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У статті розглянуто роль контролінгу як однієї з підсистем управління діяльністю госпо-

дарюючих суб'єктів і дано оцінку його можливостей з формування інформаційного середо-
вища збалансованого сталого розвитку підприємств в Україні. 
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ПОСТАНОВКА  ПРОБЛЕМИ 

Однією з умов подолання негативних явищ в 
українській економіці є формування повноцінного 
інформаційного середовища, що забезпечує надій-
ність і об'єктивність даних про функціонування гос-
подарюючих суб'єктів, прозорість фінансового ринку 
і стійкість розвитку, як окремих підприємств, так і 
економічної системи в цілому. 

Збалансований сталий розвиток підприємства 
передбачає його стабільне і ефективне функціону-
вання в існуючих і розширених масштабах, перспек-
тивну конкурентоспроможність, фінансову стійкість 
та інвестиційну привабливість. Можливості такого 
розвитку визначаються не тільки економічними ха-
рактеристиками, а й чинниками корпоративної соці-
альної відповідальності та стратегічної спрямованос-
ті на довгострокову стабільність, розвиток та гармо-
нійне існування в економічному середовищі, природі 
та суспільстві. 

Визначаючи довіру інвесторів до компанії, ці 
чинники є капіталоутворюючими, що сприяють 
створенню вартості, як в поточній діяльності, так і в 
довгостроковій перспективі. Економічна стабіль-
ність і стійкість розвитку господарюючих суб'єктів 
визначають можливості макроекономічного зрос-
тання, а прозорість інформаційних потоків на ринку 
стає важливою умовою формування світової фінан-
сової архітектури якісно нового рівня. 

Сьогодні підприємство не може розглядатися по-
за середовищем його функціонування. Його розви-
ток передбачає формування такого механізму управ-
ління внутрішніми процесами, який забезпечує не 
тільки ефективність діяльності, а й постійну взаємо-
дію з цим середовищем з урахуванням перспектив 
життєздатного і динамічного в ній існування. Вини-
кає необхідність не просто у виборі нових інструмен-
тів і методів менеджменту, а в концептуально ново-

му підході, що позиціонує підприємство в соціально-
економічному просторі як центр перетину інтересів 
різних суб'єктів і інститутів, цілі діяльності якого ви-
значаються не стільки отриманням власної вигоди, 
скільки гармонізовані з цими інтересами. 

Одним із сучасних напрямів, який дає змогу реа-
лізувати такий підхід, є контролінг, який не лише є 
однією з підсистем менеджменту господарюючих 
суб'єктів, що інтегрує функції управління і забезпе-
чує їхню інформаційну та організаційно-методичну 
підтримку, а й виконує роль сполучної ланки між 
підприємством і зовнішнім середовищем його функ-
ціонування. 

Стан вивчення проблеми. Питанням сутності, 
ролі і завдань контролінгу, особливостей його побу-
дови та використання в практичній діяльності госпо-
дарюючих суб'єктів присвячено досить багато дослід-
жень і публікацій. Істотний внесок у їх розробку 
внесли праці авторів Н. Данілочкіної, А. Кармінсь-
кого, Д. Ковальова, С. Петренко, М. Пушкаря, О. Те-
рещенко, С. Фалька та ін. Проблеми інформаційного 
забезпечення збалансованого та сталого розвитку 
останнім часом досить часто піднімають фахівці у 
сфері бухгалтерського обліку та фінансової звітнос-
ті, а саме: С. Голов, Л. Кіндрацька, В. Палій, Д. Пан-
ков, С. Легенчук та ін. Однак роль контролінгу в до-
сягненні збалансованого сталого розвитку як чинни-
ка економічного зростання і формування прозорого 
інформаційного середовища світової фінансової ар-
хітектури в сучасній економічній літературі, на нашу 
думку, поки що висвітлена недостатньо. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Особ-
ливий інтерес викликають роботи С. Фалько, який 
акцентує увагу на значенні сучасних концепцій кон-
тролінгу для забезпечення стратегічної навігації та 
збалансованого розвитку підприємства з урахуван-
ням інтересів його стейкхолдерів. 

