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Необхідність приведення у відповідність сучасним вимогам системи 

управління промислового підприємства, яка базується на використанні 

концепції контролінгу, обумовлена підвищенням уваги до якості та швидкості 

адаптаційних управлінських рішень щодо мінливості зовнішнього 

конкурентного середовища. Оскільки управлінські рішення на більшості 

вітчизняних підприємствах приймаються керівництвом переважно лише на 

засадах практичного досвіду та інтуїції, необхідно підвищити їх ефективність і 

обгрунтованість шляхом формування системи контролінгу. 

Виходячи зі специфіки та обмеження фінансування діяльності  

вітчизняних підприємств, організаційно впровадження систему контролінгу 

доцільно реалізовувати шляхом створення  робочої групи в складі наступних 

фахівців, що займаються конкретним напрямками: директор підприємства 

(заступник); економіст (напрямок планування і бюджетування); бухгалтер 

(напрямок обліку, аналізу та контролю); операційний менеджер; фахівець з 

інформаційних систем. Робоча група створюється з метою організації 

інформаційно-аналітичної та методичної системи підтримки прийняття 

управлінських рішень для забезпечення його довгострокового функціонування. 

Основні завдання робочої групи з контролінгу полягають у наступному: 

визначення стратегічних цілей розвитку підприємства і його місії; формування 

інформаційної системи, системи планування і контролю; розробка 

інструментарію служби контролінгу; аналіз ефективності виробничо-

господарської діяльності підприємства в цілому і в розрізі окремих служб і 

сфер діяльності.  

Основні напрямки – об'єкти уваги робочої групи, завдання та функції 

учасників на підприємстві представлені на рис. 1. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1. Функціональна структура робочої групи з контролінгу 

 

У науковій літературі [Ошибка! Источник ссылки не найден. – 5, 7 – 10] 

виділяють різні підходи до формування системи контролінгу на підприємствах, 

але питання визначення якості рішень з контролінгу залишається відкритим.  

Метою статті є презентація дослідження щодо встановлення алгоритму 

оцінки якості функціонування робочої групи з питань контролінгу, його 

сутнісного наповнення та комплексної системи показників, що 

використовується. 

Робоча група з контролінгу 

Визначення стратегічних цілей розвитку підприємства і його місії 

Формування інформаційної системи, системи планування і контролю 

Розробка інструментарію служби контролінгу 

Аналіз ефективності виробничо-господарської діяльності підприємства в 
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Аналіз наукового інструментарію щодо оцінки ефективності та якості 

роботи структур на підприємстві дозволяє запропонувати рекомендації з оцінки 

якості функціонування робочої групи з контролінгу, алгоритм комплексної 

оцінки якості передбачає проходження таких епатів. Визначення вимог до 

функціонування робочої групи. 2. Формування ознак і характеристик процесу 

функціонування робочої групи. 3. Визначення критеріїв оцінювання за 

обраними ознаками і характеристиками. 4. Формування управлінського 

рішення. 5. Реалізація управлінського рішення (УР). 6. Оперативний аналіз 

процесу реалізації УР: умови реализации. 7. Аналіз отриманих кінцевих 

результатів від впровадження. 8. Визначення якості функціонування робочої 

групи. 

Першочерговим етапом в процесі оцінки якості є визначення вимог до 

функціонування робочої групи. Загальною вимогою є розробка ефективного 

управлінського рішення щодо підвищення ефективності роботи підприємства 

та успішна його комплексна реалізація за допомогою всіх напрямків 

господарювання. Тому, кожен член робочої групи, який є функціональним 

керівником певного виду діяльності, несе відповідальність не тільки за 

сутність, перспективи розробленого управлінського рішення, але й за наслідки 

його реалізації. Оскільки підприємство є складною соціально-економічною 

системою, процеси протікають всередині, взаємопов'язані між собою, 

управлінські рішення щодо скорочення витрат, підвищення обсягів прибутку є 

комплексними та передбачають розробку плану заходів щодо підвищення 

ефективності всіх напрямів діяльності. В процесі реалізації управлінських 

рішень, розроблених в ході засідань та нарад робочої групи, кожен керівник 

зацікавлений в реалізації визначеного плану заходів як свого підрозділу, так і 

суміжного за функціональним спрямуванням. В якості вимог щодо 

функціонування робочої групи з контролінгу доцільно визначити розробку і 

реалізацію управлінських рішень, що забезпечують підвищення ефективності 

функціонування підприємства на основі мінімізації витрат. 



