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ПРАКТИЧНЕ ЗАСТОСУВАННЯ ОПЕРАТИВНИХ МЕТОДІВ 
КОНТРОЛІНГУ В ДІЯЛЬНОСТІ СТИВІДОРНОЇ КОМПАНІЇ

PRACTICAL APPLICATION OF OPERATING METHODS  
OF CONTROLLING IN THE ACTIVITIES  

OF THE STEVEDORING COMPANY

У статті досліджено оперативні методи контролінгу та визначено їх практичне застосування 
у діяльності стивідорних компаній: аналізу беззбитковості, АВС-аналізу, XYZ-аналізу та методу 
гнучкого бюджету. Для аналізу беззбитковості визначено перелік показників для аналізу та сфор-
мульовані ключові моменти щодо висновків та рекомендацій під час прийняття управлінських 
рішень. Для АВС-аналізу визначені сфери застосування, запропонована послідовність прове-
дення та можливість комбінації з XYZ-аналізом. Для використання гнучкого бюджету запропо-
нована підсумкова таблиця результатів аналізу відхилень від гнучкого бюджету та сформульо-
вані ключові моменти щодо висновків. Встановлено, що методи оперативного контролінгу дають 
змогу стивідорній компанії: знаходити найбільш вигідне співвідношення витрат, ціни та обсягу 
виробництва; визначати найбільш пріоритетні вантажі з позиції максимізації прибутку; контролю-
вати бюджет шляхом розрахунку відхилення фактичних показників від планових.

Ключові слова: контролінг, оперативні методи контролінгу, аналіз беззбитковості, АВС-аналіз, 
XYZ-аналіз, гнучкий бюджет, стивідорна компанія.

В статье исследованы оперативные методы контроллинга и определено практическое их при-
менение в деятельности стивидорных компаний: анализа безубыточности, АВС-анализа, XYZ-
анализа и метода гибкого бюджета. Для анализа безубыточности определен перечень показате-
лей для анализа и сформулированы ключевые моменты относительно выводов и рекомендаций 
при принятии управленческих решений. Для АВС-анализа определены сферы применения, пред-
ложена последовательность проведения и возможность комбинации с XYZ-анализом. Для 
использования гибкого бюджета предложена итоговая таблица результатов анализа отклонений 
от гибкого бюджета и сформулированы ключевые моменты относительно выводов. Установлено, 
что методы оперативного контроллинга позволяют стивидорной компании: находить наиболее 
выгодное соотношение затрат, цены и объема производства; определять наиболее приоритет-
ные грузы с позиции максимизации прибыли; контролировать бюджет путем расчета отклонения 
фактических показателей от плановых.

Ключевые слова: контроллинг, оперативные методы контроллинга, анализ безубыточности, 
АВС-анализ, XYZ-анализ, гибкий бюджет, стивидорная компания.

In the research the operative methods of controlling and their practical application in the activity of 
stevedoring companies are determined. It is established that the most common classification of con-
trolling methods in literary sources is the division into operational and strategic methods. In the pres-
ence of fundamental theoretical foundations regarding the nature of controlling methods, the descrip-
tion of the practical application of these methods is almost limited. The conducted research of existing 
operational methods of controlling allowed establishing practical application for the stevedoring com-
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pany of the following methods of operational control: break-even analysis, ABC-analysis, XYZ-analysis 
and flexible budget. For break-even analysis: defined a list of indicators for analysis, a summary table 
of results of analysis by type of cargo, key points for conclusions and recommendations for manage-
ment decisions. For practical application of ABC-analysis, the sequence of conducting and directions 
of cost deviation analysis is proposed. It is established that in order to expand the scope of ABC-anal-
ysis and verification of its results, it is necessary to consider the possibility of combining this method 
with XYZ-analysis, Material Resource Planning, system "minimum-maximum". The possibility of using 
XYZ-analysis in the direction of inventory distribution and formation of the matrix of results of ABC and 
XYZ-analysis is considered in more detail. To use the flexible budget: proposed a summary table of 
the results of the analysis of the deviations from the flexible budget, key points for the conclusions and 
examples of the application of this tool for the analysis of the deviations is proposed. It is established 
that the studied methods of operational controlling, allow the stevedoring company: to find the most 
favorable ratio of costs, prices and production volume, to determine the most priority goods from the 
position of profit maximization, to control the budget by calculating the deviation of actual indicators 
from the planned ones.

