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Мета статті полягає у дослідженні регламентного забезпечення контролю процесу прийняття управлінських рішень у системі діяльності підприєм-
ства. Аналізуючи, систематизуючи і узагальнюючи наукові праці відомих учених, було розглянуто сутність категорії «регламент», досліджено між-
народний досвід регулювання даного процесу, розроблено пропозиції щодо вдосконалення об’єкта дослідження. У статті обґрунтовано доречність 
упровадження на кожному підприємстві системи внутрішнього контролю, спрямованої на підвищення рівня ефективності його функціонування у 
довгостроковій перспективі. Доведено, що за умов системного підходу якість функціонування служби внутрішнього контролю напряму залежить 
від її регламентного забезпечення. В результаті проведеного дослідження було вдосконалено регламентне забезпечення внутрішнього контролю 
процесу прийняття управлінських рішень, а саме: розроблено структуру: Внутрішньокорпоративного стандарту «Загальні положення контролю 
процесу прийняття управлінських рішень» і «Положення про службу внутрішнього контролю». Відмінною рисою пропонованих у статті регламентів 
є акцентування уваги не тільки на традиційних об’єктах внутрішнього контролю підприємства, але й такого нетрадиційного об’єкта, як процес 
прийняття управлінських рішень. Перспективами подальших досліджень у даному напрямку є вдосконалення документації по узагальненню резуль-
татів внутрішнього контролю процесу прийняття управлінських рішень: посадових інструкцій, протоколів, актів, доповідних записок тощо.
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УДК 330.53:004    
Виноградова Е. В., Кондрашов А. А. Проблемы регламентации  

контроля процесса принятия управленческих решений  
на предприятии

Цель статьи состоит в исследовании регламентного обеспечения 
контроля процесса принятия управленческих решений в системе дея-
тельности предприятия. Анализируя, систематизируя и обобщая 
научные работы ведущих ученых, была рассмотрена сущность кате-
гории «регламент», исследован международный опыт регулирования 
данного процесса, разработаны предложения по усовершенствова-
нию объекта исследования. В статье обоснована необходимость 
внедрения на каждом предприятии системы внутреннего контроля, 
направленной на повышение уровня эффективности его функцио-
нирования в долгосрочной перспективе. Доказано, что в рамках си-
стемного подхода качество функционирования службы внутреннего 
контроля предприятия зависит от ее регламентного обеспечения. 
В результате проведенного исследования было усовершенствовано 
регламентное обеспечение внутреннего контроля процесса при-
нятия управленческих решений, а именно: разработана структура 
внутрикорпоративного стандарта «Общие положения контроля 
процесса принятия управленческих решений» и «Положение о служ-
бе внутреннего контроля». Отличительной особенностью предла-
гаемых в статье регламентов является акцент внимания не только 
на традиционных объектах внутреннего контроля предприятия, но 
и такого нетрадиционного объекта, как процесс принятия управлен-
ческих решений. Перспективой дальнейших исследований в данном 
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the Control over Management Decision-Making  
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The aim of the article is to study the regulation support of control over 
