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По ста нов ка про бле ми. Кон тролінг як ево люційна
тен  денція є відповіддю на зміни зовнішніх умов функціону -
ван ня підприємств та постійно го зро с тан ня ви мог до уп -
равління та йо го інстру ментів. Підви щен ня не стабільності
зовнішньо го се ре до ви ща ви су ває до дат кові ви мо ги до си -
с те ми уп равління підприємством, а са ме: зміщен ня ак цен -
ту з кон тро лю ми ну ло го на аналіз май бут нь о го; збільшен -
ня швид кості ре акції на зміни зовнішньо го се ре до ви ща,
підви щен ня гнуч кості в діяль ності підприємства; не -
обхідність об’єктив но го без пе рерв но го моніто рин гу; не -
обхідність про ду ма ної си с те ми дій що до за без пе чен ня ви -
жи ван ня підприємства й уник нен ня кри зо вих си ту ацій;
по тре ба в син хронізації та взаємо до пов ненні уп -
равлінських рішень. Впро ва д жен ня кон тролінгу дає змо гу
підви щи ти рівень ко ор ди но ва ності про цесів пла ну ван ня,
кон тро лю, обліку, аналізу на підприємстві, за без пе чи ти їх
ме то дич ною та інфор маційною ба зою, за вдя ки чо му
підви щить ся якість уп равлінських рішень та ефек тивність
си с те ми уп равління в ціло му, що до ве де но прак ти кою.

Аналіз ос танніх досліджень. Сутність кон тролінгу
вив ча ли такі вчені, як Д. Хан, Е. Майєр, Р. Манн, О. О. Те -
ре  щен ко, Д. М. Мо ро зов, Е. Л. Поп чен ко, А. М. Кар мін сь -
кий, Н. І. Оленєв, А. Г. Прий мак, С. Г. Фаль ко, Ю. П. Яков -
лєв, М. Білу ха, А. Бо дюк, Ф. Бу ти нець, В. Му раш ко,
Є. Ро  манів, Л. Су ха ре ва та ін. Про те до сьо годні се ред на -
уковців не існує уз го д же ної дум ки що до сут ності кон тро -
лінгу як те о ре тич ної ка те горії. Ма ло ува ги приділяється
вив чен ню прин ципів функціону ван ня та струк ту ри кон -
тролінгу. Си ту ація, що скла ла ся у цьо му на прямі дос лід -

жен ня, підкрес лює ак ту альність про бле ми, ви ма гає більш
по глиб ле но го вив чен ня якісних сторін кон тролінгу, які мог -
ли б бу ти ко ри сни ми для прак тиків і на уковців.

Ме тою статті є роз крит тя ря ду про блем та по ми лок,
що є ха рак тер ни ми при впро ва д женні кон тролінгу в су -
часні умо ви суб’єктів гос по да рю ван ня. Для до сяг нен ня по -
став ле ної ме ти виріше но ряд за вдань, що сто су ють ся вив -
чен ня прин ципів дії та струк ту ри кон тролінгу. У про цесі
підго тов ки статті ав то ра ми бу ло ви ко ри с та но діалек тич -
ний ме тод на уко во го досліджен ня.

Ви клад ос нов но го ма теріалу. Істот ним чин ни ком,
який зу мов лює прий нят тя не пра виль них уп равлінських
рішень у фінан совій сфері, є відсутність на вітчиз ня них
підприємствах ефек тив но го пла ну ван ня, на леж ної ко ор -
ди  на ції діяль ності різно манітних служб, інфор маційно го
ме недж мен ту, внутрішньо го уп равлінсько го обліку, ана -
лізу та кон тро лю. Вод но час, у всіх провідних фірмах Захід -
ної Євро пи, США, Японії та інших роз ви не них країн діють
ефек тивні си с те ми кон тролінгу, які ба га то в чо му ви ко ну -
ють функції моз ко во го цен т ру [1].