Key words: controlling, operational methods of controlling, break-even analysis, ABC-analysis, 
XYZ-analysis, flexible budget, stevedoring company.

Постановка проблеми. У ринкових умовах, 
які характеризуються високою невизначеністю 
та нестабільністю зовнішнього середовища, 
посиленням конкурентних відносин на світо-
вих та вітчизняних ринках, ефективне управ-
ління передбачає великий обсяг планової та 
контрольної роботи. Невід’ємною частиною 
сучасної системи управління підприємством 
є контролінг. Актуальність цього дослідження 
зумовлена процесами реформування, що від-
буваються у портовій діяльності, які супрово-
джуються поступовим переходом від держав-
ного сектора до приватного, тобто інтереси 
розвитку є переважно комерційного харак-
теру: знаходження оптимального обсягу наван-
тажувально-розвантажувальних робіт (НРР), 
оптимального співвідношення собівартості та 
тарифів для досягнення максимального при-
бутку. Для стивідорної компанії такі завдання 
є першочерговими, а їх вирішення можливе 
через застосування методів контролінгу.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Необхідність упровадження контролінгу на під-
приємстві виділена у багатьох роботах науков-
ців та зумовлена таким:

– глобальні економічні та технологічні зміни 
в сучасному бізнес-середовищі [1, с. 48];

– зміщення акценту з минулого контролю 
на майбутній аналіз, зростаюча екологічна 
нестабільність, викликана як глобальною 
економікою, так і кризою в окремих країнах, 
необхідність постійного моніторингу змін, 
що відбуваються на підприємстві, складнощі 
управління підприємством, що вимагає чіткої 
координації в системі управління та необхід-
ності створення спеціальної інформаційної 
системи управління [2, с. 91];

– розвиток ринкових відносин та необхід-
ність застосування більш досконалої методо-
логії управління, що дозволяє адаптуватися 

підприємству до швидких змін умов зовніш-
нього середовища, а саме системи контро-
лінгу [3, с. 42-43];

– власниками більшості підприємств стали 
власники контрольних пакетів акцій. Їх осно-
вним завданням стало не тільки розширення 
бізнесу, а й ефективне управління власністю з 
метою збільшення його прибутковості та інвес-
тиційної привабливості [4, с. 113].

Розроблення та впровадження сис-
теми контролінгу на підприємстві напряму 
пов’язано з вибором інструментарію, який 
буде задіяний під час його реалізації. Види 
контролінгу досліджені у багатьох наукових 
працях українських та зарубіжних авторів. 
У роботі В.С. Рудницького та Т.В. Рудницького 
[5] розкрито погляди вітчизняних і зарубіж-
них авторів щодо класифікації контролінгу, 
акцент зроблено на класифікацію контролінгу 
на оперативний та стратегічний; у досліджені 
М.О. Шульги [6] розглянуто застосування 
методів оперативного контролінгу в системі 
управління підприємством; Л.Г. Мочоною 
[7] визначені аналіз та вибір інструментарію 
оперативного контролінгу на підприємстві; 
М.Ю. Ваховською [8] досліджено викорис-
тання АВС-аналізу як сучасного логістичного 
інструменту.

Проведення дослідження наявних видів 
контролінгу дало змогу встановити, що най-
більш визнаним розподілом є виділення опе-
ративного та стратегічного контролінгу і, від-
повідно, розподіл на оперативні та стратегічні 
методи.

Наряду з наявністю фундаментальних тео-
ретичних основ стосовно сутності методів 
контролінгу майже відсутнє практичне засто-
сування цих методів. Крім того, цей напрям 
доцільно розвивати з урахуванням галузевих 
особливостей підприємств та використанням 
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індивідуального підходу до вибору тих чи інших 
методів.

Метою дослідження є розгляд оперативних 
методів контролінгу та визначення їх практич-
ного застосування у діяльності стивідорних 
компаній.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Методи контролінгу розглядаються як систе-
матизована сукупність способів або система 
способів, які потрібно здійснити, щоб виконати 
певне завдання або досягти певної стратегічної 
чи оперативної мети. Загальна класифікація 
методів контролінгу наведена на рис. 1.