management decision-making in the system of the enterprise activity. 
By analyzing, systematizing and summarizing scientific works of leading 
scientists, the essence of the category of «regulation» has been considered, 
international experience in regulating this process has been studied, 
proposals on improving the object under study have been developed. In 
the article there has been substantiated the necessity of implementation of 
internal control system at each enterprise, aimed at improving the efficiency 
of its functioning in the long term outlook. It has been proved that in the 
framework of the system approach the functioning quality of the enterprise 
internal control service depends on its regulation support. As a result of 
the study there has been improved the regulating support of the internal 
control over the process of management decision-making, namely, the 
structure of the internal corporate standard «General provisions of control 
over management decision-making» and «Regulations on the Internal 
Control Service» were developed. A distinctive feature of the regulations 
proposed in the article is the focus not only on the traditional objects of the 
enterprise internal control but also such nontraditional object as the process 
of decision-making. Prospects for further research in this area is to improve 
the working papers on summarizing the results of the internal control over 
the process of management decision-making: job descriptions, reports, 
statements, memoranda, etc.
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направлении является совершенствование рабочих документов по 
обобщению результатов внутреннего контроля процесса принятия 
управленческих решений: должностных инструкций, протоколов, ак-
тов, докладных записок и т. п.
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Вступ. Нові реалії ринкових перетворень в економі-
ці України, які формуються під впливом інтеграції до Єв-
ропейського Союзу, потребують зусиль підприємств усіх 
галузей економіки мати науково обґрунтовані орієнтири 
стосовно підвищення рівня якості управління. Цей факт, 
безсумнівно, пов’язаний зі своєчасністю прийняття управ-
лінських рішень на підприємстві, їх якістю й ефективніс-
тю. Сьогодні гостро постала проблема підвищення ролі 
всіх функцій управління, насамперед, такої універсальної, 
як контроль. У фреймі розвитку ідей контролю процесу 
прийняття управлінських рішень питання, пов’язані з його 
якісною регламентацією, набувають особливої актуальнос-
ті. У даному контексті ефективним і раціональним шляхом 
вирішення проблеми може стати запровадження між-
народних положень з контролю і розробка національних 
стандартів для вітчизняних  підприємств [1–8]. Такі дії за-
звичай супроводжуються створенням не лише відповідно-
го інформаційного і методичного забезпечення, але й орга-
нізаційних регламентів, які є підґрунтям контролю процесу 
прийняття управлінських рішень.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пробле-
ми контролю взагалі і контролю процесу прийняття управ-
лінських рішень постійно перебувають у колі наукових 
інтересів вітчизняних і зарубіжних учених: Ф. Ф. Бутинця 
[1] , У. О. Марчук [2], В. Ф. Максимової [3], Є. В. Мниха [4],  
Л. О. Сухаревої [5], В. О. Шевчука [4] та інших. Проте пи-
тання, які стосуються  регламентації контролю процесу 
прийняття управлінських рішень підприємства, залиша-
ються поки ще недостатньо вирішеними.

