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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У сучасних умовах становлення ринкових відносин, які

характеризуються зростаючою конкуренцією, зниженням
прибутковості, а також мінливістю політичних, економічних
і соціальних факторів, головним завданням для вітчизняних
підприємств стає прийняття ефективних управлінських
рішень у межах певної системи управління. Система управ-
ління підприємством повинна базуватися на відповідних
принципах, до числа яких можна віднести: системний підхід
дo управління; науковий підхід дo формування і обгрунту-
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вання управлінських рішень; динамічність та варіативність
використання технологій, методів й інструментарію управл-
іння підприємством; повнота та достовірність необхідної для
прийняття управлінських рішень інформації; сприяння ак-
тивізації інноваційного менеджменту; орієнтованість на стра-
тегічні цілі розвитку підприємства. Перелічені принципи за-
стосовуються не в повній мірі на вітчизняних підприємствах
або є недостатніми для їх функціонування. Тому постала по-
треба у використанні нових технологій управління, до чис-
ла яких можна віднести кoнтрoлінг.
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АНАЛІЗ ДОСЛІДЖЕНЬ І ПУБЛІКАЦІЙ
Питанням управління фірмою займалися відомі еко-

номісти І. Ансофф, А. Дайле, Р. Манн, Е. Майер, Д. Хан,
П. Хорват та інші. Аналізуючи погляди вчених таких, як
О.О. Ананькіна, Т.М. Білуха, І.Є. Давидович, С.В. Данілочкін,
Н.Г. Данілочкіна, С.Н. Петренко, М.С. Пушкар, Л.А. Сухаре-
ва, О.О. Терещенко, І.І. Цигилик та інших стає зрозумілим,
що кoнтрoлінг — це нове явище в системі управління вітчиз-
няними підприємствами, яке не повинно ототожнюватися з
поняттям управлінського обліку, який вже достатньо актив-
но використовується на них.

На сьогодні в науково-практичній літературі питан-
ня реалізації схеми застосування кoнтрoлінгу потребує
використання спеціальних методів даної системи управ-
ління. Отже, воно залишається актуальним для подаль-
шого дослідження та проведення науково-практичних
дискусій.

МЕТА СТАТТІ
Метою статті є розроблення теоретичних положень з

реалізації системи контролінгу як нової технології управлі-
ння і підтримки прийняття рішень в сфері менеджменту з
метою забезпечення ефективного функціонування підприє-
мства і підтримки його конкурентних переваг.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Проведений аналіз дозволяє зазначити, що впровад-

ження та ефективне використання системи контролінгу на
вітчизняних підприємствах повинні базуватися на деяких
загальноприйнятих теоретичних положеннях. Дані поло-
ження повинні давати чітко окреслене принципове уявлен-
ня про предмет, що розглядається, тобто однозначно виз-
начати сукупність цілей контролінгу, його задач, інстру-
ментів, суб'єктів, організаційних структур управління
тощо.

Таким чином, автором було сформульовано основні
теоретичні положення реалізації системи контролінгу на
підприємствах, що представлені нижче.

По-перше, необхідно сформувати базові визначення. В
результаті проведених досліджень, можна сформулювати,
що контролінг — це система управління підприємством, що
спрямована на інформаційно-аналітичну та методичну
підтримку прийняття рішень в сфері менеджменту з метою
забезпечення ефективного функціонування підприємства,
формування, розвитку і підтримки його конкурентних пере-
ваг в стратегічній перспективі.

Сутність контролінгу визначається метою, задачами і
основними функціями даної системи управління.

Метою стратегічного контролінгу є забезпечення ус-
пішного функціонування підприємства в майбутньому,
розвиток його потенційних можливостей, сприяння вико-
ристанню в перспективі його сильних сторін та лiквiдацiя
i вчасне попередження виникнення слабких. Цiлi опера-
тивного характеру полягають у забезпеченні виконання
планових показників дiяльностi підприємства, що харак-
теризує ефективність його функціонування у теперішнь-
ому часі.

Таким чином, задачі контролінгу полягають у забезпе-
ченні своєчасного формування необхідної та достовірної
інформації, що використовується керівництвом при прий-
нятті управлінських рішень. Зокрема, задачами контролінгу
є:

— раціональна організація iнформацiйних потоків на
підприємстві;

— формування системи iндикаторiв у відповідності до
визначеної стратегії розвитку підприємства;

— забезпечення розробки оперативних планів;
— організація контролю та регулювання з метою вияв-

лення відхилень від плану та визначення їх причин;

— визначення рівня впливу відхилень на результати
діяльності підприємства;

— оцінка сильних та слабких сторін, ризиків та потенц-
ійних можливостей підприємства з метою коригування стра-
тегії їх розвитку;

— мотивація робітників та налагодження їх взаємосто-
сунків [3, 6].

