

Слід зазначити, що повне або часткове невикористання моральних або 

матеріальних стимулів призводить до того, що заходи, які реалізуються на 

підприємстві не будуть зачіпати інтереси людей, що блокує мотивацію 

персоналу до ефективної праці. 

Налагоджена система управлінського контролю дозволяє створювати 

власні конкурентні переваги підприємству у своїй ніші, оскільки саме вона 

надає всі джерела для аналізу та прийняття рішень, що використовуються для 

прийняття основної стратегії підприємства. 

Для того, щоб підприємство постійно вдосконалювалось і 

примножувало свої результати діяльності, необхідно постійно 

впроваджувати нові методики та підходи в управлінському контролі. Для 

кращої їх реалізації потрібно вивчати реакцію працівників на впроваджені ті 

чи інші методи, оскільки в сам процес управління залучені як мінімум дві 

особи – керівник і підлеглий. Важелі впливу змінюються так само швидко, як 

і відбувається зміна поколінь, які відрізняються різним відношенням до 

роботи і до результативності. Позитивний результат для компанії може бути 

досягнуто тільки в разі максимального взаєморозуміння між цими двома 

суб’єктами, які будуть замотивовані на спільний результат [50, с.101]. 
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На мою думку, у 2021 році найдоцільніше буде використовувати 

соціально-психологічні методи контролю, які побудовані на емоційно 

стабільній системі комунікацій керівництва з підлеглими. Вони направлені на 

конкретну особу робочого і, як правило, строго персоніфіковані і 

індивідуальні. Уміння читати емоції співрозмовника є ключем до 

налагодження стосунків між особами. Це можна використати і в управлінні 

персоналом. Доцільно буде проведення тренінгів для керівництва з 

тематикою правильного ведення переговорів, розвитку свого емоційного 

інтелекту, правильної структурної побудови гілки управління. Це навчить їх 

краще сприймати своїх підлеглих, визначити який має бути індивідуальний 

підхід до кожного, оскільки зараз більшість топ-компаній все частіше 

звертають фокус своєї уваги на комфорт для свого співробітника [35]. 

По-перше, Правлінню необхідно переосмислити підхід до визначення 

структури внутрішнього аудиту компанії. Це дозволить кожному з учасників 

системи контролю чітко знати свої обов’язки та нести відповідальність за 

конкретно визначені дії з боку їх підлеглих. Це допоможе уникнути 

дисонансу у постановленні задач всередині відділу й кожен підлеглий чітко 

розумітиме свої обов’язки й знатиме, який це матиме результат загалом для 

компанії. Для вирішення такої проблеми можна запропонувати введення 

системи грейдів, за якої вся керівна ланка буде розподілена в залежності від 

вміння застосовувати ними певні знання. Це дозволить розподілити всіх 

співробітників за такими факторами, як:  

- Вплив рішень на компанію; 

- Складність роботи; 

- Уміння працювати в команді; 

- Лідерські якості; 

- Наслідки помилок; 

- Організаційний рівень 

- Вміння нести відповідальність за прийняті рішення.  
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Наприклад, є посада «головний спеціаліст», для якого єдиною можливістю 

зростання у компанії був управлінський тип кар'єри — можливість стати 

керівником відділу (вертикальне зростання). Однак керівник, як відомо, може 

бути лише один, тож вибір невеликий — чекати, коли звільниться місце. І тут 

на допомогу приходять грейди завдяки можливостям експертного типу 

кар'єри, адже це офіційна можливість зростати «горизонтально», тобто 

розвивати себе як глибинного експерта. Таким чином, можна знаходитись на 

одному рівні з керівником і водночас не займати керівну посаду, а бути 

експертом. 

Досить глобальною проблемою для банку є призначення на керівні 

посади людей, які не мають лідерських характеристик й отримують 

підвищення тільки з причини вислуги років, тобто як нагороду за 

довготривалу роботу в компанії. Це не є доцільним, оскільки підлеглі таких 

керівників можуть не мати поваги до нього, оскільки не можуть чітко 

зрозуміти з його слів, які задачі їх необхідно виконувати. Тому другим 

кроком можна запропонувати провести оцінку керівних ланок на 

відповідність своїй посаді з психологічної точки зору. Наскільки людина 

готова нести відповідальність за результати відділу та за роботу своїх 

підлеглих. Щоб уникнути масових звільнень у випадку невідповідності 

посади – запропонувати провести навчання для профпідготовки та 

підвищення кваліфікації.  

По-третє,  якщо керівництво хоче, щоб співробітники були мотивовані 

на повну самовіддачу в інтересах компанії, воно повинне справедливо 

винагороджувати їх за досягнення встановлених стандартів результативності. 

