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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Незалежно від економічної ситуації, галузі та

масштабів діяльності, часу наявності на ринку,
досвіду і професіоналізму менеджерів і багатьох
інших індивідуальних чинників з кризами, стика!
ються абсолютно всі господарюючі суб'єкти. В
умовах вітчизняної економіки, все ще характери!
зується нестабільністю, а часом і непередбачува!
ністю розвитку, важливість вивчення питань ан!
тикризового управління набуває істотну зна!
чущість. Таким чином, актуальність вивчення про!
блем антикризового управління в останні роки не
тільки не знижується, але й має тенденцію до зро!
стання, особливо для вітчизняних підприємств.

УДК 336.761

В. О. Шпильова,
д. е. н., професор, завідуюча кафедри економіки, фінансів, обліку і аудиту,
Черкаської філії ПВНЗ "Європейський університет", м. Черкаси

ІНСТРУМЕНТИ КОНТРОЛІНГУ В СИСТЕМІ

ФІНАНСОВОГО АНТИКРИЗОВОГО

УПРАВЛІННЯ
V. Shpylova,
doctor of economic Sciences, Professor, head of chair of Economics, Finance, accounting and auditing,
Cherkasy branch of a Private higher educational institution "European University", Cherkassy

TOOLS OF CONTROLLING IN THE SYSTEM OF FINANCIAL CRISIS MANAGEMENT

Статтю присвячено дослідженню системи управління фінансових відносин підприємства у контексті контро6
лінгу, що забезпечують ефективність використання фінансових інструментів антикризового управління. Ринкові ме6
тоди управління підприємством вимагають нових підходів, що грунтуються на принципах ефективності. У зв'язку з
цим основною метою наукової статті є дослідження контролінгу як способу поєднання фінансового планування і
контролю в системі фінансового менеджменту, що забезпечує прийняття стратегічних і оперативних управлінських
рішень. У статті показано роль контролінгу, який в умовах кризи виступає стрижнем, навколо якого об'єднуються
всі основні елементи організації і управління діяльністю сучасного підприємства. Автор доводить, що контролінг є
управлінським інструментом, використання якого дозволяє суттєво підвищувати якість внутрішнього фінансового
контролю, виявляти ризики промислових підприємств і своєчасно на них реагувати. Автор вказує на те, що конт6
ролінг створює умови для ефективного пошуку резервів, виявлення і усунення наявних недоліків, що забезпечують
як стратегічний, так і тактичний розвиток підприємства.

The article is devoted to research of control system of financial relations of the enterprise in the context of controlling,
ensuring efficiency in the use of financial instruments of crisis management. Market methods of enterprise management
require new approaches, based on principles of efficiency. In this regard, the main purpose of a scientific article is the
study of controlling as a way of combining financial planning and control in the financial management system, to ensure
that strategic and operational management decisions. The article shows the role of controlling, which in a crisis acts as a
pivot around which unite all the key elements of the organization and management of the modern enterprise. The author
argues that controlling is a managerial tool, which allows to significantly improve the quality of internal financial controls,
to identify risks of industrial enterprises and timely respond to them. The author indicates that controlling creates the
conditions for effective search of reserves, identify and eliminate the existing shortcomings, providing both strategic
and tactical development of the company.
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АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Основні питання теорії и практики контро!
лінгу в системі антикризового управління ви!
світлено в наукових працях таких вчених, як
О.Б. Афанасьєва, М.Д. Білик, С.Л. Виноградов,
А. Дайте, Н.Г. Данилочкина, О.А. Зоріна, О. Іва!
нюта, С.В. Івахненков О.В. Коваленко, Р. Манн,
О.В. Мелих, А.К. Молчанов, С.Н. Петренко,
О.П. Полтіна, Л.А. Сухарева, О.О. Терещенко
та ін.

Проте існує нагальна потреба систематизації
існуючих положень в умовах пошуку шляхів уп!
ровадження антикризових інструментів та під!
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ходів в фінансовому управлінні суб'єктами госпо!
дарювання.