Глибокий аналіз ролі обліку в формуванні інфор-
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маційного середовища, що дає змогу оцінити фінан-
сові та нефінансові, минулі й майбутні, внутрішні та 
зовнішні параметри діяльності і сформувати звіт-
ність сталого розвитку (відповідно до теорії зацікав-
лених осіб), здійснено в публікаціях С. Голова. При 
цьому йдеться не просто про зміну змісту звітності, а 
про нове бачення предмета, об'єкта, методів і прин-
ципів бухгалтерського обліку відповідно до розши-
рення вимог до його інформаційного продукту. Мо-
жна також відзначити фундаментальні дослідження 
О. Терещенко, присвячені ролі контролінгу в забез-
печенні фінансової стабільності та довгострокової 
інвестиційної привабливості компаній. 

Мета дослідження – вивчення ролі контролін-
гу в створенні інформаційного середовища збалан-
сованого сталого розвитку підприємств. 

ВИКЛАД  ОСНОВНОГО  МАТЕРІАЛУ 

Контролінг можна віднести до числа найперспек-
тивніших напрямів в галузі функціонального, інсти-
туційного та інструментального забезпечення систе-
ми корпоративного управління, оскільки він гнучко 
вписується в цю систему і підтримує стратегічну 
спрямованість розвитку підприємства. 

При цьому його впровадження в діяльність під-
приємств може розглядатися і як засіб підвищення 
якості корпоративного управління, і як один з еле-
ментів формування інформаційного середовища зба-
лансованого сталого економічного розвитку. 

Контролінг забезпечує бачення цілей функціону-
вання підприємства в контексті специфіки зовніш-
нього і внутрішнього середовища та сучасної еконо-
мічної парадигми, розглядаючи його як центр пере-
тину інтересів зацікавлених осіб та інституцій, балан-
суючи і пов'язуючи корпоративну стратегію з цими 
інтересами. Як зазначає С. Фалько, зміна неокласич-
ної на інституційну парадигму припускає, що дії 
агентів на ринку диктуються вже більшою мірою не 
власними інтересами, а «відбуваються на арені, за-
повненої великою кількістю різноманітних інститу-
тів, у яких є свої інтереси, норми і правила поведін-
ки. Таким чином, агенти повинні не стільки займати-
ся максимізацією прибутку, скільки намагатися зба-
лансувати свої інтереси з інтересами найбільш впли-
вових інститутів» [1, с. 10]. 

Відповідно і діяльність служби контролінгу орієн-
тується на зовнішніх зацікавлених осіб, так званих 
стейкхолдерів. 

Перехід від теорії акціонерів (Shareholders 
Theory) до теорії зацікавлених осіб (Stakeholders 
Theory) передбачає, як справедливо вказує С. Голов, 

що «керівництво має задовольняти інтереси будь-
кого, хто перебуває під впливом підприємства. По-
ряд з акціонерами такими зацікавленими особами є 
працівники, постачальники, клієнти, уряд і суспільс-
тво, в якому діє підприємство. У зв'язку з цим керів-
ництво підприємства повинно знаходити належний 
баланс інтересів таким чином, щоб діяльність під-
приємства не приводила до задоволення однієї групи 
користувачів, приносячи шкоду іншим» [2, с. 3]. 
Концепція зацікавлених осіб є однією з найактуаль-
ніших концепцій контролінгу, що динамічно розви-
ваються. 

Чинниками збалансованого сталого розвитку є 
такі: 

• позиціювання підприємства в соціально-
економічній системі як центру перетину інтересів 
значної кількості зацікавлених осіб та побудова його 
діяльності з урахуванням балансування цих інтере-
сів; 

• соціальна орієнтація та екологічна відповідаль-
ність бізнесу, наявність стратегії розвитку та ефек-
тивної системи управління, що адекватно реагує на 
зміни у зовнішньому і внутрішньому середовищі. 

Це підтверджують сучасні тенденції розвитку кор-
поративної звітності, яка перестає обмежуватися су-
то фінансовою інформацією, вже недостатньою для 
точної оцінки надійності та ефективності даного біз-
несу. Звітність не просто доповнюється нефінансо-
вими показниками та коментарями до них, а транс-
формується – спочатку в управлінську звітність, що 
характеризує середовище, перспективи та стратегіч-
ні аспекти функціонування компанії, а потім – у зві-
тність сталого розвитку. 