Формування ознак та характеристик процесу функціонування робочої 

групи доцільно здійснювати з урахуванням сутності завдань, які необхідно 

вирішувати в процесі засідання робочої групи. До таких слід віднести: аналіз 

зовнішнього і внутрішнього середовища і факторів, що викликали появу певної 

проблеми; формування альтернативних варіантів вирішення проблеми; 

визначення критеріїв вибору рішення; вибір оптимального варіанту рішення; 

визначення організаційного забезпечення реалізації рішення; контроль за 

реалізацією даного рішення, можливе корегування рішення протягом його 

реалізації. Незважаючи на це, визначення ознак, характеристик та критеріїв їх 

оцінки необхідно розмежовувати за двома напрямками, а саме: ознаки і 

характеристики, критерії прийняття управлінського рішення і ознаки, 

характеристики та критерії реалізації управлінського рішення [6]. Оскільки для 

кожного із зазначених напрямків можна визначити бажані результати та умови 

якісного (успішного) здійснення, доцільно об'єднати певні критерії оцінки 

якості функціонування робочої групи з контролінгу у відповідні групи.  

В рамках першого напряму оцінки – формування управлінського рішення 

– до групи критеріїв, що характеризують умови досліджуваного процесу, 

доцільно віднести компетентність осіб, які беруть участь в розробці 

управлінського рішення – членів робочої групи; наявність методичного 

забезпечення; узгодженість думок членів робочої групи. До групи критеріїв, що 

характеризують результат формування управлінського рішення запропоновано 

віднести критерії, що відображають його необхідні ознаки, а саме: гнучкість, 

об'єктивність, ефективність, своєчасність, рівень складності рішення. 

Дотримання вимог щодо формування певних ознак управлінського рішення 

забезпечує більш високу ймовірність отримання позитивного ефекту від його 

впровадження. 

Критерії, які доцільно використовувати для оцінки напрямку 

функціонування робочої групи, пов'язаного з реалізацією управлінських 

рішень, також угруповано на ті, що характеризують умови реалізації 

управлінського рішення, та ті, що характеризують його результат. 



До першої групи віднесено такі як ресурсне забезпечення процесу 

реалізації та контроль за виконанням. В рамках групи критеріїв, що 

характеризують результат, запропоновані показники прибутку, рентабельності, 

вартості. Слід зазначити, що запропоновані критерії є комплексними 

характеристиками. Отже, ступінь їх досяжності (дотримання) доцільно 

визначати на основі аналізу уточнених складових, представлених в табл. 1 

Критерії, які доцільно використовувати для оцінки напрямку 

функціонування робочої групи, пов'язаного з реалізацією управлінських 

рішень, угруповано до тих, що характеризують умови реалізації управлінського 

рішення та тих, що характеризують його результат. 

Таблиця 1 

Складові, що формують сутність критеріїв, які використовуються при 

оцінці якості функціонування робочої групи з контролінгу 

№ 

з.п. 
Критерії Складові 

1 2 3 

1 Критерії, що характеризують умови розробки управлінського рішення 

1.1 

Компетентність 

осіб, які 

формують 

наявність досвіду в розробці рішень даного напрямку 

рівень кваліфікації членів робочої групи 

ефективність мотиваційного механізму 

наявність інноваційних знань з даної проблеми 

1.2 

Якість інформації зрозумілість цілей аналітичної роботи 

корисність інформації для аналізу 

повнота інформації 

швидкість передачі (отримання) інформації 

1.3 

Методичне 

забезпечення 

кількість альтернативних варіантів вирішення проблеми 

наявність і якість методик з аналізу 

рівень організації аналітичної роботи 

рівень кваліфікації членів групи як аналітиків 

1.4 

Узгодженість 

думок 

відсоток осіб, які взяли дане управлінського рішення 

рівень внутрішньої об'єднаності групи 

ступінь узгодженості рішень по їх виконавцями 

2 Критерії, що характеризують результат формування управлінських рішень 

2.1 
Гнучкість 

 