Відповідно до теорії очікування існує чіткий взаємозв’язок між 

результативністю і винагородою. Якщо працівники не відчувають такого 

зв’язку чи почувають, що винагорода несправедлива, то їхня продуктивність 

у майбутньому може знизитися. Так як АТ "АЛЬФА-БАНК" має партнерство 

з багатьма підприємствами в Україні внаслідок підписанні розстрочок на 

товари чи послуги, можна домовитися про персональну систему знижок для 
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співробітників компанії. Це дозволить підвищити свої позиції, як 

роботодавця й гідна заробітна плата буде не єдиною перевагою серед інших 

компаній на ринку працевлаштування. АТ «Альфа-Банк» вже розвивається в 

такому напрямку, забезпечуючи своїх співробітників, які працюють в 

компанії від одного року, медичним страхуванням, в які входять одні з 

найкращих пропозицій. 

Зараз для співробітників Головного офісу досить часто можна зустріти 

таку ситуацію, що в системі КРІ для отримання мотивації присутні загально 

банківські показники, на які співробітник не може прямо вплинути, для 

прикладу кількість активних клієнтів Банку. За умови виконання такого 

планового показника працівник головного офісу, який не залучений в 

процеси залучення нових клієнтів, мало замотивований щодо якісного 

виконання своєї роботи, оскільки точно знає, що премія буде йому 

гарантована. Або ж введення такого КРІ, як проекти, який залежить від 

суб’єктивної думки свого керівника або ж його відносин між ним та окремо 

взятим співробітником.  

Отже, для підвищення системи управлінського контролю в АТ 

"АЛЬФА-БАНК" пропоную розглянути наступні методи (табл. 3.1): 

 

Таблиця 3.1 

Опис можливих заходів щодо підвищення ефективності управлінського 

контролю 

№ Варіанти 

можливих дій 

Проблема Дії щодо 

впровадження 

заходу 

Доцільність 

впровадження 

1 Кардинальна 

зміна 

структури 

Банку 

Постійна зміна структури, 

яка простежується останні 

два роки, не дозволяє чітко 

встановити обов’язки 

кожного керівника й досить 

часто відповідальність за 

прийняття рішень 

покладаються на керівників 

нижчих рівнів 

Зміна структури 

управління та 

перерозподіл 

відповідальності 

за виконану 

роботу між 

керівними 

ланками 

Відповідність 

кваліфікації 

працівника 

займаній посаді 

2 Навчання для Призначення на керівні Провести оцінку Наскільки 
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профпідготовки 

та підвищення 

кваліфікації 

посади людей, які не мають 

лідерських характеристик й 

отримують підвищення 

тільки з причини вислуги 

років, тобто як нагороду за 

довготривалу роботу в 

компанії 

керівних ланок 

на відповідність 

своїй посаді з 

психологічної 

точки зору 

людина готова 

нести 

відповідальність 

за результати 

відділу та за 

роботу своїх 

підлеглих. 

3 Запровадження 

системи 

грейдів 

Дисонанс у постановленні 

задач всередині відділу й 

кожен підлеглий чітко не 

розуміє свої обов’язки й не 

знає, який матиме вплив 

виконання своєї роботи на 

загальну діяльність Банку 

Вся керівна 

ланка буде 

розподілена в 

залежності від 

вміння 

застосовувати 

ними певні 

знання за 

окремо 

визначеними 

факторами 

Дозволить 

кожному з 

учасників 

системи 

контролю чітко 

знати свої 

обов’язки та 

нести 

відповідальність 

за конкретно 

визначені дії з 

боку їх 

підлеглих 

4 Введення 

нового КРІ – 

оцінки роботи 

працівника з 

боку колег 

випадковим 

методом 

В системі КРІ для 

отримання мотивації 

присутні загально 

банківські показники, на які 

співробітник не може прямо 

вплинути 

Визначення всіх 

колег, які 

співпрацюють з 

конкретним 

працівником та 

обрання 

декількох 

випадковим 

методом 

декількох, які 

мають 

проставити бали 

своєму колезі за 

анкетуванням, 

яка визначатиме 

результативність 

його роботи 

Дозволить 

замотивувати 

працівника 

виконувати 

свою роботу 

краще 

Джерело: складено автором 

 

На основі таблиці 3.1. розглянемо запропоновані заходи та виберемо 

найбільш вигідний варіант, на основі якого сформуємо прогноз фінансово-

економічних показників. 
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3.2.Прогнозна оцінка ефективності реалізації запропонованих заходів 

 Усі запропоновані заходи передбачатимуть не тільки результативність 

але й додаткові витрати, які пов’язані наприклад з навчанням персоналу або з 

наданням їм додаткових послуг. Саме тому кожен крок щодо підвищення 

ефективності управлінського контролю має бути врахований у складанні 

бюджетного процесу на наступний рік, який завжди розпочинається 

заздалегідь, а саме восени [50, с.101].  