Найбільш розповсюдженою класифікацією 
методів контролінгу є розподіл на оперативні 
та стратегічні методи.

Метою оперативного контролінгу є спри-
яння активній і систематичній роботі з цілями, 
заходами та бюджетами підприємства у досяг-
ненні короткострокових та середньостроко-
вих цілей. Оперативний контролінг включає 
розподіл ресурсів і фінансову оцінку: грошові 
потоки, виручку, витрати, інвестиції, проекти, 
потужності і співробітників.

Метою стратегічного контролінгу є під-
тримка керівництва у забезпеченні довгостро-
кового існування і підвищення цінності підпри-
ємства. Стратегічний контролінг визначає цілі 
та заходи стосовно ринків, продуктів, конку-
ренції, інновацій, технологій та ресурсів.

Є тісний взаємозв’язок між оперативними 
та стратегічними методами контролінгу. Вико-
ристання оперативних методів для управління 
насамперед прибутком компанії переходить 
до використання стратегічних методів з метою 
забезпечення тривалого успішного функціону-
вання. Контролери в процесі виконання своїх 
повноважень вибирають та використовують 
метод, який у найбільшому ступені дозволяє 
досягнути поставленої мети згідно з часовим 
горизонтом.

Згідно із зазначеною метою цього дослі-
дження розглянемо оперативні методи контр-
олінгу більш детально.

Методи оперативного контролінгу дають 
змогу оперативно управляти процесами та 
явищами діяльності, витратами, прибутком, є 
засобом такого управління, вияву і ліквідації 
оперативних «вузьких місць» у сферах поста-
чання, виробництва, реалізації й управління, 
тобто у межах (рамках) оперативного часо-
вого горизонту (день, тиждень, місяць, квар-
тал, рік) [9, с. 106].

Таким чином, оперативний контролінг 
пов’язаний із цілями, ресурсами та бізнес-про-
цесами у напрямі підвищення ефективності 
роботи компанії та її структурних підрозділів у 
межах поточного року.

Розглянемо можливість практичного засто-
сування для стивідорної компанії наступних 
методів оперативного контролінгу: аналіз 
точки беззбитковості (Break-Even-Analyse); 
АВС-аналіз; XYZ-аналіз; гнучкий бюджет.

Для стивідорних компаній на практиці 
постають проблеми визначення беззбиткового 
та оптимального обсягу вантажообігу, адек-
ватної оцінки впливу величини та структури 
витрат на прибуток, досягнення максимальної 
величини прибутку, оптимізації розміру постій-
них витрат. У цьому разі важливого значення 
набуває використання аналізу беззбитковості, 
який дає змогу знайти найбільш вигідне співвід-
ношення змінних витрат на одиницю постійних 
витрат, ціни та обсягу виробництва.

Для проведення аналізу беззбитковості 
доцільно визначити такі категорії, як: сума 
покриття (маржинальний прибуток), коефі-
цієнт виручки, точка беззбитковості, точка 
закриття, кромка безпеки, запас фінансовій 
міцності [13; 14].

Для стивідорних компаній перелічені 
показники доцільно визначати для кожного 
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Рис. 1. Методи контролінгу
Джерело: згруповано з використанням [6; 7; 9–12]
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Таблиця 1 
Результати аналізу беззбитковості за видами вантажу

Вид 
вантажу

Доходи, 
тис грн

Витрати, 
тис грн

Сума 
покриття, 

тис грн

Коефіцієнт 
виручки

Точка 
беззбитковості,

тис т

Точка 
закриття, 

тис т

Запас 
фінансової 
міцності, 
тис грн

П Ф П Ф П Ф П Ф П Ф П Ф П Ф

Всього
Джерело: розробка авторів

виду вантажу. Результати розрахунків із про-
веденого аналізу проводяться за планом (П) 
та фактом (Ф) та оформлюються підсумковою 
таблицею (табл. 1).

Аналіз беззбитковості доповнюється гра-
фічним зображенням, доцільно побудувати 
графік досягнення беззбитковості за кожним 
видом вантажу, після чого робляться висновки, 
а саме:

– які види вантажу є найбільш привабливими 
для переробки;

– за якими вантажами необхідно припинити 
роботу або переглянути витрати з погляду 
отримання більшого розміру прибутку.

