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Постановка проблеми. Формування концепції кон-
тролю прийняття управлінських рішень на підприємстві
повинно враховувати існуючі парадигми як відносно само-
го поняття «контроль», так і відносно об’єкта контролю –

управлінських рішень. Як показує наш аналіз, спеціалісти
з управління мають обмежені знання щодо концептуаль-
них засад контролю прийняття управлінських рішень, на-
томість фахівці з контролю недостатньо уваги приділяють
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об’єкту контролю – управлінським рішенням. З огляду на
це актуальними є питання синтезу наукових здобутків у
сферах управління та контролю і формування концепту-
альних засад контролю прийняття управлінських рішень.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Найго-
ловнішою відмінністю в концепціях контролю в Україні й
за кордоном є розуміння його сутності та призначення.
Іноземні фахівці виокремлюють декілька понять, що пев-
ною мірою відносяться і до контролю управлінських
рішень:
• контролінг (control (management) як одна із функцій уп-

равління, що допомагає здійснити попередні корегу-
вальні заходи з метою мінімізації відхилень від встанов-
лених стандартів [1];

• управлінський (адміністративний) облік (management
accounting, managerial accounting), призначений для
інформаційного забезпечення керівництва підприємства
для прийняття обґрунтованих бізнес-рішень під час реа-
лізації функцій управління та контролю [2].

• управлінський контроль (management control), який роз-
глядається як окремий компонент менеджменту і вклю-
чає сукупність методів, способів, процесів, інструментів
та методик для вивчення й оцінки всіх видів діяльності
підприємств [3].

Один із класиків сучасної теорії контролю Р. Ентоні
(Anthony & Govindarajan, 2007), підкреслюючи процесний
характер контролю, виокремив його концептуальні скла-
дові й наголосив на взаємозв’язку контролю, управління
взагалі та управлінських рішень зокрема [4].

Особливої уваги заслуговує модель внутрішнього кон-
тролю COSO. Вона була запропонована Комітетом ор-
ганізацій-спонсорів Комісії Тредвея (The Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, COSO)
у 1992 році (останні зміни внесено у травні 2013 року) і при-
значена серед іншого для «…розробки відповідних реко-
мендацій з метою корпоративного керівництва з найго-
ловніших аспектів …внутрішнього контролю …та протидії
шахрайству» [5; 6].

Означеній проблематиці присвячено праці українсь-
ких фахівців Сухаревої Л. О., Стефківського В. М., Кос-
тирко Р. О., які досліджують питання контролю прийнят-
тя управлінських рішень [7; 8].

Метою статті є визначення складових контролю прий-
няття управлінських рішень, що формують концептуальні
засади його дослідження: суб’єктів та об’єктів, сукупності
компонентів внутрішнього контролю як системи, процесу і
функції управління; виявлення взаємозв’язку завдань
внутрішнього контролю рішень з етапами й стадіями їх
підготовки та прийняття.

Основні результати дослідження. Контроль прий-
няття управлінських рішень на підприємстві можна розгля-
дати залежно від суб’єктів його проведення. На цій
підставі виділяють зовнішній і внутрішній контроль. У пер-
шому випадку суб’єктами контролю прийняття управ-
лінських рішень найчастіше є консалтингові агенції та дер-
жавні перевіряючі органи.

Суб’єктів внутрішнього контролю прийняття управ-
лінських рішень доцільно диференціювати, враховуючи
процесний підхід до управління, що передбачає здійснен-
ня певних функцій. Логічно передбачити, що внутрішній
контроль може бути реалізований як у межах окремої
функції, так і в системі управління взагалі. Відповідно
суб’єктом внутрішнього контролю прийняття управ-
лінських рішень виступають або керівники окремого про-
цесу (функціонального підрозділу), або менеджери вищо-
го рівня (топ-менеджери).

Дотримуючись методології системного підходу, і зокре-
ма основних принципів об’єктивної діалектики (взаємо-
зв’язок та розвиток), внутрішній контроль необхідно роз-
глядати як відкриту, динамічну систему, функціонування
якої відбувається протягом певного часу. На нашу думку,
доволі ґрунтовним є визначення внутрішнього контролю
як системи, функції управління і процесу, запропоноване
Петренко С. М. [9, с. 11].