Кон тролінг, бу ду чи кон цепцією си с тем но го уп равління,
ор ганізо вується, як пра ви ло, там, де уп равління зна хо -
дить ся в кризі або гос по дарсь ка діяльність не відповідає
су часним ви мо гам рин ку. Чин ни ки, які є підста вою для
ство рен ня си с те ми кон тролінгу в ор ганізації [2]:

• погіршен ня еко номічних по каз ників;
• по ява но вих цілей в умо вах функціону ван ня, що скла -

ли ся;
• відсутність уз го д жен ня цілей;
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• за старілі ме то ди пла ну ван ня, каль ку ляції та аналізу,
що не за до воль ня ють ме недж мент підприємства;

• відсутність ме то дик обліку і аналізу, невідповідність
ви мо гам як ос но ва для відсте жу ван ня діяль ності та ух -
ва лен ня уп равлінських рішень;

• дуб лю ван ня або відсутність де я ких функцій, на явність
конфліктних си ту ацій при їх ви ко нанні.
Про цес уп ро ва д жен ня по чи нається з ух ва лен ня рішен -

ня про роз роб лен ня си с те ми кон тролінгу на підприємстві.
Вирішаль ним мо мен том для по чат ку по бу до ви си с те ми
кон тролінгу є по ява пер ших сиг налів або про гнозів про
мож ливі ри зи ки та за гро зи для успішно го функціону ван ня
підприємства. Йдеть ся як про внутрішні, так і про зовнішні
що до підприємства події та чин ни ки, що ви яв ля ють ся за -
зви чай або в ма ло помітних тен денціях і оз на ках, або
миттєво із зміною зовнішніх чин ників (за ко но дав ст во, кон -
тра ген ти, курс акцій і т. д.). Після то го як прий ня то рішен -
ня про роз роб лен ня си с те ми кон тролінгу та при зна чені ви -
ко навці по чи нається етап фор му ван ня інстру мен таль ної
ба зи кон тролінгу.

Усі інстру мен ти кон тролінгу, що роз роб ля ють ся для
кон крет но го підприємства, ма ють бу ти ефек тив ни ми і зро -
зуміли ми ко ри с ту ва чам. Обов’яз ко вою умо вою є ре зуль -
та тивність інстру мен ту. Кон тро ле ри по винні вміти по да ти
влас ну про дукцію усе ре дині підприємства кон крет ним ко -
ри с ту ва чам, бо інак ше за сто су ван ня роз роб ле них кон тро -
ле ра ми інстру ментів у по точній діяль ності ме не д жерів
прак тич но уне мож лив люється. Кон тро ле ри ма ють про де -
мон ст ру ва ти дієвість роз роб ле них інстру ментів і пе ре ко -
на ти ме не д жерів у не обхідності їх уп ро ва д жен ня у прак -
тичній діяль ності.

Як по ка зує прак ти ка, за про ва д жен ня кон тролінгу на
підприємствах су про во д жується чис лен ни ми про бле ма ми.
Учені виділя ють ос новні гру пи чин ників, що пе ре шко д жа -
ють успішній ор ганізації кон тролінгу на підприємстві (див.
табл. 1). 

Для ре алізації своїх функцій кон тролінг по ви нен зай -
ма ти відповідне місце в ор ганізаційній струк турі під при -
ємства.

Існу ють декілька підходів до виз на чен ня підпо ряд ку -
ван ня служ би кон тролінгу на підприємстві: фінан со во му
ди рек то ру; ди рек то ру підприємства [4].

Бе ру чи до ува ги го ло вну ме ту, за вдан ня і функції кон -
тролінгу, на на шу дум ку, служ ба кон тролінгу по вин на під -
по ряд ко ву ва ти ся влас ни ку підприємства. У ви пад ку, ко ли
підприємством во лодіє декілька влас ників (на при клад, у
акціонер но му то ва ристві), доцільно, щоб служ ба кон тро -
лінгу підпо ряд ко ву ва лась ор га ну, який пред став ляє інте -
ре си влас ників (ра да то ва ри ст ва, спо с те реж на ра да). У
цьо му ви пад ку служ ба кон тролінгу ма ти ме до стат ньо по -
вно ва жень, щоб по вною мірою ви ко ну ва ти свої функції та
по кла дені на неї за вдан ня.

Слід за ува жи ти, що служ ба кон тролінгу не ви ко нує
фун к ції уп равління підприємством, а ли ше ство рює від -
повідні пе ре ду мо ви для ефек тив но го ме недж мен ту, який
здійснює керівник підприємства. То му про бле ми подвійно -

го підпо ряд ку ван ня струк тур них підрозділів ди рек то ру та
службі кон тролінгу на підприємстві не ви ни кає. Підрозділи
зо бов’язані на да ва ти не обхідну інфор мацію службі кон -
тролінгу, але не зо бов’язані ви ко ну ва ти її на казів. Ад же
пра во на уп равління підприємством на ле жить ли ше ди -
рек то ру підприємства, а служ ба кон тролінгу мо же на да ва -
ти кон суль тації керівни кам підрозділів.

