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1. Вступ 

Трансформаційні умови функціонування національної економічної систе-

ми вимагають від промислових підприємств підвищення їх адаптаційної спро-

можності, переведення менеджменту на стратегічне підґрунтя та підвищення рі-

вня обґрунтованості програм розвитку, вагомою складовою яких є стратегія мак-

симізації наявного потенціалу. Лише постійна підтримка процесів розвитку та 

забезпечення їх керованості в змозі забезпечити національним товаровиробни-

кам успіх у конкурентній боротьбі та підвищення стійкості їх ринкових позицій. 

Разом з тим існує ціла низка об’єктивних перешкод для цього. По-перше, розро-

бка програм розвитку має орієнтуватися на інноваційне підґрунтя, хоча існує до-

волі низька спроможність підприємств до впровадження інновацій (у 2014 р. ли-

ше 16,1% підприємств впроваджували інновації). По-друге, надто складним є 

контроль за реалізацію програм розвитку, хоча саме від якості їх реалізації зале-

жить майбутній успіх підприємства с сфері реалізації власного потенціалу. Отже, 

актуалізуються питання формування такого механізму контролінгу, який забез-

печуватиме реалізацію програми інноваційного розвитку потенціалу підприємст-

ва та сприятиме найбільш раціональному встановленню її параметрів. 

2. Аналіз літературних даних та постановка проблеми 

Питання організації та проведення контролінгу доволі докладно представ-

лені в економічний літературі. В наявних розробках розглянуто різні підходи до 

розуміння контролінгу (як правило виділяють німецьку [1] та, більш розширену, 

американську моделі контролінгу [2, 3]), визначено особливості цілей та задач ко-

нтролінгу (тут в більшості випадків наводять їх розподіл поміж оперативним та 

стратегічниим контролінгом [4, 5]), подано цілу низку класифікаційних ознак кон-

тролінгу (найбільш часто контролінг диференціюють за предметом діяльності, за 

часом здійснення, за сферами діяльності та за процесом проведення [6, 7]). Далі 

будемо орієнтуватися на тлумачення контролінгу, надане Р. Манном [102], як «си-

стеми управління процесом досягнення кінцевих цілей та результатів діяльності».  

Прийняття даного тлумачення потребує певного розширення, по-перше,  в 

напрямку конкретизації можливостей відстеження саме інноваційних трансфор-

мацій підприємства. По-друге, формуючи склад підконтрольних показників слід 

передбачити можливість відстеження інноваційних перетворень, які обов’язково 

супроводжують процеси розвитку. По-трете, склад показників має розкривати 

спроможність підприємства до реалізації власного потенціалу. 

Теоретичне підґрунтя орієнтації системи контролінгу на розвиток потенціа-

лу підприємства утворює чисельна кількість робіт, які передбачають розгляд по-

тенціалу підприємства через: спроможність досягнення стратегічних або операти-

вних цілей [9, с. 88] (система контролінгу тут забезпечуватиме підтримку реаліза-

ції наявних у підприємства компетенцій); сукупність можливостей підприємства 

[10, с. 52]; доступність для використання релевантних ресурсів [11] (контролінг 

достатності за обсягами та типологією елементів для реалізація цілей підприємст-

ва); спроможність забезпечення потреб або утворення відповідності зовнішнім 



умовам [12, с. 24] (контролінг як подолання стратегічних розривів). При цьому, в 

більшості з цих джерел рекомендується переводити розвиток підприємства на 

інноваційне підґрунтя. Оскільки ж не всі суб’єкти господарювання здатні здійс-

нювати розвиток саме інноваційним шляхом слід диференціювати склад підконт-

рольних показників та визначити особливості організації проведення контролінгу 

в залежності від рівня сприйнятливості підприємства до впровадження інновацій. 

3. Об'єкт, мета та задачі дослідження 

Об’єктом дослідження обрано розвиток потенціалу підприємства іннова-

ційним шляхом. Відповідно мету дослідження подано як обґрунтування особли-

востей формування та використання механізму контролінгу процесів розвитку пі-

дприємства. Досягнення такої мети передбачає вирішення наступних задач: 

– визначення спроможності підприємства до розвитку потенціалу іннова-

ційним шляхом та формування складу підконтрольних показників для управ-

ління таким розвитком; 

– обґрунтування особливостей формування та використання механізму 

контролінгу інноваційного розвитку потенціалу підприємства; 

– розробка методичних рекомендацій щодо організаційної структуризації 

механізму контролінгу та його зв’язку з діяльністю персоналу підприємства. 