Постановка завдання. Предметом пропонованого 
дослідження є організаційно-методичні та практичні про-
блеми регламентації контролю процесу прийняття управ-
лінських рішень на підприємстві.

Мета дослідження полягає в дослідженні основних 
проблемних питань регламентації контролю процесу при-
йняття управлінських рішень на підприємстві.

Виклад основного матеріалу. Термін «регламент» 
(англ. regulations, schedule, нім. Reglement, Dienstvorschrift, 
Dienstordnung) – сукупність (система) правил, що регулю-
ють, обмежують [9], тобто дають можливість якісно управ-
ляти й інтегрувати у бізнес-процеси підприємства ефек-

тивні управлінські рішення. Регламент (франц. reglement – 
правило) – сукупність правил, що визначають порядок дії 
органа, установи, організації [10, с. 251]. Регламент – це 
документ нормативно-методичного характеру, який уста-
новлює вимоги до здійснення бізнес-процесів підприєм-
ства [11, с. 8]. Документування управлінських процедур 
наразі є однією з найактуальніших тем у теорії управління 
та теорії прийняття управлінських рішень. О. М. Кузьмін-
ський акцентував увагу на тому факті, що «організаційні 
регламенти – це нормативні документи, які регламентують 
функціонування апарату управління й здійснення обліко-
вого й аналітичного процесу. До них належать положення 
про відділ, посадові інструкції, стандарти, графіки, опера-
ційні інструкції, програми управління, регламенти робочо-
го дня» [13, с. 182]. Деякі автори [12–14] акцентують увагу 
не лише на створенні загальноприйнятих регламентів ді-
яльності функціонального підрозділу, але й на необхідно- 
сті здійснення його роботи з урахуванням стандартів 
якості ISO 9000, 9001, 9004 та ін. Система якості – це су-
купність організаційної структури, відповідних процедур, 
процесів і ресурсів, які забезпечують здійснення загаль-
ного управління якістю продукції і послуг та підтримання 
міцних зв’язків між усіма ланками управління і працюю-
чими підприємствами на всіх рівнях виробництва та реа-
лізації [13]. Отже, для дієвої роботи сучасного підприєм-
ства та його структурних підрозділів необхідні не тільки 
організаційні  регламенти, але і відповідні стандарти, роз-
роблені з урахуванням міжнародного досвіду. Як зазна-
чає У. О. Марчук [7], «оскільки стратегія реформування в 
Україні передбачає застосування МСФЗ, МСБО, МСА та 
різних міжнародних стандартів з контролю (COSO, SAC, 
SAS, COBIT, Sarbanes – Oxley Act), що характерні для 
більшості країн з розвиненою інфраструктурою ринкових 
відносин». Упровадження цих стандартів є необхідною 
умовою активного розвитку України та її співпраці з за-
рубіжними країнами. Це є аргументованим фактом, але, 
на наш погляд, якщо йдеться про регламентацію служби 
внутрішнього кон тролю, то необхідно брати до уваги як 
традиційні регламенти (Положення про підрозділ, посадо-
ві інструкції працівників та ін.), так і стандарти якості ISO 
та міжнародні стандарти контролю.
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Вищевикладене дозволяє формалізувати наступ-
ні блоки регламентного забезпечення контролю процесу 
прийняття управлінських рішень: перший – спрямовує нас 
до дослідження існуючої вітчизняної практики формуван-
ня регламентів внутрішнього контролю на підприємствах; 

internal Auditors,IIA) [Professional Guidanceal], де є спеціа-
лізований  відділ, який несе відповідальність за розробку 
стандартів внутрішнього аудиту. Слід зазначити, що роз-
робки Міжнародного IВА спрямовані на класифікаційні 
ознаки системи стандартів діяльності служби внутрішньо-
го аудиту.

З метою структуризації регламентного забезпечення 
внутрішнього контролю процесу прийняття управлінських 
рішень за [15–19] систематизуємо інформацію про основні 
компоненти внутрішнього контролю, які заявлені у най-
більш розповсюджених міжнародних стандартах.

Представлені дані [15–19] висвітлюють факт наявності 
п’яти головних структурних компонентів. На рис. 2 візуалі-
зований симплекс основних компонентів, які можна поклас-
ти в основу структуризації стандартів внутрішнього контр-
олю процесу прийняття управлінських рішень (рис. 2).

Використання симплекс-методу, який, відповідно до 
[16], є алгоритмом рішення оптимізаційної задачі лінійного 
програмування шляхом перебору вершин опуклого багато-
гранника у багатовимірному просторі. За пропонованим 
підходом доцільність використання симплекс-методу є об-
ґрунтованою, тому що інтегрування кубів, у вигляді яких 
представлені деякі стандарти, і буде являти собою (умов-
но) – багатогранник.

Вищевикладені підходи більшою мірою стосуються 
загальної організації внутрішнього контролю на підпри-
ємстві і не враховують організаційних аспектів контролю 
процесу прийняття управлінських рішень. За таких умов 
варто погодитися з думкою П. П. Андрєєва, який говорить 
про те, що «здійснюючи внутрішньогосподарський конт-
роль, керівництво з відповідною періодичністю повинне 
переглядати функціонування всіх компонентів (особливо 
коли визначаються нові цілі організації) та вносити зміни 
до внутрішнього та зовнішнього середовищ (ухвалення но-
вих законів, директив, внутрішніх процедур) [17, с. 16]. Це 
спонукає до необхідності проведення адаптаційних заходів 
основних компонентів міжнародних стандартів INTOSAI, 
ISACA, COSO та ін. до мети дослідження, що проводиться.