Надалі необхідно визначити оптимальну 
виробничу програму з урахуванням досяг-
нення високої рентабельності. При цьому важ-
ливим моментом є визначення «вузьких місць» 
на виробництві – за видами і за кількістю. Реко-
мендується вибрати один (два або три) із пере-
лічених курсів, достатньо поширених у контр-
олінгу під час прийняття управлінських рішень:

– залучення нових вантажів (робіт, послуг) 
для реалізації на наявних ринках;

– залучення нових вантажів (робіт, послуг) 
для реалізації на нових ринках;

– створення нових ринків для наявних ванта-
жів (робіт, послуг).

З позиції контролінгу варіантами рішень 
під час здійснення перелічених курсів дій 
можуть бути:

– припинення або продовження роботи з 
видами вантажу (робіт, послуг);

– розширення виробничих потужностей та 
придбання нової техніки для переробки наяв-
них або нових видів вантажу.

Під час ухвалення рішення про припинення 
або продовження роботи з видами вантажу 
необхідно мати на увазі, що незалежно від 
того, яке рішення буде прийняте, це не потре-
бує притягнення додаткових коштів. Якщо при-
пинити роботу зцим видом вантажу, то кошти, 
що звільнилися, можна використовувати для 
додаткової переробки іншого вантажу або 

розширення ринку робіт, послуг. При цьому 
залежно від кількості вузьких місць на підпри-
ємстві використовують різні критерії прийняття 
рішень: питомий маржинальний прибуток, 
питомий маржинальний прибуток на одиницю 
вузького місця, упущена вигода.

Розширення виробничих потужностей та 
придбання нової техніки супроводжується пев-
ними інвестиціями, оцінку яких можливо здій-
снити, використовуючи методи оцінки ефек-
тивності інвестиційних проектів.

Будь-які рішення повинні містити 
обов'язково розрахунково-кількісні обґрунто-
вування, відповідати критеріям цільової ефек-
тивності, оптимальності і можливості практич-
ного впровадження.

Обґрунтовування прийнятого рішення 
супроводжується розробленням бюджетів. 
Надалі складається фінансовий план, який 
включає план грошових потоків (рух грошових 
коштів), прогнозний баланс та план капітало-
вкладень. 

З метою визначення найбільш пріоритет-
них вантажів із позиції максимізації прибутку 
доцільно використовувати АВС-аналіз, який 
дозволяє визначити значущість видів вантажу 
та витрати за рахунок відмови від переванта-
жень «невигідних» видів вантажу.

АВС-аналіз ґрунтується на «правилі 
Парето» – 20% зусиль дають 80% результату, а 
інші 80% зусиль – лише 20% результату. Сфера 
застосування АВС-аналізу досить широка та 
може використовуватися для аналізу виробни-
чих запасів, витрат, дебіторської та кредитор-
ської заборгованостей та інших ресурсів.

На прикладі витрат АВС-аналіз проводиться 
у такій послідовності:

1 етап – розраховується питома вага витрат 
за кожним видом вантажу (питома ваги статей 
витрат, які включаються до собівартості);

2 етап – будується ранжирований ряд за 
витратами;

3 етап – відбираються групи за витратами 
окремих видів вантажу; 
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Таблиця 2
Результати АВС-аналізу

Витрати План Питома вага Факт Відхилення
Витрати, які відносяться до собівартості: 
група А: 
група В: 
група С:
Витрати по елементам операційних витрат: 
група А: 
група В: 
група С: 
Витрати по видам діяльності:
група А: 
група В: 
група С:

Джерело: розробка авторів

4 етап – відбираються групи за витратами, 
які включаються у собівартість.

Аналіз відхилень за витратами, викорис-
товуючи АВС-аналіз, доцільно проводити за 
трьома напрямами:

– витрати, які включаються до собівартості 
(за видами вантажу);

– витрати за елементами операційних 
витрат;

– витрати за видами діяльності.
Надалі формуються результати АВС-аналізу 

(табл. 2).
За розрахунками наводиться графічне 

зображення у вигляді діаграм та робляться 
висновки, які включають узагальнення розра-
хунків та пропозиції щодо періодичності прове-
дення аналізу відхилень для окремих груп.