4. Матеріали та методи досліджень передумов формування механізму 

контролінгу інноваційного розвитку потенціалу підприємства. 

4.1. Інструментарій дослідження спроможності та готовності підпри-

ємства до розвитку потенціалу інноваційним шляхом. 

В основу реалізації мети дослідження покладемо гіпотезу, що формуван-

ня механізму контролінгу інноваційного розвитку потенціалу підприємства 

(ПТ) має ґрунтуватися на основі визначення сприйнятливості підприємства до 

проведення трансформаційних змін та впровадження інновацій. Такі інновації 

мають зачіпати наявні у підприємства ресурси (відповідає ресурсній концепції 

трактування потенціалу) та технології їх перетворення (відповідає компетентні-

стному підходу до визначення потенціалу). Отже, для введення можливості кі-

лькісного оцінювання потенціалу розглядатимемо його в рамках розвитку ма-

теріально-технічної бази підприємства, показники оцінювання якої докладно 

представлені в літературі [13]. Інноваційний розвиток має призводити до пок-

ращення показників діяльності підприємства (реалізація умови ПТ(t+1) > ПТ(t)) 

та удосконалення й модернізації наявної МТБП (представляється як перехід від 

{МТБП(t)} до {МТБП(t+1)}). Отже, розвиток потенціалу підприємства визнача-

тиметься нами в координатах спроможності трансформувати наявні елементи ма-

теріально-технічної бази та рівня використання інноваційного потенціалу підпри-

ємства (розкривається через спроможність досягати цілей за рахунок реалізації ін-

новаційних проектів). Авторський варіант такої матриці подано на рис. 1. 
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Рис. 1. Матричний підхід до обґрунтування програми розвитку потенціалу 

4.2. Визначення напрямків та сфер здійснення контролінгу процесів 

інноваційного розвитку потенціалу підприємства 

Позиція в представленій на рис. 1 матриці визначатиме особливості роботи 

механізму контролінгу (МК) в управління інноваційним розвитком потенціалу. Орі-

єнтація на ресурсну парадигму визначення потенціалу дозволяє співвідносити ро-

боту МК з дією механізму управління розвитком матеріально-технічної бази підпри-

ємства (МУРМТБ), який докладно вже розглянутий авторами [14]. Обидва механізми 

при цьому розглядаються як сукупність важелів та інструментів реалізації керівних 

впливів, підкріплених відповідним забезпеченням. Отже, актуалізується питання 

визначення важелів й показників, які забезпечуватимуть функціонування як МК, так 

і МУРМТБ. Тут необхідно врахувати трансформаційну природу процесів розвитку.  

Відповідно вважаємо доречним в роботі МК враховувати рівень інноваційної 

сприйнятливості підприємства (ІСП на рис. 1.). Нажаль в економічній літературі 

існує доволі багато тлумачень інноваційної сприйнятливості підприємства. Під ІСП 

розуміють «готовність до адаптації технологій» [15], «спроможність реалізовувати 

інноваційні проекти» [16], «здатність підвищувати інноваційні властивості продук-

ції» [17]. Дані тлумачення переважно орієнтовані на підприємство в цілому. Нам 

же, з оглядом на мету дослідження слід враховувати, сприйнятливість потенціалу та 

МТБП до інноваційних перетворень. Відповідно, орієнтуючись на розробки О.М. 

Ястремської [18] розглядатимемо інноваційну сприйнятливість з боку МУРМТБ в 

рамках поданих на рис. 2 циклів як «ступінь готовності та здатність підприємства 

трансформації параметрів МТБП та умов її використання інноваційним шляхом». 
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Рис. 2 Інноваційна сприйнятливість в циклах роботи МУРМТБ  

5. Використання пропозицій щодо оцінювання рівня інноваційної 

сприйнятливості при формуванні механізму контролінгу 

Для того, щоб МК враховував рівень інноваційної сприйнятливості потрі-

бно забезпечити можливість її оцінювання. Основу формування відповідного 

переліку показників та їх інтеграції до процедур контролінгу подано на рис. 3. З 

іншого боку варто враховувати задеклароване на рис. 1. твердження, що визна-

чальною характеристикою спроможності провадження інновацій є інновацій-

ний потенціал підприємства. При цьому МК та МУРМТБ в процесі своєї роботи 

мають оперувати рівнем використання інноваційного потенціалу (ВІП) та ви-

значенням тієї його частки, яка приходиться на елементи МТБП. 