наявність гнучких бюджетів реалізації рішення 

наявність потенціалу ресурсного забезпечення у випадках 

коригування рішення 

наявність механізму реалізації рішення в умовах невизначеності 

2.2 
Об'єктивність 

 

ступінь однорідності методів і підходів, що використовуються 

при отриманні інформації та здійснення розрахунків для 

альтернативних варіантів рішень 

використання КТ і ПЗ при отриманні інформації для УР 



Продовження табл.1 

1 2 3 

2.3 
Ефективність 

 

економічна ефективність управлінського рішення 

соціальний ефективність управлінського рішення 

ринкова ефективність управлінського рішення 

2.4 
Своєчасність 

 

наявність плану реалізації за терміном виконання 

швидкість зворотного зв'язку 

2.5 
Рівень 

складності 

кількість напрямків функціонування підприємства, які задіяні в 

реалізації рішення 

кількість співвиконавців рішення 

3 Критерії, що характеризують умови процесу реалізації УР 

3.1 
Ресурсное  

обеспечение 

рівень забезпеченості матеріальними ресурсами 

рівень забезпеченості фінансовими ресурсами 

рівень забезпеченості трудовими ресурсами 

рівень забезпеченості інформацією 

 3.2 
Контроль за 

виконанням 

якість зворотного зв'язку 

наявність системи показників, використовуваних в процесі 

моніторингу 

4 Критерії, що характеризують результат реалізації УР 

4.1 
Прибуток 

 

прибуток від операційної діяльності 

прибуток від фінансової діяльності 

прибуток після оподаткування 

4.2 
Рентабельність 

 

рентабельність виробництва 

рентабельність продукції 

рентабельність власного капіталу 

ефект фінансового левериджу 

4.3 Вартість 
економічна додана вартість підприємства 

ринкова вартість підприємства 

 

До першої групи віднесені ресурсне забезпечення процесу реалізації та 

контроль за виконанням. В рамках групи критеріїв, що характеризують 

результат, запропоновані показники прибутку, рентабельності, вартості. 

Наведені складові критеріїв оцінки були визначені на основі детального 

аналізу сутності процесу розробки і реалізації управлінського рішення[6, 7, 8], 

його ознак і характеристик, наявність яких обумовлює доцільність їх 

впровадження в практичну діяльність суб'єктів господарювання. 

Облік рівня компетентностей та компетенцій (професійних, 

управлінських) осіб, які розробляють управлінські рішення, обумовлені 

нестабільною зовнішнім середовищем, високим рівнем конкуренції, які 

обумовлюють наявність великої кількості зовнішніх і внутрішніх ризиків, прояв 

яких негативно впливає на результати діяльності підприємства. Вміння й 



здатність менеджерів на базі отриманих традиційних та інноваційних знань, 

попереднього досвіду запропонувати й обґрунтувати доцільність впровадження 

певних заходів щодо оптимального вирішення проблем суб'єктів 

господарювання обумовлює позитивний  вплив на якість управлінських рішень 

як на етапі формування, так і реалізації. 

Якісне забезпечення інформацією процесу прийняття рішення передбачає 

наявність достатнього обсягу корисної інформації, яка застосовується на етапах 

аналізу ситуації; визначенні альтернативних варіантів вирішення проблеми; 

вибору оптимальної альтернативи, формування організаційного плану 

реалізації та ін. Цінність інформації також обумовлена тим, що її отримання 

дозволяє використовувати внутрішні переваги або ринкові можливості для 

забезпечення певного рівня конкурентоспроможності підприємства. 

Використання науково обґрунтованого методичного забезпечення з 

вирішення проблем стратегічного, оперативного та антикризового 

менеджменту, яке враховує особливості сучасних умов господарювання 

дозволяє зменшити ризики, що виникають при вирішенні проблем, з якими 

менеджери підприємства сьогодні не стикалися. Дотримання певної технології 

створення управлінського рішення, організація аналізу інформації, результати 

якого повинні бути достовірними, а виконавці компетентними гарантують 

об'єктивність дослідження ситуації. Ігнорування технології призводить до 

підвищення невизначеності в разі прийняття рішення, на стадії реалізації 

управлінського рішення перетворюється в ризики. Наявність альтернативних 

варіантів управлінського рішення, кількість яких має бути не менше трьох, 

дозволяє вибрати найбільш доцільний і ефективний, виходячи з наявного 

економічного потенціалу, згідно цілям і пріоритетам розвитку. 