Досягнення зазначеної мети та виконання визначених
задач забезпечується шляхом реалізації основних функцій
контролінгу:

— цілеспрямування — встановлення основних стратег-
ічних цілей підприємства;

— інформаційної — формування та обробка інфор-
мації, що використовується при прийнятті рішень;

— планування — розробка та реалізація стратегічних й
оперативних планів;

— облiково-контрольної — порівняння фактичних ре-
зультатів із запланованими;

— аналітичної — аналіз основних підконтрольних по-
казників;

— прогнозуючої — розробка варіантів альтернативних
рішень;

— тлумачної — роз'яснення розроблених варіантів аль-
тернативних рішень.

При чому, як показали попередні дослідження еко-
номістів [2, 4, 10], основна функція контролінгу полягає в
підтримці прийняття управлінських рішень керівництвом
підприємства, а отже, виконання консультаційних функцій.
До того ж, елементи контролінгу, що реалізують дані
функції, повинні бути взаємозабезпечуючими та послідов-
ними.

Треба зазначити, що обсяг функцій контролінгу, що
реалізуються суб'єктами господарювання залежить від
його економічного стану; підтримки керівників i власників
підприємства; розміру та організаційної форми підприє-
мства; рівня диверсифікації виробництва, номенклатури
продукції, що виробляється; рівня конкурентоздатності;
кваліфікації управлінського персоналу та спiвробiтникiв
служби контролiнгу та iнше. В умовах нестабільності, го-
строї конкуренції та зниження рівня дохідності операцій,
що є характерними для підприємств України, використан-
ня контролінгу з метою забезпечення реальної конкурен-
тної переваги повинно бути лише у вигляді цілісної систе-
ми.

Основний професійний склад служби контролінгу виз-
начається залежно від обсягів діяльності, можливостей та
потреб підприємства. Одним із варіантів є формування
відділу контролінгу з наступних спеціалістів: контролер-тех-
нолог, контролер-аналітик, фінансовий аналітик, контролер
інформаційних систем, інші. Очолює даний підрозділ —
керівник служби контролінгу або заступник фінансового
відділу.

Міжнародною групою контролінгу було розроблено
стандарт місії (поведінки) контролера, який визначає що:

— контролери забезпечують прозорість результатів,
фінансів, процесів і стратегій, сприяючи тим самим вищій
ефективності управління;

— контролери координують підцілі та підплати в рам-
ках єдиного цілого і організовують систему внутрішньофір-
мової звітності;

— контролери вибудовують процес постановки цілей,
планування і управління так, щоб кожен співробітник, що
ухвалює рішення, орієнтувався на мету компанії;

— контролери забезпечують збір необхідних для цьо-
го даних і інформації;

— контролери створюють і обслуговують контролінгові
системи.

Однією з найважливіших задач контролінгу є управлі-
ння прибутком підприємства, тому контролінг зосереджує
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Рис. 1. Схема реалізації контролінгу в системі управління підприємством
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свою увагу на витратах підприємства, а саме: їх видах,
місцях виникнення та принципах управління ними. В межах
системи контролінгу інформація акумулюється і аналі-
зується не по підприємству в цілому, а по центрам відпові-
дальності [5].

Таким чином, основними об'єктами контролінгу є "вит-
рати підприємства" і "центри відповідальності". Центри
відповідальності — це підрозділи підприємства, що відпов-
ідають в своїй діяльності за досягнення або не перевищен-
ня тих чи інших фінансових показників. Як правило, в прак-
тиці бізнесу виділяють центри витрат (відповідальність за
дотримання цільового значення витрат); центри доходів
(відповідальність за дотримання цільового значення вируч-
ки); центри маржинального доходу (відповідальність за дот-
римання цільового значення маржинального доходу (вируч-
ка за мінусом прямих витрат); центри прибутку (відпові-
дальність за дотримання цільового значення прибутку); цен-
три інвестицій (відповідальність за дотримання цільового
значення показника ментальності інвестицій).

У вивченні питання реалізації контролінгу на під-
приємстві дуже важливо визначити місце системи контро-
лінгу в організаційній структурі підприємства. Успішне фун-
кціонування відділу контролінгу в більшій мірі залежить від
раціональної організації взаємозв'язків з функціональними
відділами, які основані на руху інформації в розрізі вхідних
та вихідних потоків.