другий – базується на використанні міжнародних стандар-
тів внутрішнього контрою та необхідності їхньої адаптації 
до умов роботи сучасного підприємства.

Концепцію регламентації контролю процесу при-
йняття управлінських рішень наведено на рис. 1.

рис. 1. концепція  регламентації контролю процесу прийняття управлінських рішень

Джерело: побудовано автором

Міжнародні регламенти (стандарти) 
внутрішнього контролю

Регламенти внутрішнього контролю 
на підприємстві

INTOSAI, ISACA, COSO, SAC, COBIT та ін. Положення про відділ, Посадова 
інструкція, внутрішні стандарти

Регламентне забезпечення контролю процесу 
прийняття управлінських рішень, розроблене 
з урахуванням вимог міжнародних стандартів

Мікс

Формалізована авторська концепція базується на 
тому, що не всі сучасні українські підприємства мають від-
діли внутрішнього контролю, а відповідно, і дієве, ефек-
тивне регламентне забезпечення. Крім того, підприємства, 
які мають відділи внутрішнього контролю, не завжди при-
діляють достатньо уваги якості регламентного забезпе-
чення. Деякі підприємства хоча і мають у своєму арсеналі 
певний набір організаційних регламентів стосовно праці 
внутрішніх контролерів, але їхня сутнісна характеристика 
обмежена рамками традиційних підходів до формування 
документів такого роду і зовсім не ураховує норми міжна-
родних стандартів.

Згадаємо, що світову практику стандартизації пред-
ставлено такими організаціями, які активно займаються 
зазначеною проблемою: стандарт «Цілі контролю при ви-
користанні інформаційних технологій» (COBIT); доповідь 
«Контроль і аудит систем» (SAC); доповідь «Внутрішній 
контроль: інтегрований підхід» (COSO); «Вказівка про роз-
гляд структури внутрішнього контролю при аудиті фінан-
сової звітності» (SAS 55) із внесеними змінами (SAS 78); 
Закон Сарбейнса – Окслі (Sarbanes – Oxley Act, відомий як 
«Вимоги SOX»), згідно з яким підприємства, чиї акції ко-
тируються на міжнародних фондових ринках, зобов’язані 
дотримуватися норм цього закону; Міжнародні стандарти 
аудиту (МСА) 315 (переглянутий) «Ідентифікація та оцін-
ка ризиків суттєвих викривлень через розуміння господа-
рювання суб'єкта і його середовища» (ISA 315), МСА 330 
(переглянутий) «Аудиторські дії у відповідь на оцінювані 
ризики» (ISA 330); Міжнародні стандарти INTOSAI; Лім-
ська декларація керівних принципів контролю (The Lima 
Declaration of Guidelines on Auditing Precepts) [7, 15].

Практиками та науковцями, що займаються питан-
нями внутрішнього контролю, в світі розроблено кіль-
ка концепцій внутрішнього контролю, серед яких осно-
вними є сформульовані у документах INTOSAI, COSO та 
COBIT [2].

На міжнародному рівні даними питаннями цілеспря-
мовано займається Міжнародний ІВА (The Institution of 
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Надамо стислу характеристику визначеним ком-
понентам, адаптованим до цілей дослідження, що прово-
диться:

1. Компонент «Внутрішнє середовище здійснення 
контролю процесу прийняття управлінських рі-
шень» (в основу покладено перший компонент 
COSO – ERM), визначає філософію контролю 
процесу прийняття управлінських рішень стосов-
но загальної системи управління, організаційної 
структури підприємства, регламентів його діяль-
ності, досліджує функціональний аспект з ураху-
ванням кадрової політики.

2. Компонент «Формування цілей організації» розу-
міє під собою здійснення контролю за процесом 
прийняття управлінських рішень стосовно визна-
чення стратегічних і тактичних цілей підприєм-
ства, а також своєчасним внесенням відповідних 
коригувань до них.