У розвиток наведених вище підходів надамо фор-
малізоване уявлення внутрішнього контролю (рис. 1) як
сукупності компонентів системи, процесу та функції уп-
равління.

Питання організації внутрішнього контролю розкрива-
ються в роботах багатьох фахівців. На наш погляд, най-
більш адекватним є розуміння організації як процесу
«…впорядкування певних елементів для створення систе-
ми внутрішнього контролю» [10]. Це визначення, пред-
ставлене Воронко Р. М. і Семенівим М. І., враховує всі гно-
сеологічні аспекти. 

Відповідно до моделі внутрішнього контролю COSO,
його концептуальні засади містять основні поняття, мету,
компоненти моделі та обмеження [5; 6]. Незважаючи на
значну популярність моделі внутрішнього контролю COSO,
вона має суттєві обмеження:
• узагальнений характер;
• розгляд внутрішнього контролю лише як процесу, що

штучно скорочує його можливості;
• виділення «ефективності та продуктивності операцій»

як мети моделі внутрішнього контролю. Це, на наш
погляд, є некоректним, адже результат операцій є вто-
ринним відносно управлінських рішень, і саме якісні та
результативні управлінські рішення забезпечують
«ефективність і продуктивність операцій»;

• дотримання положення, що «…інформаційні системи
створюють звіти, які включають фінансову інфор-
мацію…» [5]. Це твердження є нелогічним, оскільки звіти
складають фахівці на базі певної інформації, а далі ці
звіти використовуються як інформаційне забезпечення,
але вони ніколи не створюються інформаційними систе-
мами;

• забезпечення комунікацією інформаційних потоків знизу
догори в усій організації унеможливлює «горизонтальні»
комунікації, інформаційний зв’язок на одному рівні;

• чітко не визначений суб’єкт моніторингу.
До представленого доцільно додати зауваження

Стефанюка І. та Барабаша С.: «Наведені контрольні про-
цедури слід визнати не спеціально організованими кон-
трольними заходами, а функціональними обов’язками
контрольного спрямування, які має виконувати працівник
згідно із посадовою інструкцією» [11, с. 18].

Погоджуючись із твердженням Костирка Р. О. віднос-
но взаємозв’язку мети і завдань контролю та управління
[12], необхідно підкреслити, що різні суб’єкти контролю
прийняття управлінських рішень мають різну мету, яка, з
одного боку, відповідає їх функціональним завданням, а з
другого – сприяє досягненню загальної мети функціо-
нування суб’єкта господарювання. Внутрішній контроль
управлінських рішень є елементом окремих функцій уп-
равління, як-от: планування, організація, облік, аналіз,

Рис. 1. Сукупність компонентів внутрішнього контролю як
системи, процесу та функції управління

Джерело: Власна розробка авторів
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регулювання, що належать до компетенції функціональ-
них керівників відповідних служб – планового відділу, бух-
галтерії, аналітичного відділу.

Рівень управління суб’єктом господарювання визна-
чає і мету проведення внутрішнього контролю, а саме:
здійснення оцінки якості функціонування системи уп-
равління у цілому та виконання окремих його функцій зо-
крема. Відповідно на підрозділ внутрішнього контролю
підприємства покладається подвійне завдання: внут-
рішній контроль прийняття управлінських рішень при вико-
нанні своїх безпосередніх обов’язків (здійснюється
функціональним керівником) і контроль тих управлінських
рішень, які приймаються під час реалізації інших функцій
управління, в тому числі таких функцій вищого керів-
ництва, як організація і регулювання. Необхідно акценту-
вати увагу на тому факті, що й топ-менеджери підпри-
ємства спрямовують власні дії не лише на планування,
облік та аналіз, а також виступають суб’єктами внут-
рішнього контролю.

Якщо відносно окреслення мети контролю суттєвих
протиріч серед фахівців немає, то завдання контролю
мають значні розбіжності у визначеннях. Причому фахівці
з управління та фахівці з контролю висловлюють з приво-
ду цього подеколи абсолютно різні підходи. Нам видає-
ться цілком обґрунтованою позиція Ларикова В. Ю., Ва-
луєва Б. І., Горлової Л. П. і Муравської В. В. [13; 14], які
визначають такі завдання внутрішнього контролю:
• запобігання виникненню відхилень, що порушують вста-

новлений нормативними документами режим функціо-
нування об’єкта;

• зниження вірогідності відхилень у ході здійснення госпо-
дарських операцій;

• виявлення допущених відхилень.
Подібна інтерпретація завдань внутрішнього контролю

повною мірою передбачає наявність і такого об’єкта внут-
рішнього контролю, як прийняття управлінських рішень
(УР). Взаємозв’язок завдань внутрішнього контролю
прийняття управлінських рішень, етапів і стадій їх підго-
товки та прийняття зображено на рис. 2.