Рух інформації до відділу контролінгу відбувається у
відповідності з основними елементами витрат, які i визна-
чають обсяг робіт даного відділу. Керівник відділу контро-
лінгу встановлює та затверджує у керівника підприємства
строки надання інформації до відділу контролінгу. Коорди-
нація та взаємодія між службою контролінгу та іншими
відділами підприємства на рівні входу відбувається за на-
ступними інформаційними напрямами:

— відділ маркетингу: інформація про рівень реалізації
продукції та дебіторську заборгованість;

— відділ кадрів: інформація про склад, кваліфікацію
управлінського складу i співробітників, плинність кадрів;

— планово-економічний відділ: планові показники,
бізнес-план, інформація про наявність коштів та їхніх дже-
рел;

— комерційний відділ: виконання договорів-постачань,
залишки матеріальних цінностей, інформація про складські
витрати;

— бухгалтерія: фінансова та бухгалтерська звітність
тощо.

Послідовність обробки i формування інформації (доку-
ментів) у відділі контролінгу фіксується в технологічних схе-
мах руху, обробки та формування даних за кожною ділян-
кою роботи. Відповідальність за якість вхідної інформації
несуть керівники тих відділів, з яких дана інформація була
отримана. На підставі отриманої інформації (як внутрішньої,
так i зовнішньої) керівник відділу контролінгу розробляє
можливі варіанти управлінських рішень у відповідності до
визначених цілей. Економічно обгрунтована інформація за
кожним альтернативним варіантом управлінських рішень по-
дається на розгляд керівництву підприємства.

Результативність роботи контролінгу визначається які-
стю i своєчасністю надання вихідної інформації, яка вико-
ристовується керівництвом підприємства в оперативному
управлінні. Відповідальність за якість вихідної інформації
несе керівник відділу контролінгу [5, 7].

Розробка управлінської інформаційної системи займає
вагоме місце в системи контролінгу. Ефективне використан-
ня системи контролінгу на підприємстві забезпечується ви-
конанням ряду вимог. По-перше, повинно забезпечуватися
надходження інформації, що відображає ситуацію та реаль-
не положення подій як всередині підприємства, так і ззовні.
По-друге, необхідно організувати стандартизовану, стислу,

чітку і просту форму подачі зазначеної інформації. По-третє,
необхідно організувати своєчасність надходження інфор-
мації.

Тільки оперативність збору і обробки даних, їх зна-
чущість і актуальність, систематизованість та достовірність
дозволяють приймати ефективні бізнес-рішення і вчасно
реагувати на зовнішню ситуацію.

Для реалізації зазначених вимог впровадження систе-
ми контролінгу на підприємстві повинно включати розроб-
ку та використання управлінської інформаційної системи.

Одним з найефективніших в умовах обмеженості ре-
сурсів методів впровадження контролінгу є поетапна зміна
інформаційних і управляючих потоків підприємства. Його
застосування означає послідовне проведення ряду кроків,
ефективність кожного з яких можна оцінити відразу після
здійснення. При впровадженні контролінгу умовно можна
виділити шість етапів: встановлення цілей; впровадження на
підприємстві облікових форм та управлінської звітності;
впровадження управлінської інформаційної системи; впро-
вадження процедур планування; впровадження механізмів
контролю і внутрішнього аудиту; впровадження механізмів
внутрішнього консалтингу.

Механізм, який дозволить кардинально покращити
якість управлінських рішень та підвищити ефективність
бізнесу, можна зобразити у вигляді концептуальної схеми
реалізації контролінгу на підприємстві (рис. 1) [1, 8].

Як видно з рисунка 1, кожен блок схеми забезпечує ви-
рішення окремих задач контролінгу. При чому всі блоки є
взаємопов'язаними та взаємозабезпечуючими. Блок "Пла-
нування" направлений на підтримку процесу планування,
який полягає у виконанні наступних задач кoнтрoлінгу:

— вибір методів планування;
— формування стратегічного плану підприємства на

основі встановлених стратегічних цілей;
— розробка оперативних планів у розрізі структурних

підрозділів;
— визначення необхідної для планування інформації,

джерел інформації та шляхів її отримання.
Варто зазначити, що блок "Встановлення цілей" і "Пла-

нування" окрім вдосконалення існуючих потребує розроб-
ку нових методів оцінки як внутрішнього, так і зовнішнього
середовища підприємства з урахуванням особливостей роз-
витку економіки України. Блок "Контроль та регулювання"
передбачає:

— порівняння планових і фактичних показників;
— встановлення допустимих меж відхилень від плану;
— аналіз відхилень та інтерпретація причин відхилень;
— вироблення пропозицій щодо зменшення відхилень.
Контроль за реалізацією планів передбачає розробку

методів ведення контролю, визначення обсягу та місця його
проведення. На основі планової документації розробляють-
ся контрольні документи, в яких фіксуються терміни прове-
дення контролю i зміст контрольних операцій. З цією ме-
тою завчасно визначаються допущенні відхилення конт-
рольних величин. У відповідності до контрольних документів
проводиться співставлення фактичних та планових харак-
теристик i виявляється рівень досягнення запланованої мети.
Здійснюється аналіз відхилень з виявленням причин їх по-
яви. За результатами аналізу розробляються пропозиції
щодо зменшення відхилень.