3. Компонент «Виявлення потенційних подій і проце-
сів» спонукає до застосування контрольних захо-
дів, спрямованих на процес управління ризиками, 
можливими ризиками і можливостями розвитку 
підприємства.

4. «Оцінка ризиків» – наступній компонент, який тіс-
но пов'язаний з попереднім і виникає під впливом 
його основних факторів. Спонукає до організації 
якісного контролю за процесом прийняття управ-
лінських рішень, спрямованих на управління ри-
зиками діяльності підприємства.

5. Компонент «Реагування на ризик». Як зазначе-
но у [7, с .88], керівництво підприємства вибирає 
методи реагування на ризик, якими можуть бути: 
уникнення ризику, прийняття ризику, зменшення 
та розділення (передача) ризику.

6. Компонент «Контрольні процедури», у деяких 
джерелах його ще трактують як «Механізм контр-
олю», у класичному варіанті спрямований на роз-
робку відповідних правил і процедур, спрямова-
них на мінімізацію підприємницьких ризиків.

7. «Інформація і комунікація» є логічним продовжен-
ням компонентизації. Можливі ризики і загрози, 

на які повинні спрямовуватись контрольні дії, де-
тально розглянуто вище, де і визначено проблемні 
галузі.

8. Моніторинг системи внутрішнього контролю за 
моделлю COSO-ERM визначає рівень перекон-
ливості інформації, тобто її відповідність і до-
статність, на підставі чого керівник може вжити 
адекватних заходів у певній ділянці ризику і за-
безпечити подальшу ефективність внутрішнього 
контролю на підприємстві [18, 19].

З метою підвищення ефективності внутрішнього 
контролю процесу прийняття управлінських рішень на 
підприємстві розробимо структуру стандарту внутріш-
нього контролю «Загальні положення контролю процесу 
прийняття управлінських рішень» (рис. 3) з урахуванням 
вимог міжнародних стандартів внутрішнього контролю та 
визначених компонентів.

Отже, для підвищення ефективності здійснення вну-
трішнього контролю процесу прийняття управлінських рі-
шень нами запропоновано структуру стандарту «Загальні 
положення контролю процесу прийняття управлінських 
рішень» (рис. 3), що розроблено на основі компонентів, які 
симплекс основних компонентів міжнародних стандартів 
INTOSAI, ISACA, COSO та ін.

Головними завданнями даного стандарту, який можна 
визначити як концептуальний, є: визначення цілей, завдань, 
єдиних принципів і компонентів системи внутрішнього 
контролю процесу прийняття управлінських рішень, роз-
поділ повноважень суб'єктів у рамках структури внутріш-
нього контролю, регламентація порядку взаємодії контр-
олю процесу прийняття управлінських рішень. Зазначимо, 
що цей стандарт підготовлено для внутрішньофірмової 
регламентації діяльності відділу внутрішнього контролю. 
Необхідність використання стандарту дозволить підпри-
ємству врахувати фактори, які впливають на організацію 
контролю за процесом прийняття управлінських рішень, 
установити відповідальних осіб. Пропонований стандарт 
буде сприяти підвищенню якості й ефективності роботи 
внутрішніх контролерів.

З метою підвищення якості організації процесу при-
йняття управлінських рішень розробимо Проект положен-

Симплекс компонентів внутрішнього контролю у міжнародних стандартах INTOSAI, ISACA, COSO та ін.

Контрольне середовище

Контрольні процедури

Внутрішнє середовище Виявлення потенційних 
подій і процесів

Оцінка ризиків Інформація та 
комунікація

Суб’єкти  і цілі Ступінь застосування сучасних ІТ Моніторинг

Реагування на ризик

рис. 2. Симплекс  компонентів внутрішнього контролю міжнародних стандартів INTOSAI, ISACA, COSO та ін.
Джерело: побудовано автором



199Проблеми економіки № 4, 2015

економіка та управління підприємствами

ня про службу внутрішнього контролю, який вперше буде 
враховувати такий важливий об’єкт контролю, як процес 
прийняття управлінських рішень. Пропонований Проект 
положення про службу внутрішнього контролю пропону-
ється сформувати з урахуванням концептуальних поло-
жень стандарту «Загальні положення контролю процесу 
прийняття управлінських рішень».