МЕТА ДОСЛІДЖЕННЯ
Основна мета дослідження — висвітлити

основні аспекти та завдання антикризового
фінансового контролінгу, що актуалізуються
за умов дії реальних викликів сьогодення.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Фінансове мислення, враховуючи пріори!
тетність для багатьох вітчизняних підприємств,
застосування інструментарію контролінгу має
пронизувати всю систему антикризового управ!
ління. Всі внутрішні процеси — від постановки
генеральних цілей до втілення останніх на опе!
раційному рівні — повинні гарантувати власни!
ку капіталу реалізацію його інтересів. На прак!
тиці найчастіше на цьому шляху є чимало пере!
шкод: то відхилення роботи окремих структур!
них підрозділів від загальних та певного курсу
розвитку, або навіть ігнорування власником
його обов'язків формалізованої постановки
цілей.

Цілеспрямовану, організовану і скоордино!
вану роботу на всіх рівнях управління повинен
забезпечити контролер, який відповідає за
прозорість результату діяльності. Під резуль!
татом у фінансовій сфері ми розуміємо рен!
табельність за умови гарантованої ліквідності.
Будучи майже виключно орієнтованим на цей
результат, контролер може максимально під!
вищити ефективність роботи в управлінській
сфері [1].

Першочергова постановка цілей, тобто ви!
значення з основними видами діяльності, відно!
ситься до якісної сторони планування [2; 3]. Кон!
тролінг на рівні прийняття стратегічних рішень
завдяки інструментарію, який додатково гарантує
важливий перехід від існуючих до стратегічних
цілей та здійснює їх інтеграцію на стратегічному
рівні управління підприємства.

Доцільна система контролінгу в тих випадках,
коли делеговано функції управління підприєм!
ством його службам і відділам. У цьому випадку
він їм допоможе в досягненні загального макси!
мально можливого позитивного результату діяль!
ності, будучи інструментом ринкової економіки,
при якій потреба в централізованому адміністру!
ванні знижується.

На першій стадії впровадження системи кон!
тролінгу своєчасно сигналізує його інструмен!
тарій про те, чи виникають негативні відхилен!
ня, щоб прийняти протидіючі заходи своєчасно.
У підсумку управління і контроль зі сторони по!
ступаються місцем самоврядуванню і самоконт!
ролю, головне завдання яких полягає у підви!
щенні відповідальності кожного окремого пра!
цівника. Зміни у взаєминах між працівниками

підприємства він наводить лише при такому по!
данні і сприяє кращому розумінню між ними. Ви!
переджальне надання можливості самостійно
приймати рішення управління, усвідомлення
особистої відповідальності максимально вели!
кою кількістю працівників, які забезпечуються
впровадженням системи контролінгу, сприяючи
активізації процесу змін, розвиток без яких не!
можливий [4, с. 46].

В контролінгу системний підхід дозволяє
ефективно керувати глобальними і локальними
стратегіями. На підприємствах сучасне плануван!
ня, стратегічне планування, особливо без сучас!
них методів стратегічного та оперативного конт!
ролінгу, неможливо [5]. Контролінг управляє, ко!
ригує і контролює оперативними та в плануванні
стратегічними аспектами, формує і управляє сис!
темою внутрішньої звітності та обліку. Найближ!
чим часом і в Україні в системі управління підприє!
мством контролінг повинен зайняти гідне місце.
Цьому має сприяти необхідність введення на ба!
гатьох підприємствах системи антикризового уп!
равління. Антикризова програма орієнтується на
реформування організації. Стратегія антикризо!
вого управління та реформування передбачає
впровадження довгострокового внутрішнього
планування в реформованих організаціях. Досвід
зарубіжних фірм доводить стратегічну зв'язок з
системою контролінгу довгострокового плану!
вання.

Необхідність появи такого феномену, як кон!
тролінг, на сучасних підприємствах можна пояс!
нити наступними причинами:

— до системи управління підприємством до!
даткові вимоги висуває нестабільність зовнішнь!
ого середовища:

— зміщення на аналіз майбутнього з контро!
лю минулого акценту;

— збільшення швидкості реакції на зміни зов!
нішнього середовища, підвищення гнучкості
підприємства;

— необхідність у безперервному відстеженні
змін, що відбуваються у внутрішньому та зовніш!
ньому середовищах підприємства;

— механізм координації всередині системи
управління вимагає модернізації систем управлі!
ння підприємством;

— при нестачі релевантної інформації
інформаційний бум вимагає побудови спеціаль!
ної системи інформаційного забезпечення уп!
равління.