Під час підготовки, розробки і прийняття управлінсь-
ких рішень основними завданнями внутрішнього контролю
є убезпечення від виникнення відхилень та зниження
вірогідності їх появи. Результатом процесу прийняття уп-
равлінських рішень слід вважати власне управлінське
рішення, яке може бути як ефективним, так і неефектив-
ним (ефективність управлінського рішення оцінюється
після його реалізації). У разі реалізації неефективного уп-
равлінського рішення завданням внутрішнього контролю є
виявлення допущених відхилень. Обов’язковим у цьому
випадку є застосування корегувальних дій, тобто виправ-
лення впровадженого неефективного управлінського
рішення шляхом розробки та прийняття нового, більш
ефективного. Це стає можливим за умови проходження
всіх стадій процесу прийняття управлінського рішення з
урахуванням виявлених відхилень і причин їх виникнення.

Виділення прийняття управлінських рішень як об’єкта
контролю, їх складність та багатогранність вимагають де-
композиційного розгляду. Синтезуючи наукові здобутки
управління і контролю та враховуючи статичний і дина-
мічний аспекти прийняття управлінських рішень, доцільно
представити об’єкти внутрішнього контролю прийняття
управлінських рішень у певній композиції (рис. 3).

Наведена на рис. 3 формалізація об’єктів внутрішньо-
го контролю прийняття управлінських рішень, по-перше,
деталізує статичні аспекти управлінських рішень; по-дру-
ге, враховує динамічні аспекти управлінських рішень за-
вдяки виокремленню процесів підготовки, розробки і
прийняття управлінських рішень та дій посадових осіб; по-
третє, пов’язує дії посадових осіб, які виступають об’єктом
внутрішнього контролю, з іншими об’єктами – процесами,
ресурсами і результатами. Оцінка дій посадових осіб мож-
лива саме крізь призму інших об’єктів.

Висновки. Реалізація процесного підходу до управлін-
ня стала підставою для виокремлення керівників певного
процесу (функціонального підрозділу) або менеджерів ви-
щого рівня (топ-менеджерів) як суб’єктів внутрішнього
контролю прийняття управлінських рішень. У роботі дове-
дено, що внутрішній контроль управлінських рішень є

елементом окремих функцій
управління; його реалізація здій-
снюється функціональним ке-
рівником відповідної служби.

Різні суб’єкти контролю
прийняття управлінських рішень
мають різну мету, що, з одного
боку, відповідає їх функціональ-
ним завданням, а з другого –
сприяє досягненню загальної
мети функціонування суб’єкта
господарювання. Формалізова-
ний взаємозв’язок між завдан-
нями внутрішнього контролю
прийняття управлінських рішень
та етапами і стадіями їх підго-
товки й прийняття сприяє більш
глибокому розумінню специфіки
внутрішнього контролю такого
складного об’єкта, як управлін-
ські рішення.

Декомпозиція внутрішнього
контролю прийняття управлін-
ських рішень з урахуванням ста-
тичного і динамічного аспектів
останніх дала змогу визначити
ресурси, результати, процеси та
дії посадових осіб як об’єктів
контролю.

Подальший розвиток кон-
цептуальних засад контролю
прийняття управлінських рішень
на підприємстві варто спряму-
вати на вдосконалення пара-
метрів і методів контролю уп-

Рис. 2. Взаємозв'язок етапів та стадій прийняття управлінського рішення (УР) 
із завданнями внутрішнього контролю

Джерело: Авторська розробка
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равлінських рішень, оптимізацію інформаційного забезпе-
чення та комунікаційних зв’язків, врахування впливу
мінливого контрольного середовища.
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Рис. 3. Об'єкти внутрішнього контролю прийняття управлінських рішень
Джерело: Складено авторами з урахуванням [9]
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