Велике значення має досвід практичного 
застосування результатів АВС-аналізу для 
логістики з позиції аналізу ресурсів. Так, для 
розрахунку необхідних ресурсів для групи 
А найбільш доцільно використовувати метод 
планування закупівель (MRP, Material Resource 
Planning), для груп В і С – статистичний контр-
оль запасів (SIC, Statistic Inventory Control). 
Використання MRP дає можливість отримання 
точних результатів, але водночас цей метод 
складний, тому застосовується тільки для прі-
оритетної групи А; інші позиції плануються за 
спрощеною схемою, з припущенням більшої 
похибки.

Для розширення сфери застосування АВС-
аналізу та верифікації його результатів необ-
хідно враховувати можливість комбінації цього 
методу з:

– XYZ-аналізом – інструмент прийняття 
рішень по закупкам – дозволяє зробити класи-
фікацію ресурсів компанії залежно від харак-
теру їхнього споживання і точності прогно-
зування змін у їх потребах протягом певного 
часового циклу;

– MRP – комп'ютерна система планування 
виробництва та управління запасами, яка 
намагається утримувати належні рівні запасів, 
щоб переконатися, що необхідні матеріали 
доступні, коли це необхідно;

– системою «мінімум – максимум» – орієнто-
вана на ситуацію, коли витрати на облік запасів 
і витрати на оформлення замовлення настільки 
значні, що стають сумарними зі втратами від 
дефіциту запасів.

Поряд зі співвідношенням кількості та вар-
тості, які досліджуються під час АВС-аналізу, 
для оцінки показників об’ємів можуть бути 
використані також інші критерії, наприклад, 
знання про структуру споживання окремих 
видів матеріалів. Для цього можливе викорис-
тання XYZ-аналізу.

Під час XYZ-аналізу матеріальні запаси роз-
поділяються відповідно зі структурою спожи-
вання, умовами закупівель та точністю про-
гнозу (табл. 3).

Інформація про запаси, які класифіковані 
по структурі споживання – найкращий інстру-
мент прийняття рішень по кожному заходу по 
закупкам.

Результати АВС- та XYZ-аналізу можна ком-
бінувати. Загальний вигляд результатів такої 
комбінації оформлюється матрицею (рис. 2).

Таким чином, комбінація АВС-аналізу з 
XYZ-аналізом є встановлення кількісно-вартіс-
них та кількісно-імовірних зв’язків. Періодич-
ність проведення аналізу відхилень фактичних 
витрат від планових визначається на розсуд 

Рис. 2. Матриця результатів АВС-  
та XYZ-аналізу

 

 А В С 
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контролера та залежить від досвіду, володіння 
компетенціями.

Далі розглянемо практичне застосування 
методу гнучкого бюджету. Для стивідорної 
компанії за допомогою гнучкого бюджету про-
водиться аналіз відхилень, який допомагає 
оцінити рівень використання окремих видів 
змінних витрат за кожним видом вантажу для 
різних обсягів вантажопереробки.

Аналіз відхилень, використовуючи гнучкий 
бюджет, виконується для витрат, які включа-
ються до собівартості (табл. 4).

За результатами розрахунків робляться 
висновки, а саме:

– за якими статтями витрат має місце еконо-
мія, а за якими – перевитрати?

– які причини та наслідки економії або пере-
витрат?

– як саме відхилення за статтями витрат 
вплинуло на розмір фінансового результату?

– за якими витратами необхідно зробити 
більш детальний аналіз наприклад факторний?

– пропозиції щодо поліпшення ситуації, 
яка склалася, розроблення плану заходів, які 
дозволять змінити ситуацію.

Приклад оформлення аналізу відхилень за 
елементами витрат, що входять в собівартість 
реалізованих послуг, використовуючи гнучкий 
бюджет, наведено у табл. 5.

Для доповнення аналізу перевитрат розгля-
даються відхилення за витратами, використо-

вуючи гнучкий бюджет за кожний період порів-
няно з попереднім періодом (табл. 6).

Таким чином, економічний інструмента-
рій у вигляді аналізу витрат із використанням 
гнучкого бюджету дає змогу приймати управ-
лінські рішення для розроблення і формування 
бюджетів всіх рівнів на наступні періоди.