Для забезпечення довгострокової виробничої
і ефективної фінансової діяльності підприємства
генеральні цілі діяльності обов'язково повинні
бути трансформовані до рівня операційного кон!
тролінгу окремими підрозділами. Контролінг як
об'єкт дослідження сфери антикризового управ!
ління відрізняється від будь!якої іншої сфери на!
явними міжфункціональними взаємозв'язками.
Саме тому оптимізація діяльності у сфері анти!
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кризового управління стає максимально наближе!
ною до проблематики контролінгу. Системний
підхід до системи внутрішнього контролю озна!
чає пошук резервів підвищення результативності
у всіх підрозділах [6]. За таких умов контролінг
стає однією з найважливіших сфер управління,
яка робить можливим відстеження взаємозв'язків
"стратегія — операційний рівень" та встановлен!
ня взаємозв'язків між окремими функціональни!
ми підрозділами.

Система контролінгу інтегрує планування,
облік, маркетинг в самоврядну єдину структуру,
в якій цілі і завдання підприємства чітко визнача!
ються, а також способи їх реалізації та принципи
управління. Починаються основні складності на
стадії перепрофілювання під концепцію контро!
лінгу системи менеджменту. Для прийняття оп!
тимального рішення менеджерам необхідно мати
точні дані, причому подібні матеріали повинні
бути достовірними, систематизованими і оброб!
леними.

Дослідники розглядають кілька концепцій
контролінгу, що мають різну сутність та завдан!
ня. Максимізація прибутку використовує концеп!
цію контролінгу з орієнтацією на систему обліку.
Соціально орієнтоване ринкове господарство ви!
бирає концепцію контролінгу "загальної керівної
мети" з оптимізацією прибутку для забезпечення
і збереження довгострокової життєздатності та
існування підприємства.

У рамках управлінської концепції завдання
контролінгу можна представити так:

— у плануванні:
а) формування загальної методики оператив!

ного і стратегічного планування на підприємстві:
виділення об'єктів, визначення часових горизонтів
і інтервалів, вибір форм та інструментів плануван!
ня;

б) розробка спільно з управлінською ланкою
стратегічних планів підприємства та їх обгрунту!
вання;

в) інформування структурних підрозділів
про задаються планових параметрах і консуль!
тування при складанні ними оперативних пла!
нів;

г) своєчасне коректування планів при змінах
у системі цілей, зовнішніх і внутрішніх умов фун!
кціонування підприємства;

— у контролі:
а) розробка "спостережної" системи контро!

лю досягнень як стратегічних, так і тактичних
цілей діяльності фірми, визначення області конт!
ролю ("критичних" зовнішніх і внутрішніх умов,
"вузьких" і "слабких" місць), складання переліку
підконтрольних показників (які є найкращим
індикатором досягнення стратегічних цілей і їх
сукупності у відповідності з поточними цілями з
виділенням під контрольних в центрах відпові!
дальності), розробка форм контрольної звітності,
визначення контрольних періодів;

б) порівняння фактичних підконтрольних по!
казників центрів відповідальності з планованими
і визначення допущених відхилень;

в) виявлення причин зафіксованих відхилень і
винних осіб;

г) попередній і поточний контроль з метою
прийняття менеджерами превентивних заходів
щодо усунення причин можливих відхилень;

— в аналізі:
а) аналіз стратегічного розвитку підприємства

з урахуванням всіх зовнішніх і внутрішніх умов
його функціонування з метою своєчасного вияв!
лення тенденцій і закономірностей розвитку ке!
рованих об'єктів ТББР!аналіз, SWOT!аналіз,
аналіз чутливості тощо);

б) прогнозний аналіз результатів роботи
підприємства шляхом порівняння можливих вар!
іантів вирішення існуючих проблем між собою або
з фактичною інформацією;

в) економічна оцінка змін в розвитку керова!
них об'єктів щодо заданих параметрів з викорис!
танням прийомів і методів, що забезпечують не!
обхідну швидкість отримання результативних
аналітичних показників (наприклад, метод розра!
хунку сум покриття);

г) аналіз отриманих відхилень при виявленні
причинно!наслідкових взаємозв'язків між підкон!
трольними і кінцевими, результуючими показни!
ками діяльності для прийняття тактичних управ!
лінських рішень та/або внесення поправок в стра!
тегію підприємства до виникнення оперативних
недоліків;

д) своєчасне надання отриманої інформації
керуючої системи, що забезпечує швидку реакцію
на відхилення керованих процесів від заданих па!
раметрів.

Роль контролінгу як одного з елементів анти!
кризового управління полягає в систематичних
перевірках на всіх рівнях виконання поставлених
завдань та вживання заходів для запобігання
відхилень від намічених шляхів і методів їх вико!
нання, уникнення банкрутства і кризових ситу!
ацій як в сьогоденні, так і в майбутньому.