Блок "Внутрішній консалтинг та аудит" забезпечує
підтримку наступних задач кoнтрoлінгу: оцінка реалізації
плану; оцінка ефективності розробленого плану; розроблен-
ня рекомендацій щодо вибору управлінських рішень та на-
прямів їх удосконалення. Підгрунтям для реалізації описа-
них задач кoнтрoлінгу є дані блоку "Інформаційне забез-
печення".

Система кoнтрoлінгу повинна забезпечувати збирання,
обробку, i надання керівництву істотної для прийняття уп-
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равлінських рішень інформації та економічність функціону-
вання інформаційної системи. Для розробки i для підтрим-
ки системи ведення внутрішнього обліку підприємства ви-
користовуються методи управлінського обліку. В сфері уп-
равлінського обліку задачі кoнтрoлінгу полягають: в розроб-
ленні системи збору та обробки інформації, необхідної для
прийняття управлінських рішень на різних рівнях курівниц-
тва; в доборі чи розробленні методів обліку та критеріїв
оцінки діяльності підприємства, в цілому, та за окремими
підрозділами.

Крім того, до задач кoнтрoлінгу відносять проведення
спеціальних досліджень, а саме: збирання й аналіз інфор-
мації про зовнішнє середовище: ринок грошей та капіталу,
кон'юнктуру галузі, урядові економічні програми; порівнян-
ня з конкурентами; обгрунтування зміни організаційної
структури підприємства; розрахунок ефективності інвести-
ційних проектів тощо. Все це забезпечується наступними
заходами:

— аналіз зовнішнього середовища за рахунок оцінки
економічної безпеки галузі;

— діагностика внутрішнього середовища підприємства;
— аналіз базових стратегічних альтернатив;
— контроль цілей підприємства та можливості їх досяг-

нення.
Контролінг як концепція управління охоплює стратегіч-

не планування. Розроблений стратегічний план повинен бути
деталізований та для впровадження в життя повинні бути
розроблені оперативні плани щодо структурних підрозділів
підприємства.

Оперативне планування найчастіше представлено бюд-
жетуванням. Ситуація з відмовою від бюджетування може
виникати в практиці господарської діяльності через те, що
багато хто сприймає термін "бюджет" як щось жорстко виз-
начене i тісно пов'язане з певними статтями витрат, які не
можуть бути змінені, i, як наслідок, прагнуть не вживати
його, замінивши терміном "бізнес-план", наприклад, "звіт
про поточну діяльність", або взагалі не використовувати,
пропонуючи безбюджетне управління. Однак неправильне
розуміння основного призначення бюджетування можна
довести навіть цитуючи Д. Хана: "бюджетування — це зовсім
не планування взагалі... це вид документа (сукупності доку-
ментів) використовуваного в цілісному процесі планування
i контролю" [9]. Таким чином, можна зазначити, що бюдже-
ти більш є інструментом управління, ніж контролю. Оціню-
ючи ключові показники діяльності, одержують інформацію
про реальне положення справ, що дозволяє у разі потреби
вживати заходи. До того ж, вони, як вже було зазначено,
можуть оцінити результати вжитих заходів, що i складає суть
процесу управління. На наш погляд, прогресивні інструмен-
ти управління є свого роду еволюційним етапом вдоскона-
лення системи планування i контролю на підприємстві.

ВИСНОВКИ
На підставі проведеного дослідження доведено, що

підтримка та реалізація кожного елементу зазначеної кон-
цептуальної схеми застосування кoнтрoлінгу потребує ви-
користання спеціальних методів даної системи управління.
Окрім того, глибина розробки існуючих методів кoнтрoлінгу
та можливість їх застосування в запропонованому вигляді
на вітчизняних підприємствах дозволяють зробити наступ-
ний висновок.

Ефективне впровадження і  реалізація системи
кoнтрoлінгу вітчизняними підприємствами можуть бути
здійснені на підставі використання моделей, що застосову-
ються закордонними фахівцями, і які повинні бути адапто-
вані та удосконалені з урахуванням особливостей розвитку
економіки України.

Таким чином, запропоновані положення повинні слугу-
вати теоретичною основою при впровадженні та реалізації

системи контролінгу на підприємствах. Використання окре-
мих положень дозволить підвищити ефективність рішень, що
приймаються на їх основі.
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