Звітність сталого розвитку («sustainability 
reporting») ґрунтується на концепції соціальної від-
повідальності і передбачає оцінку перспектив і нас-
лідків діяльності даної організації, її вплив на життя 
суспільства і внесок в природний, людський і соціа-
льний капітал. 

Однією з найпоширеніших систем звітності ста-
лого розвитку є звітність на основі «м'якого» між-
народного стандарту GRI «Глобальна ініціатива зі 
звітності» (Global Reporting Initiative), який перед-
бачає формування звітності за принципом «триєди-
ного підсумку» – економіка компанії, екологія вироб-
ництва і соціальна політика. Звітні показники ре-
зультативності, що дають порівнянну інформацію 
про економічні, екологічні та соціальні результати 
діяльності організації, наводяться в контексті харак-
теристики умов і середовища цієї діяльності, страте-
гії і підходів менеджменту в даному напрямі [3]. 
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За останніми офіційними даними GRI, більш ніж 
80 % великих світових компаній публікують звіти 
про сталий розвиток, при цьому кількість таких під-
приємств збільшилася з приблизно 300 у 1996 р. до 
3100 у 2008 р. У 12 країнах світу підготовка звіту 
про сталий розвиток стала з 2010 р. законодавчо за-
твердженої нормою. Формування такого роду звітів 
є передумовою для переходу до повністю інтегрова-
ної корпоративної звітності якісно нового рівня, що 
поєднує фінансовий звіт та звіт про стратегічну стій-
кості. Стандарти такої звітності поки знаходяться у 
стадії розробки, проте деякі країни і компанії вже 
практикує підготовку інтегрованих звітів. Так, з черв-
ня 2010 р. його мали представляти 450 компаній [4; 
5]. 

Однак корпоративна звітність, основу якої стано-
вить фінансова, традиційно розглядалася в площині 
фінансового обліку та надання інформації зовнішнім 
користувачам. Контролінг же сформувався на основі 
управлінського обліку з властивою йому орієнтацією 
на інформаційне забезпечення процесу управління 
всередині підприємства. Існуюче довгий час розді-
лення «зовнішнього» і «внутрішнього» обліку з роз-
межуванням їх інформаційного продукту, застосову-
ваних технологій і підходів, на сьогодні змінюється 
актуальною тенденцією їх зближення і асиміляції в 
рамках концепцій «Corporative Governance», 
«Management Approach» [1; 6]. 

Зовнішня звітність доповнюється даними про ті 
внутрішні процеси, які формують вартість і приваб-
ливість компанії, характеристикою її стратегії, орга-
нізаційної структури і системи управління, іннова-
ційного, людського капіталу, іміджу та репутації, 
показниками діяльності за сегментами бізнесу. При 
цьому формується єдине інформаційне середовище, 
що дає змогу зробити інформацію про компанію для 
зовнішніх споживачів прозорою і одночасно зорієн-
тувати процеси управління на пріоритетні для стейк-
холдерів цільові орієнтири. Контролінг в ній виконує 
роль сполучної ланки між зовнішнім і внутрішнім 
обліком, джерела і гаранта якості тієї інформації про 
підприємство, яка поставляється в зовнішнє середо-
вище і формує довіру до нього, його репутацію і, 
відповідно, перспективи економічного зростання. 

До найбільш значущих капиталоутворюючих 
чинників належать: якість, організаційна структура і 
системність управління, здатність підприємства ге-
нерувати вартість і платформи для її створення. Звіт-
ність сталого розвитку передбачає розкриття інфор-
мації про них у вигляді нефінансових показників і 

пояснень до них, що дає можливість зовнішнім спо-
живачам оцінити: 

♦ стратегію підприємства, що визначає його міс-
це в середовищі функціонування та забезпечує жит-
тєздатність і можливість розвитку бізнесу; 

♦ ефективність системи корпоративного управ-
ління (бачення цілей і перспектив, плани, організа-
ційна структура, критерії оцінки діяльності, політика 
в сфері винагород, механізми внутрішнього контро-
лю, які використовуються, підходи до регулювання 
ризиків тощо); 

♦ здатність компанії до генерування економічної 
доданої вартості і механізм її створення в розрізі ос-
новних бізнес-сегментів; 

♦ наявність економічних ресурсів, які не відо-
бражуються в стандартній фінансової звітності, але є 
реальними чинниками створення вартості (людсь-
кий, інноваційний, організаційний капітал, бренди, 
задоволеність і лояльність клієнтів, якість і оновлю-
ваність продукції, ланцюжок «постачальник–
споживач», репутація та імідж, позабалансове майно 
тощо). 