Згода кожного члена робочої групи із затвердженням конкретного 

рішення, свідчить про укладанням ним на себе в повній мірі зобов'язань щодо 

його виконання в рамках свого структурного підрозділу. Це свідчить про 

впевненість щодо реальності й досяжності цільових настанов, узгодженість 

відповідальності щодо отримання результатів за показниками якості, витрат і 



термінів виконання. Реалізація деяких управлінських рішень передбачає 

конфлікт інтересів різних структурних підрозділів про надання додаткового 

ресурсного забезпечення, отже абсолютна узгодженість думок щодо 

доцільності прийняття певного рішення свідчить про відсутність будь-яких 

претензій щодо вибору шляху вирішення проблеми й сприятиме усвідомленню 

необхідності командної роботи. 

Необхідність формування гнучкого управлінського рішення обумовлена 

невизначеністю зовнішнього середовища, зміни в якому будуть вимагати 

обов'язкове коригування плану заходів. Швидка адаптація підприємства до змін 

не має негативних наслідків в умовах проведення прогнозних досліджень про 

тенденції розвитку ринку, наявності організаційного плану і бюджетів 

альтернативних дій, є більш ефективними в ситуації, яка може скластися. 

Наявність ресурсного потенціалу у підприємства доцільно розглядати як 

конкурентну перевагу, що дозволяє приймати рішення, які в короткостроковій 

перспективі не вигідні, але в майбутньому забезпечують отримання 

додаткового прибутку. 

Об'єктивність управлінських рішень свідчить про мінімізацію 

суб'єктивізму в процесі його прийняття, використанні інформації, що 

комплексно характеризує проблему, застосування комп'ютерної техніки і 

програмного забезпечення для аналізу даних і отримання результату, найбільш 

оптимального з урахуванням обмежень і вектора розвитку. Але в процесі 

прийняття рішення доцільно враховувати і досвід і інтуїцію експертів-

професіоналів, компетентність яких не викликає сумніву. 

Встановлення термінів виконання рішення обумовлено аналізом ситуації 

та визначення ефективності запропонованих заходів в рамках певного періоду 

часу, для якого вказане рішення є найбільш оптимальним. Реалізація 

управлінських рішень згідно з планом щодо виконання передбачає організацію 

злагодженої роботи всього підприємства, забезпечує комплексність здійснення 

всіх операцій і отримання ефекту синергії. Наявність графіку (стандарт-плану) 

виконання певного набору заходів, що забезпечують реалізацію управлінських 



рішень, дозволить в перспективі здійснювати контроль за його реалізацією, 

визначати відхилення термінів виконання  та на їх основі коригувати бюджет. 

Складність проблеми, що виникає в процесі функціонування 

підприємства, обумовлює рівень складності її вирішення. Велика кількість 

співвиконавців управлінського рішення ускладнює контроль за його 

реалізацією і необхідність забезпечення постійної взаємозв'язку між суміжними 

підрозділами. 

Ресурсне забезпечення процесу реалізації управлінських рішень, в тому 

числі з контролінгу, є гарантом отримання необхідного результату в ході його 

виконання. Оскільки витрати формуються переважно в процесі операційної 

діяльності, ефективність використання всіх видів виробничих ресурсів 

(матеріальних, трудових, фінансових) обумовлює виконання плану дій щодо 

термінів, якості, обсягів, зобов'язаннями. Високий рівень ефективності 

використання виробничих потужностей забезпечує інтенсивний розвиток 

підприємства в умовах глобальної обмеженості ресурсів. Інформаційне 

забезпечення необхідно в процесі реалізації рішення з метою встановлення 

необхідності його коригування з метою мінімізації додаткових витрат. 

З цією ж метою необхідно здійснювати постійний моніторинг не тільки 

зовнішнього середовища, а й ходу виконання рішення, яке дозволить 

передчасно виявити слабкі місця, розкладання яких ускладнювати отримання 

запланованого результату. 