Висновки з проведеного дослідження. 
У дослідженні встановлено, що в літературних 
джерелах найбільш розповсюдженою класи-
фікацією методів контролінгу є розподіл на 
оперативні та стратегічні методи. Проведене 
дослідження наявних оперативних методів 
контролінгу дозволило встановити практичне 
застосування для стивідорної компанії таких 
методів оперативного контролінгу, як: аналіз 
беззбитковості, АВС-аналіз, XYZ-аналіз та гнуч-
кий бюджет. Для аналізу беззбитковості: визна-
чено перелік показників для аналізу, запропо-
нована підсумкова таблиця результатів аналізу 
за видами вантажу, визначені ключові моменти 
щодо висновків та рекомендацій під час при-
йняття управлінських рішень. Для практич-
ного застосування АВС-аналізу запропонована 
послідовність проведення та напрями аналізу 
відхилень за витратами. Встановлено, що для 
розширення сфери застосування АВС-аналізу 
та верифікації його результатів необхідно вра-
ховувати можливість комбінації цього методу 
з XYZ-аналізом, MRP, системою «мінімум – 
максимум». Більш детально розглянуто мож-

Таблиця 3 
Розподіл матеріальних запасів, використовуючи XYZ-аналіз

Група Структура споживання Умови по закупці Точність прогнозу

X Споживання носить
постійний характер

Синхронно процесу 
виготовлення

Висока точність 
прогнозу

Y
Споживання має тенденції до 
підвищення чи зниження або 

схилено до сезонного коливання
Створення запасів Середня точність 

прогнозу

Z Споживання носить
нерегулярний характер

Індивідуальні 
замовлення по закупці

Незначна точність
прогнозу

Джерело: складено з використанням [15; 16]

Таблиця 4
Результати аналізу відхилень, використовуючи гнучкий бюджет

Показник План Факт Витрати на 
1 т вантажу

Гнучкий 
бюджет

Відхилення
абсолютне відносне

Об'єм вантажу, тис. т 
Витрати, тис. грн.: 
змінні, всього у т. ч.:
 – матеріали для 
виконання НРР
– паливо
– електроенергія
– на оплату праці
– інші

Джерело: розробка авторів
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Таблиця 6
Результати відхилень за витратами, використовуючи гнучкий бюджет (ланцюговий варіант)

Показники
Базисний період / Звітний період

Гнучкий бюджет Факт +/–
Витрати на основні матеріали:
– сепарація
– матеріали для виконання НРР
Паливо
Електроенергія
Витрати на оплату праці та відрахування на 
соціальні заходи
Витрати, що здійснюються для підтримання 
об'єкта в робочому стані 
Інші витрати

«+» – перевитрата; «–»– економія
Джерело: розробка авторів

ливість використання XYZ-аналізу у напрямі 
розподілу матеріальних запасів та формування 
матриці результатів АВС- та XYZ-аналізу. Для 
використання гнучкого бюджету запропо-
нована підсумкова таблиця результатів ана-
лізу відхилень від гнучкого бюджету, ключові 
моменти щодо висновків та приклади застосу-
вання цього інструмента для аналізу відхилень. 
Встановлено, що досліджені методи опера-

Таблиця 5
Аналіз результати відхилень за витратами, використовуючи гнучкий бюджет (базисний варіант)

Статті витрат Витрати на одиницю 
вантажу, грн/т

Гнучкий 
бюджет Факт Відхилення, 

+/–

Витрати на основні матеріали:
– сепарація
– матеріали для виконання НРР
Паливо
Електроенергія
Витрати на оплату праці та 
відрахування на соціальні заходи
Витрати, що здійснюються для 
підтримання об'єкта в робочому стані
Інші витрати

«+» – перевитрата; «–»– економія
Джерело: розробка авторів

тивного контролінгу дають змогу стивідорній 
компанії: знаходити найбільш вигідне співвід-
ношення змінних витрат на одиницю постійних 
витрат, ціни та обсягу виробництва, визначати 
найбільш пріоритетні вантажі з позиції макси-
мізації прибутку, контролювати бюджет, вста-
новлювати відхилення планових і фактичних 
величин, аналізувати причини відхилень та 
визначати заходи для поліпшення ситуації.
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