Усі ці чинники слід розглядати як одні із пріори-
тетних об'єктів управління з боку топ-менеджменту 
підприємства. Роль контролінгу полягає в тому, щоб 
виділити їх серед таких об'єктів і створити систему 
інформаційного забезпечення та організаційно-
методичної підтримки процесу управління нематері-
альними складовими капіталу, що створюють основу 
для економічного зростання. 

Контролінг здійснює інформаційну підтримку си-
стеми управління, оцінює якість і конструює (рекон-
струює) її для досягнення поставлених цілей. У най-
більш пізніх і розвинених концепціях він трактуєть-
ся як система, що забезпечує ефективність і раціона-
льність процесу управління. 

Наприклад, концепція, орієнтована на раціона-
льність управління, спирається на існування конф-
лікту «принципал-агент» і допускає опортуністичні 
дії менеджерів внаслідок відмінності їх власних ці-
лей від цілей підприємства. Ще одним чинником не-
раціонального управління ця концепція вважає недо-
статність одержуваної керівництвом інформації й 
можливість обмеженого або помилкового її сприй-
няття. Оцінюючи якість інформації та дії менедже-
рів, контролінг дає можливість уникнути нераціона-
льних дій. 

Аналогічно концепція самоаналізу прийнятих 
рішень основним об'єктом контролінгу визначає 
управлінські рішення, що представляють собою сві-
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домий вибір менеджером з безлічі можливих альтер-
натив певного варіанту дії, який може бути не зав-
жди адекватним поставленим цілям і критеріям оп-
тимальності [7, с. 24]. 

Ключовим завданням контролінгу поведінки 
(Behavioral Controlling) підвищення ефективності 
управлінських рішень за рахунок використання ін-
струментів мотивації, матеріального стимулювання і 
вимірювання результативності діяльності [8, с. 124], 
що дає змогу зменшити негативний ефект асиметри-
чності розподілу інформації та конфлікту інтересів і, 
відповідно, знизити агентські витрати. 

Контролінг забезпечує інформацію для вартісно-
орієнтованого управління компанією, оскільки він 
дає можливість оцінити здатність кожного з бізнес-
сегментів генерувати економічну додану вартість у 
взаємозв'язку з рухом ресурсів, вкладених в активи 
цих сегментів [9] і зорієнтувати підприємство на 
ефективне управління фінансовими ресурсами. 

Критеріями ефективності такого управління є та-
кі: 

• створення цінності для споживача, що формує 
ринкові переваги і конкурентну стійкість підприємс-
тва; 

• підвищення вартості підприємства та зростання 
ринкової вартості його власного капіталу, що полег-
шує процес залучення фінансових ресурсів та під-
вищує інвестиційну привабливість бізнесу; 

• відповідне збільшення фінансових показників, 
що визначають перспективну стійкість – DCF, 
CFROI, CVA, EVA, SVA [10]. 

Роль контролінгу в управлінні вартістю компанії, 
як справедливо зазначають О. Терещенко та інші до-
слідники, полягає в кількох аспектах. Контролінг дає 
можливість визначити актуальну вартість підприєм-
ства і вибрати показники для оцінки ефективності 
діяльності компанії, які характеризують її здатність 
генерувати додану вартість і визначити їх як цільові 
в системі стратегічного та оперативного фінансового 
управління. Це можуть бути показники дисконтова-
ного грошового потоку (А. Раппапорт, Т. Коупленд), 
грошової віддачі на вкладені інвестиції та доданої 
«кеш»-вартості (Бостонська консультативна група), 
економічної доданої вартості (С. Штерн), або інші 
[6]. 