Таким чином, контролінг орієнтований, на!
самперед, на підтримку процесів прийняття
рішень і ефективний саме для нестабільною, по!
стійно мінливої економічної середовища. Він по!
винен забезпечити адаптацію традиційної систе!
ми обліку на підприємстві до інформаційних по!
треб посадових осіб, що приймають рішення, тоб!
то у функції контролінгу входить створення, об!
робка, перевірка та подання системної управлі!
нської інформації. Контролінг також підтримує і
координує процеси планування, забезпечення
інформацією, контролю й адаптації.

Основні цілі контролінгу — орієнтація управ!
лінського процесу на виконання завдань, що сто!
ять перед підприємством. Вони випливають без!
посередньо з цілей організації і можуть виража!
тися, наприклад, у досягненні певного рівня при!
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бутку, рентабельності або продуктивності орган!
ізації при заданому рівні ліквідності.

Функції контролінгу визначаються цілями
організації та включають ті види управлінської
діяльності, які забезпечують їх досягнення. Це
облік, підтримка процесу планування, контроль
реалізації планів, оцінка поточних процесів, ви!
явлення причин відхилень і вироблення рекомен!
дацій керівництву щодо їх усунення.

У сфері обліку завдання контролінгу включа!
ють створення системи збору і обробки інфор!
мації, істотною для прийняття управлінських ви!
рішень на різних рівнях керівництва. Це необхід!
но для розробки та подальшого підтримання сис!
теми ведення внутрішнього обліку інформації про
поточні технологічні процеси. Важливі підбір або
розробка методів обліку, а також критеріїв для
оцінки діяльності підприємства в цілому і його
окремих підрозділів.

Конкурентоспроможність контролінгу дове!
дено практикою діяльності багатьох зарубіжних
промислових об'єктів. Деякі фірми розробляють
власну внутрішню концепцію управління, що доз!
воляє їм сьогодні витримувати конкуренцію на
ринку. Основні напрями в цій галузі розвитку
теорії особливо яскраво розкриваються у про!
блемі визначення на вироблену продукцію опти!
мального рівня витрат, розподіл на одиницю про!
дукції структури витрат, виявлення місць їх ви!
никнення позитивної динаміки системи управлі!
ння витратами, а також заходи, які сприяють
створенню ефективного методу розподілу при!
бутку [7, с. 33].

Контролінг дозволяє оптимізувати з ураху!
ванням певної специфіки модель управління
підприємствами незалежно від масштабу діяль!
ності. Система передбачає чітке дотримання прин!
ципу відповідності видів управлінських впливів
повноважень, принципу єдності цілей, а також
принципу відповідності методів і форм діяльності,
підпорядковуючи їх завданням управління. Особ!
ливо чітко виявляється значимість контролінгу
через систему прямого адміністрування, моти!
вації, через індикативне і господарське управлін!
ня.

Досить високого рівня актуальності конт!
ролінг набуває через певну конфронтацію фінан!
сових цілей. Так, для підтримки ліквідності менед!
жмент може прийняти рішення про додаткове
вилучення обігових коштів і створення резервів.
У той же час таке рішення може вплинути на
підвищення витрат на капітал та зниження очіку!
ваного рівня рентабельності активів. Проте
ліквідність завжди є неодмінною супутньою умо!
вою досягнення головної мети отримання рента!
бельності. Таке протиріччя природно викликає
потребу в координації діяльності і забезпечення
балансу між приватними цілями на рівні підприє!
мства і його окремих структурних підрозділів.
Інструментом такої координації стає замкнений

цикл контролінгу, а формалізація його основних
процесів за окремими напрямами діяльності
фінансового менеджменту сприяє його закріплен!
ню в системі управління антикризових підпри!
ємств.

Незважаючи на те, що всі розглянуті питання
більшою мірою належать до компетенції фінан!
сової служби, функція контролінгу проявляє себе
в інтеграції цих питань з системою управління і
організаційною структурою компанії, оскільки в
результаті нефункціональності системи внутріш!
нього контролю стає причиною невиконання вста!
новлених цілей діяльності. Іншими словами, кон!
тролінг повинен гарантувати дієздатний менедж!
мент в кожній сфері і кожному функціональному
підрозділі і, виконуючи функцію "управління", ро!
бить можливим комплексне вирішення проблем
підприємства.