 Для прикладу, зміна структури компанії та введення поняття грейдів 

нестиме за собою значні втрати часу на розробку методології розподілу всіх 

співробітників за грейдами, тому необхідно передбачити певну втрату 

продуктивності співробітників головного офісу.  

 За допомогою методу бальних оцінок щодо певної кількості аргументів 

встановимо, який з шляхів буде краще прийнято компанією та стане більш 

результативнішим (табл. 3.2). Кожен з показників оцінено за 10-бальною 

шкалою з описом, чому саме така встановлена експертно-бальна оцінка. 

Таблиця 3.2 

Вибір можливого варіанту запропонованих заходів 

Варіанти 

можливих дій 

Залучення 

додаткових 

ресурсів (чим 

менша 

кількість, тим 

краще і вища 

оцінка) 

Масштабність 

впливу (чим 

вища оцінка, 

тим більше 

працівників 

залучено (тим 

краще)) 

Термін 

впровадженн

я (чим довше 

– тим менша 

оцінка (тим 

гірше)) 

Сприйняття 

співробітника

ми (чим вище 

– тим більше 

сподобається

) 

Всього    

Кардинальна 

зміна 

структури 

Банку 

3 7 3 5 18 

Доведеться 

залучити всіх 

співробітників, 

щоб дізнатися 

про ситуацію в 

кожному відділі 

Не всі елементи 

структури 

доведеться 

змінювати 

При 

кардинальній 

зміні 

виникатимуть 

проблеми щодо 

перерозподілу 

співробітників, 

а їх велика 

кількість 

Не всі можуть 

бути задоволені 

змінами, 

можливе 

зниження посад 

 

Навчання для 

профпідготовк

и та 

підвищення 

кваліфікації 

6 6 3 8 23 
Затрати часу на 

оцінювання 

кожного + 

додаткові 

витрати Банку 

на навчання 

Не всі 

потребуватимут

ь навчання 

Навчання – 

довготривалий 

процес 

Більшості це 

буде цікаво 
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Запровадженн

я системи 

грейдів 

9 10 8 10 37 
Залучення 

декількох 

аналітиків, які 

співставляють 

результативніст

ь роботи 

кожного з його 

посадою 

Чітке 

встановлення 

грейду 

абсолютно для 

кожного 

Не зміниться 

управлінська 

структура, але 

зміниться 

відповідальніст

ь за виконувану 

роботу 

Важливо для 

кожного 
 

Введення 

нового КРІ – 

оцінки роботи 

працівника з 

боку колег 

випадковим 

методом 

9 5 9 8 31 
Витрати часу 

аналітика, який 

рахує мотивацію 

Не обов’язкова 

для кожного 

Можливість 

оперативної 

зміни системи 

КРІ, потребує 

тільки часу на 

розробку 

анкети щодо 

оцінки 

співробітника 

Замотивує 

співробітника 

працювати 

краще 

 

Джерело: складено автором 

 

 Отже, банку можна обрати 3 та 4 метод щодо підвищення ефективності 

управлінського контролю, які будуть найбільш результативними. 

 Реалізація перелічених вище рішень дозволить компанії працювати 

більш якісніше та ефективніше. Важко сказати, що тільки за допомогою цих 

заходів Банк зможе підвищити у майбутніх періодах свій комісійний дохід чи 

прибуткову частину, оскільки на досить вагомі показники діяльності 

компанії найбільший вплив мають інші зміни, для прикладу впровадження 

нового кредитного продукту чи переорієнтація продажів з наземних каналів 

(відділень) на діджитал-канали (додаток Sense). Але запропоновані заходи 

дозволять зарекомендувати себе як лідера на ринку праці для залучення 

нових співробітників. Досить часто ті, хто знаходиться в пошуку роботи, 

можуть ставити в пріоритеті щодо вибору роботодавця організацію роботи в 

цілому, чіткість поставлених задач тощо – тобто ті якості, які можуть 

виявлятися вже в процесі роботи й на початкових етапах таку проблему 

виявити досить складно. Але все ж незначний вплив запропоновані заходи 

можуть мати на результативність роботи компанії(табл. 3.3).  
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Таблиця 3.3 

Бюджетування з урахуванням підвищення ефективності запропонованих 

заходів 

Млн дол 2020 2021 (прогноз) 

2022 (після 

впровадження 

заходів) 

Маржа на активи 137,3 154,3 183,7 

Маржа на пасиви 41,2 36,8 29,9 

Операційний прибуток 198,6 209,0 237,2 

Витрати на персонал 64,6 66,2 79,2 

Прямі 27,5 30,4 44,6 

Алокації 27,5 30,4 44,6 

Адміністративно-

господарські 
54,7 47,1 62,2 

Операційні витрати 119,3 113,4 141,5 

Фінансовий результат 44,0 37,2 39,1 

Джерело: складено автором  

 

 Отже як бачимо, при збереженні тих же тенденцій, можливе 

збільшення витрат, в склад яких можуть входити витрати, пов’язані із 

запропонованими змінами.  