Як видно з рис. 3, між показниками сприйнятливості до інновацій та вико-

ристання інноваційного потенціалу існує зв’язок. Тут візуалізовано умову, що 

приріст інноваційного потенціалу ({ВІП1}/{ВІП0} > 1) збільшує й сприйнятли-

вість до інновацій, та навпаки. Отже й дія МК має визначати використання  рі-

вень інноваційного потенціалу МТБП. Окрім того, для ряду підприємств МУРМТБ 

має  враховувати не інноваційну сприйнятливість, а лише спроможність підпри-

ємства до трансформацій. Також зазначимо, що на рис. 3 наведено групи показ-

ників, які сформовано агрегацією авторського варіанту переліку показників, 

оприлюднених у [19]. У даному випадку мова ведеться не стільки про склад по-

казників (вони індивідуалізовані по відношенню до особливостей конкретного 

підприємства), скільки про логіку їх використання в механізмі контролінгу. 

Отже, з оглядом на зазначені твердження пропонуємо у якості цільового орі-

єнтиру для МК використання «потенціалу розвитку МТБП». Орієнтуючись на розг-



лянуті підходи до ідентифікації потенціалу пропонуємо визначити потенціалу роз-

витку через сполучення наступних ознак: доступності (наявності) елементів МТБП 

та відсутності протиріч між ними; спроможності використання наявної комбінації 

елементів МТБП за для підтримки запитів з боку зон компетентності підприємства; 

ефективності використання елементів МТБП з точки зору реалізації системи цілей 

({ЦП(t)}) підприємства; відповідність елементів МТБП перспективним напрямкам 

діяльності ({ЦП(t+1)}) та програмі розвитку підприємства; готовність до трансфор-

маційних перетворень конфігурації МТБП, з оглядом на рівень інноваційної сприй-

нятливості підприємства. Сполучення даних ознак, визначає потенціал розвитку 

підприємства та його матеріально-технічної бази.  

Для впровадження поданого на рис. 3 переліку груп показників необхідно їх 

співвіднести з обраними принципами підтримки присутності підприємства на рин-

ку та з стратегією взаємодії з контрагентами підприємства. Дійсно, саме детерміна-

нти стратегічної поведінки підприємства визначають й підхід до акумуляції знань 

про можливі до залучення елементи МТБП (з ринку чи від коопераційних зв’язків). 

Тут пропонується при організації інформаційного забезпечення роботи МУРМТБ 

диференціювати склад індикаторів якості формування елементів МТБП за критері-

єм можливості отримання таких елементів від контрагентів. У такому випадку ро-

бота механізму управління розвитком матеріально-технічної бази підприємства по-

требує певних змін у організації його інформаційного забезпечення.  

Авторською пропозицією тут постане, по-перше, диференціація складу пока-

зників для моніторингу в залежності від параметрів стратегічної поведінки підпри-



Потенціал розвитку матеріально-технічної бази підприємства

Доступність 
(наявність) елементів 
МТБП та відсутності 
протиріч між ними

 Спроможність використання 
наявної комбінації елементів 

МТБП за для підтримки 
запитів з боку зон 

компетентності підприємства

Ефективність 
використання елементів 

МТБП з точки зору 
реалізації системи цілей 
({ЦП(t)}) підприємства

Відповідність елементів 
МТБП перспективним 
напрямкам діяльності 

({ЦП(t+1)}) та програмі 
розвитку підприємства

Готовність до трансформацій-
них перетворень конфігурації 

МТБП, з оглядом на рівень 
інноваційної сприйнятливості 

підприємства

ознаки потенціалу

Групи показників для залучення до механізму контролінгу процесу інноваційного розвитку потенціалу
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Показники оцінювання рівня та ефективності викорис-
тання інноваційного потенціалу підприємства ({ВІП})
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Рис. 3. Обґрунтування груп показників оцінювання рівня розвитку потенціалу в механізмі контролінгу 



ємства та рівня потенціалу МТБП. У даному випадку показники, які контролюють-

ся з боку МК та МУРМТБ пропонуємо розділити на дві групи: обов’язкові та додатко-

ві. Склад обов’язкових показників відповідатиме прийнятим на підприємстві інди-

каторам якості процесів розвитку. Склад додаткових показників визначатиметься 

параметрами стратегічної поведінки підприємства у відповідності до табл. 1.  