Розглянуті вище основні передумови функ!
ціональності контролінгу мають особливе зна!
чення при розробці стратегій розвитку бізнесу.
У свою чергу, досягнення фінансових цілей
діяльності, а саме рентабельності в умовах гаран!
тованої ліквідності, вимагає від менеджера
підприємства розробки інструментарію та про!
ведення заходів для розробки і впровадження
фінансової стратегії. Під фінансовою стратегією
розуміють певний комплекс заходів, спрямова!
них на збереження фінансової рівноваги бізне!
су в довгостроковій перспективі, і один з обов'яз!
кових передумов досягнення загальних цілей
діяльності.

Постійна зміна умов як внутрішнього, так і
зовнішнього середовища вимагає точного аналі!
зу всіх вихідних факторів, що впливають на
підприємство. Тільки повний збір і узагальнен!
ня вихідної інформації дозволять коректно вста!
новити цілі діяльності, розробити надалі стра!
тегії їх реалізації і трансформувати стратегії
програми заходів на тактичному і операційному
рівнях антикризового управління. Тому при
формуванні концептуальних основ контролінгу
важливо брати до уваги всі існуючі чинники і ана!
лізувати рівень використання засобів аналізу в
повсякденному аналітичної діяльності. Такий
підхід свідчить про якість процесу постановки
генеральних цілей.

Особливе значення така точка зору набуває в
умовах відкритих ринкових відносин, коли систе!
ма антикризового управління зазначається дос!
татнім рівнем складності та ризикованості. Бага!
тофункціональність системи управління природ!
но викликає необхідність застосування додатко!
вих механізмів, які б зробили можливою інтегра!
цію окремих функцій у рамках єдиної системи,
гарантували прозорість результату як основного
фактора, який характеризує рівень організації
бізнесу.

На практиці, коли менеджер для прийняття
управлінських рішень отримує необмежений об!
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сяг інформації (до того ж, з різних інформацій!
них джерел), повинна бути витримана вибірковість
і досягнута виваженість при її використанні. Якіс!
ний відбір, обробка і подальша правильна інтерп!
ретація отриманої інформації — це запорука
прийняття оптимальних управлінських рішень, які
відповідають стратегії розвитку системи антикри!
зового управління.

Незважаючи на це, стає важливим, щоб інфор!
мація, яку отримує менеджмент у зв'язку з чис!
ленними внутрішніми процесами, була свідомо
обмежена, досить структурована і підготовлена з
урахуванням принципу "витрати — вигоди". Вир!
ішувати такі оптимізаційні задачі в практичній
діяльності дозволяють широко використовувані
показники та їх системи, розвиток яких відно!
ситься до системоутворюючої функції контро!
лінгу.

Якщо ставити за мету розвиток системи анти!
кризового управління, максимально наближеною
до сучасних вимог інтегрованих економічних си!
стем, то слід визначити основні чинники, від яких
залежатиме її подальше функціонування. На нашу
думку, з урахуванням індивідуальності окремих
систем вони такі:

— наявність системи генеральних цілей діяль!
ності та організація процесу генерального цільо!
вого планування (фактор 1);

— трансформація генеральних цілей у при!
ватні цілі (фактор 2)

— організаційні можливості проведення ана!
лізу відхилень (фактор 3).

Системний підхід до вирішення тих чи інших
завдань часто погіршується на практиці через
особливий інтерес на місцях. Тому досить важли!
вою є розробка методологічних підходів та інстру!
ментарію, які б підтримали системне застосуван!
ня окремих методів.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ ДОСЛІДЖЕНЬ

Таким чином, успіх досягнення підприємством
поставлених цілей неодмінно пов'язаний з реалі!
зацією стратегічних цілей і закріпленням ринко!
вих позицій підприємства. Основним інструмен!
том, спрямованим на визначення ключових і дру!
горядних одиниць бізнесу, є контроллинговый
інструментарій системи антикризового управлі!
ння.

І тому головною метою застосування методо!
логічного інструментарію контролінгу є прове!
дення стратегічної сегментації і встановлення не!
обхідних взаємозв'язків між стратегічними об'єк!
тами. Належний інструментарій служить основою
подальшого процесу планування на підприємстві.
Застосування контролінгового інструментарію
стає можливим на будь!якому рівні антикризово!
го управління — галузевому, а також рівні
підприємства з виділеними стратегічними одини!
цями бізнесу.
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