Сутність цільових критеріїв, які характеризують результат реалізації 

управлінського рішення щодо формування та використання витрат (прибутку), 

обумовлено метою робочої групи, оцінка якості функціонування якої 

досліджується. Основними критеріями результативності є обсяг прибутку від 

певних видів діяльності, рентабельність підприємства, та сформована його 

ринкова вартість як результат ефективності фінансово-господарської 

діяльності. 

Слід зазначити, що оцінка якості функціонування робочої групи 

здійснюється після закінчення етапу формування управлінських рішень. Аналіз 



критеріїв, що характеризують умови здійснення процесів формування та 

реалізації і ознаки виробленого управлінського рішення здійснюється за 

допомогою опитування експертів (табл. 2), оцінка цільових критеріїв процесу 

реалізації управлінського рішення за допомогою зіставлення фактичного 

значення показника до його планового (табл.3). 

Таблиця  2 

Модель оцінки критеріїв якості функціонування робочої групи з 

контролінгу за допомогою експертного опитування 

Критерії оцінки Оцінка 

Повністю відповідають вимогам 0,8 - 1,0 

В достатній мірі відповідають вимогам 0,64 - 0,8 

В цілому відповідають вимогам 0,37 – 0, 64 

Відповідає окремим параметрам 0,2 - 0,37 

Не відповідає вимогам 0,0 - 02 

 

Таблиця  3 

Вербально-числова шкала Харрингтона 

Змістовне опис градацій Числові значення 

Дуже висока якість 0,8 - 1,0 

Висока якість 0,64 - 0,8 

Середня якість 0,37 – 0, 64 

низька якість 0,2 - 0,37 

Дуже низька якість 0,0 - 02 

 

Реалізація управлінських рішень, розроблених членами робочої групи, 

можлива в разі високої якості умов формування та ознак управлінського 

рішення, тобто значення всіх запропонованих критеріїв, визначені експертами, 

повинні перевищувати 0,64. Тільки за таких умов доцільно починати процес 

реалізації управлінського рішення. Відповідна умова передбачає необхідність 

розробки виключно рішення високої якості з метою мінімізації 

необґрунтованих витрат і зниження ризиків неотримання запланованих 

результатів через недосконалість процесу формування управлінських рішень. 

Оцінка умов реалізації управлінського рішення передбачає наявність 

абсолютного ресурсного забезпечення розроблених заходів та необхідність 



здійснення поточного контролю за процесом реалізації з метою своєчасного 

реагування на зміни зовнішнього і внутрішнього середовища шляхом 

коригування плану заходів. Процес проведення розрахунків за якістю умов 

реалізації рішень є періодичним з інтервалом часу, встановленим керівництвом 

підприємства з урахуванням рівня конкуренції, невизначеності зовнішнього 

середовища, вихідного фінансово-економічного стану підприємства. 

Заключний етап оцінки якості функціонування робочої групи передбачає 

визначення ступеня відповідності фактичних значень критеріїв, що 

характеризують умови та результат реалізації управлінських рішень. 

Попереднє визначення цільових критеріїв і критеріїв ресурсного 

забезпечення, їх постійне дотримання на всіх етапах реалізації управлінських 

рішень, розроблених робочою групою з контролінгу, дозволить знизити 

витрати часу і коштів, а також підвищить якість реалізації прийнятих 

стратегічних і оперативних планів. 

Висновки. Запропоновані рекомендації щодо оцінки якості 

функціонування робочої групи з питань контролінгу передбачають поетапне 

оцінювання за двома напрямками: формування управлінського рішення та його 

реалізація. Запропонована система показників оцінки якості функціонування 

робочої групи є комплексною та включає групу показників, що характеризують 

умови процесів (формування / реалізації УР) та їх результатів. Алгоритм оцінки 

якості передбачає необхідність формування тільки якісного управлінського 

рішення, яке забезпечує високий (достатній) рівень його реалізації.  

Перспективами подальших досліджень у даному напрямі є розробка 

інформаційного забезпечення функціонування робочої групи з питань 

стратегічного та оперативного контролінгу, що спростить процес розробки 

управлінських рішень. Подальший розвиток організаційних засад 

впровадження контролінгу на підприємстві дозволить стандартизувати етапи 

аналізу, обліку та регулювання діяльності підприємства в цілому.  
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