 Вищенаведені підходи вказують на те, що ефективність, як у 

загальноекономічному розумінні, так і стосовно внутрішнього контролю та 

внутрішнього аудиту зокрема, варто розглядати у двох аспектах: якісному та 

кількісному, що, відповідно, впливає на розробку методики її оцінювання. 

Доречними у даному випадку є здійснені висновки щодо існування 

взаємовпливу та взаємозалежності ефекту та ефективності розвитку як для 

самого внутрішнього аудиту, так і для суб’єктів господарювання. Досягнення 

відчутного економічного ефекту від організації внутрішнього аудиту на 

підприємстві можливо лише при забезпеченні існуючого ефективного 

контролю якості процедур внутрішнього аудиту, а також його організаційних 

моментів. 

 Оцінити реалізацію запропонованих заходів та їх вплив на 

результативність банку у кількісному визначенні досить складно, оскільки 

безліч факторів впливає на формування прибутку компанії. До того ж, для 
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покращення ефективності роботи АТ "АЛЬФА-БАНК" залучено досить 

багато процесів, які впливають не тільки на підвищення ефективності 

системи управлінського контролю на підприємстві, а й на кредитування, 

систему мотивації співробітників, маркетингові компанії, позиціонування на 

ринку кредитування тощо.  
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ВИСНОВКИ ТА ПРОПОЗИЦІЇ 

Ефективність функціонування підприємств значною мірою залежить 

від системи управлінського контролю. Цілі управлінського контролю 

повинні відповідати цілям управління та прагнути до поліпшення 

операційної діяльності підприємства, сприяти реалізації корпоративної 

стратегії. Вибір режиму управління також повинен узгоджуватись з 

системою контролю, відповідно до стратегії компанії і зовнішнього 

середовища. 

Система контролю діяльності підприємства складається з певної 

кількості підсистем. Основою формування підсистеми контролю діяльності 

підприємства є визначення об'єкта контролю, від якого залежить подальший 

вибір суб'єктів контролю, методів і форм контролювання тощо. Кількість 

підсистем контролю значною мірою відповідає кількості тих груп об'єктів, 

що підлягають контролюванню на підприємстві 

Організаційна структура АТ "АЛЬФА-БАНК" побудована за 

принципом централізації з вертикальним підпорядкуванням і представляє 

схему в декілька рівнів. Після проведення аналізу результатів діяльності 

компанії було встановлено, що за останні роки банк підтримує тенденцію до 

діджиталізації, тим самим забезпечивши собі стабільне зростання кредитних 

продажів та зайняття лідерської позиції серед інших банків у кредитуванні, 

через що його частка у кредитному портфелі є найвищою. 

Ми розглянули основні напрями здійснення внутрішнього контролю: 

контроль з боку спостережної ради; з боку правління (ради директорів); 

загальних зборів акціонерів; департаментів і підрозділів банківської 

установи. Зазначені суб’єкти внутрішнього контролю діяльності банківської 

установи здійснюють його у формах: ревізії, внутрішнього аудиту, 

контролінгу. Кожен із суб’єктів має свої задачі та цілі, які впливають на 

кінцевий результат. Відповідно до комплексу цінностей Банку, саме 

результативність кожного співробітника та його вклад у загальний результат 

є запорукою успіху на майбутні періоди. 
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Для успішного виконання всіх покладених на управлінський персонал 

підприємства функцій необхідно постійно відслідковувати та забезпечувати 

досить багато аспектів діяльності компанії. Основними напрямами щодо 

покращення системи управління є: реформація структури співробітників, 

проведення комплексної оцінки на відповідність посади та підвищення 

кваліфікації, запровадження системи грейдів, поширення немонетарної 

мотивації для співробітників тощо. 

Усі запропоновані заходи передбачатимуть не тільки результативність 

але й додаткові витрати, які пов’язані наприклад з навчанням персоналу або з 

наданням їм додаткових послуг. Саме тому кожен крок щодо підвищення 

ефективності управлінського контролю має бути врахований у складанні 

бюджетного процесу на наступний рік.  Оцінити вплив тільки зазначених 

кроків досить важко, оскільки ефективна робота АТ "АЛЬФА-БАНКУ" є 

результатом комплексної роботи всіх напрямів діяльності компанії. 
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