Ще однією умовою, що підтверджує якість про-
цесів управління і відповідність звітної інформації 
про підприємство, вважається наявність системи 
внутрішнього контролю, створення та налагодження 

якої також можна віднести до завдань контролінгу. 
Наприкінці ХХ – початку XXI ст. міжнародними ор-
ганізаціями було прийнято низку законодавчих актів 
та вимог, де визначаються і питання внутрішнього 
контролю. Найвідомішим з них вважається закон 
Сарбейнса-Окслі (SOX act 2002), що посилив вимоги 
до внутрішнього контролю і аудиту публічних ком-
паній. Найбільш визнаною в світі методологією до-
тримання вимог глави 404 цього закону є методоло-
гія COSO ERM (Enterprise Risk Management), що 
представляє собою розвиток попереднього стандар-
ту ICIF (Internal Control – Integrated Framework). 

Вимоги цих документів спрямовані більшою мі-
рою на забезпечення достовірності фінансової звіт-
ності підприємства, що істотно обмежує розуміння 
внутрішнього контролю. Потреба в системі внутрі-
шнього контролю обумовлена не тільки вимогами 
зовнішніх користувачів інформації (таких як інвес-
тори, кредитори та інші учасники фінансових рин-
ків), а й необхідністю підтримки належного рівня 
якості управління бізнес-процесами на підприємст-
ві. Її формування має спиратися на законодавчі ви-
моги, а також на потреби власників і керівництва 
компаній. 

Контролінг дає змогу на якісно новому рівні реа-
лізувати вимоги до системи внутрішнього контролю 
підприємства. Формування дворівневої системи внут-
рішнього контролю передбачає наявність системи 
органів, підзвітних власникам (наглядова рада, реві-
зійна комісія, служба внутрішнього аудиту), і систе-
ми органів, підзвітних керівництву підприємства, 
тобто виконавчому органу, що діє в інтересах влас-
ника, до якої і буде ставитися служба контролінгу [6, 
с. 233–234]. 

Однак при цьому контролінг визначає архітекту-
ру системи контролю таким чином, щоб пов'язати 
локальні завдання внутрішнього контролю з корпо-
ративною стратегією і цілями, забезпечити його від-
повідність рівню, необхідному як з боку зовнішньо-
го, ринкового, середовища, так і з боку власників і 
менеджменту підприємства. Конфігуруючи органі-
заційну структуру бізнесу і систему управління ним, 
виділяючи центри відповідальності, показники та 
процедури їх моніторингу та контролю, контролінг 
дасть змогу не просто забезпечити постановку сис-
теми внутрішньогосподарського контролю, а й інте-
грувати його з іншими функціональними сферами 
управління.  
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ВИСНОВКИ  ТА  ПЕРСПЕКТИВИ  ПОДАЛЬШОГО  ДОСЛІДЖЕННЯ 

Контролінг відіграє істотну роль у формуванні інформаційного середовища сталого і збалансованого 
розвитку підприємств. Він конструює систему інформаційної підтримки управління підприємством, що 
забезпечує оптимальне протікання внутрішніх процесів та їх підпорядкованість цілям розвитку, побудову 
стратегії розвитку підприємства відповідно до вимог зовнішнього середовища і балансування при цьому 
інтересів підприємства та зацікавлених осіб та інституцій. 

Крім того, контролінг забезпечує зближення та конвергенцію фінансового та управлінського обліку, їх 
орієнтацію на управління ключовими чинниками економічного зростання, повноцінний інформаційний 
обмін як усередині підприємства, так і з зовнішнім економічним середовищем і, відповідно, прозорість ін-
формаційних потоків світової фінансової архітектури. 

У подальших дослідженнях планується конкретизувати механізм реалізації функцій контролінгу, що 
дасть змогу забезпечувати досягнення цілей підприємства і підтримувати збалансований сталий розвиток 
господарюючих суб'єктів в Україні. 
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В статье рассматривается роль контроллинга в качестве одной из подсистем управле-
ния деятельностью хозяйствующих субъектов и дается оценка его возможностей по фор-
мированию информационной среды сбалансированного устойчивого развития предприятий 
в Украине. 

Ключевые слова: контроллинг, информационная среда, сбалансированное устойчивое 
развитие.  

 
The article examines the role of controlling, as one of the subsystems of the economical enti-

ties management and assesses its ability to building of the information environment for balanced 
sustainable development of enterprises in Ukraine. 

Key words: controlling, information environment, a balanced sustainable development. 