Структуру Проекту Положення про службу внутріш-
нього контролю наведено на рис. 4.

Пропонована типова структура положення «Поло-
ження про службу внутрішнього контролю» будується з орі-
єнтацією на вимоги уніфікованої системи організаційно-
розпорядчої документації системи суб’єкта господарю-
вання та з урахуванням вимог законодавчо затвердженого 
та адаптованого до умов дослідження, що проводиться, 
розпорядження «Про затвердження Порядку проведення 
внутрішнього аудиту (контролю) у фінансових установах та 
Положення про організацію внутрішнього контролю в бан-
ках України [20, 21].

Рис. 3. Структура стандарту внутрішнього контролю «Загальні положення контролю процесу  
прийняття управлінських рішень»

Джерело: побудовано автором

8. Компонент «Моніторинг системи внутрішнього 
контролю»

7. Моніторинг системи внутрішнього контролю

Інтегрована концепція
внутрішнього контролю за компонентами INTOSAI, 

ISACA, COSO та ін.

Стандарт внутрішнього контролю «Загальні 
положення контролю процесу прийняття 

управлінських рішень»

3.  Компонент «Виявлення потенційних 
подій і процесів»

2. Компонент «Формування цілей організації»  

1. Компонент «Внутрішнє середовище здійснення 
контролю процесу прийняття управлінських 

рішень»

2. Основні терміни та визначення

1. Загальні положення

7. Компонент  «Інформація і комунікація»6.  Етапи організації контролю процесу прийняття 
управлінських рішень

6. Компонент «Контрольні процедури»5. Ризики, що впливають на здійснення контролю 
процесу прийняття управлінських рішень

5. Компонент «Реагування на ризики»

4.  Компонент «Оцінка ризиків»

4. Принципи контролю процесу прийняття 
управлінських рішень

3.1. Організаційні регламенти.
3.2. Способи і прийоми контролю.
3.3. Інформаційне і методичне забезпечення

1.1. Цілі, задачі і основа для розробки.
1.2. Необхідність використання стандарту.
1.3. Значення стандарту для контролю процесу 
прийняття управлінських рішень
1.4. Сфера застосування стандарту.
1.5. Взаємозв’язок із діючими нормативами 
і стандартами

3. Організація внутрішнього 
контролю процесу прийняття управлінських рішень

Висновки. У статті обґрунтовано доречність упро-
вадження на кожному підприємстві системи внутрішнього 
контролю, спрямованої на підвищення рівня ефективності 
його функціонування у довгостроковій перспективі. Дове-
дено, що за умов системного підходу якість функціонуван-
ня служби внутрішнього контролю напряму залежить від її 
регламентного забезпечення.

В результаті проведеного дослідження було вдоско-
налено регламентне забезпечення внутрішнього контролю 
процесу прийняття управлінських рішень. Результативним 
моментом проведеного дослідження стала розробка Вну-
трішньокорпоративного стандарту «Загальні положення 
контролю процесу прийняття управлінських рішень», По-
ложення про службу внутрішнього контролю. Відмінною 
рисою пропонованих регламентів є акцентування уваги 
не тільки на традиційних об’єктах внутрішнього контролю 
підприємства, але й такого нетрадиційного об’єкта, як про-
цес прийняття управлінських рішень.
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Перспективою подальших досліджень у даному на-
прямку є вдосконалення документації з узагальнення 
результатів внутрішнього контролю процесу прийняття 
управлінських рішень: посадових інструкцій, доповідних 
записок тощо.
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