Що до відно син із керівни ком підприємства, то у цьо му
ви пад ку служ ба кон тролінгу зо бов’яза на на да ва ти
керівни ку струк ту ро ва ну об’єктив ну і своєчас ну інфор -
мацію про стан справ на підприємстві, інфор му ва ти про
відхи лен ня від за пла но ва них по каз ників, роз роб ля ти пла -
ни, ре ко мен дації, про ек ти уп равлінських рішень, кон суль -
тувати.

При та ко му підході служ ба кон тролінгу ви с ту пає як
рад  ник керівни ка підприємства. Ефек тивній взаємодії
служ  би кон тролінгу та керівни ка підприємства спри я ти ме
їх солідар на відповідальність за ре зуль та ти діяль ності
підприємства пе ред спо с те реж ною ра дою і влас ни ка ми
підприємства.

На при клад, Й. Ве бер [6] вва жає, що кон тролінг є сер -
вісною функцією керівництва підприємства, яка спря мо -
ва на на до по мо гу ме недж мен ту на кон цеп ту аль но му,
інстру мен таль но му та інфор маційно му ґрунті при до сяг -
ненні по став ле ної ме ти. На ша точ ка зо ру близь ка до під -
хо ду цих дослідників. Кон тролінг як підси с те ма уп равління
аси с тує, підтри мує керівництво підприємства за до по мо -
гою ме тодів, інстру ментів та інфор мації, які че рез ви со кий
рівень ієрархії, ди фе ренціації і спеціалізації більше не мо -
жуть ви ко ри с то ву ва ти ся без по се ред ньо керівництвом
фірми, доз во ляє поз бу ти ся не га тив ної суб’єктив ності та
емоційності в уп равлінні. Пе ре да ча цієї діяль ності спеціа -
лізо ва но му підрозділу – службі кон тролінгу – сприяє підви -
щен ню ефек тив ності уп равління підприємством.

За до по мо гою роз роб ки кон цепцій ефек тив но го уп рав -
лі н ня кон тролінг зві льняє керів ниц тво від ря ду про блем з

пла ну вання, кон -
тро лю і за  без пе чен -
ня інфор мацією. От -
же, зна хо дя чись на
пе ре тині функ цій
обліку, кон т ролю,
аналізу та пла ну -
ван ня, кон  т ро лінг
зай має особ  ли ве
місце в ін фор -
маційно-ана лі тичній
си с темі уп  ра вління
підпри єм ством. Він
син те зує, по в’я зує
всі ви щев ка зані
функції, інте г рує і
ко ор ди нує їх, не
підміню ю чи со бою

жод ну із функцій уп равління, підно сить уп равління
підприємством на якісно но вий рівень.

Прак ти ка сьо го ден ня нерідко сти кається із про бле ма -
ми недієвості си с те ми кон тролінгу, вка зу ю чи на не здат -
ність інстру ментів та ва желів кон тролінгу впо ра ти ся із
постав ле ни ми за вдан ня ми. За зви чай без ре зуль татність
сиc те ми кон тролінгу на пря му пов’яза на з ком плек сом по -
ми лок, яких при пу с ка ють ся при її впро ва д женні чи ро боті.
Най по ши реніші з них представлені в табл. 2.

Вис нов ки. На на шу дум ку, фор му ван ня служ би кон -
тролінгу відбу вається на кож но му ок ре мо му підприємстві
індивіду аль но, ви хо дя чи зі спе цифіки йо го функціону ван -
ня, ме ти та ря ду інших фак торів. Без ура ху ван ня всіх
особ ли во с тей об’єкта си с те ма кон тролінгу втра чає свою
ак ту альність і дієвість. Не мож ли во роз ро би ти єдині ре ко -
мен дації що до ство рен ня си с те ми кон ролінгу для всіх
підприємств. Кож на си с те ма кон тролінгу ек с клю зив на та
ство рюється під пев ний об’єкт. Вра ху ван ня ти по вих по ми -
лок дасть змо гу ефек тивніше і швид ше впро ва ди ти кон -
тролінг та до сяг ти очіку ва ної ре зуль та тив ності. Са ме та -

Таб ли ця 1
Чинники, що перешкоджають успішній організації контролінгу

Джерело: [3]
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кий підхід до по мо же вий ти на но вий, ви щий рівень уп -
равління, що, своєю чер гою, спи ра ю чись на за рубіжний
досвід, дасть мож ливість ук раїнським підприємствам
швид ше та з мен ши ми за тра та ми ру ха ти ся до об ра них
цілей.
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