Таблиця 1 

Логіка відбору додаткових підконтрольних показників для моніторингу 
Напрямки конт-
ролю за проце-
сами розвитку 

Детермінанти локальної стратегічної поведінки підприємства (||СТ
L
||) 

ІСП – низька 
ВІП – низьке 

ІСП – висока 
ВІП – низьке 

ІСП – низька 
ВІП – високе 

ІСП – висока 
ВІП – високе 

Контроль за 
ефективності 
використання 

потенціалу (ви-
бір серед {ВІП})  

Ефективність 
розкриття соціа-
льної складової 
розвитку МТБП 

(група ВІП4j) 

Показники ефек-
тивності обґрун-
тування економі-

чних змін  
(група ВІП5j) 

Ефективність роз-
криття організа-
ційної складової 
розвитку МТБП 

(група ВІП3j) 

Використання 
інноваційного 

потенціалу та тех-
нологічних змін 

(ВІП1j; ВІП2j) 
Контроль мож-
ливості реагува-
ти на зміни (ви-
бір серед {ВІП})  

Сприйнятливість 
персоналу до про-

грами змін 
(група ІСП4j) 

Розвиток творчого 
потенціалу в дія-
льності МУРМТБ 

(група ІСП6j) 

Структурна 
сприйнятливість 

підприємства 
(група ІСП5j) 

Достатність забез-
печення іннова-
ційної діяльності 

(група ІСП1j) 

 

Як можна побачити з табл.1, вона регламентує залучення до системи інфор-

маційного забезпечення роботи МУРМТБ представлених на рис. 3 груп показників. 

Перевагою даної пропозиції є мінімізація витрат на роботу МУРМТБ. Другою пропо-

зицією постане організація моніторингу діяльності підприємства з виокремленням 

складової рівня розвитку МТБП. Дана пропозиція передбачає, що МК буде не тільки 

контролювати «план-факт» відхилення чи відстежувати зміну факторів оточення. 

Пропонована схема роботи інформаційного забезпечення МУРМТБ, подана на рис. 4. 

 

Механізм управлін-
ня підприємством 

(МУП)

Механізм управління розвитком 
матеріально-технічної бази 

підприємства (МУРМТБ)

Ідентифікація 
порушення принципів 
та правил сформованої 
стратегічної поведінки

Узгодження результатів 
прийнятих дій та формування 

бази знань підприємства

Контроль 
відхилень

Співставлення фактичних значень показників з плано-
вими орієнтирами та динамічними характеристиками

Контроль додержання прийня-
тої логіки   розвитку МТБП

Індикатори якості 
реалізації процесів 

розвитку потенціалу

Моніторинг елементів МТБП та контроль розкриття їх потенціалу

Додаткові пара-
метри спостере-
ження (табл. 1)

Динамічні характерис-
тики та результати ког-
нітивного моделювання

Відхилення незначні 
або взагалі відсутні

Занесення в архів 
моніторингу, оновлення 
бази знань підприємства 

та продовження спос-
тереження за МТБП

Коригування по-
зиції підпри-

ємства в матрицях 
«ВІП  – ІСП»

Відхилення перевищують 
поріг суттєвості

Можливі 
наслідки для підпри-

ємства

Нові можливості

Негативні 
наслідки

Розробка заходів щодо 
додержання обраної 
траєкторії розвитку

Обґрунтування зміни логіки 
стратегічної  поведінки

Реалізації антикризо-
вих заходів

 

Рис. 4. Інформаційне забезпечення роботи МУРМТБ 



6. Обговорення результатів використання показників інноваційної 

спроможності підприємства для реалізації програми розвитку його потенціалу  

Виділення поданих на рис. 3 показники та їх інтеграція до механізму кон-

тролінгу дозволяє створити контури управління інноваційним розвитком поте-

нціалу підприємства. Разом з тим, механізм контролінгу та вхідний до нього 

механізм управління розвитком матеріально-технічної бази підприємства пот-

ребують організаційного оформлення. Узагальнення наявних досліджень до-

зволило визначити форми побудову МУРМТБ. Їх в агрегованому вигляді охарак-

теризовано у табл. 2. Відмінність пропозицій міститься у введенні умов вибору 

форми організації МУРМТБ та зв’язуванні таких умов з параметрами стратегічної 

поведінки підприємства у сфері реалізації потенціалу розвитку МТБП.  

Таблиця 2 

Узагальнення підходів до організаційно-структурної побудови МУРМТБ 
 

Форма організа-

ційної побудови 

МУРМТБ 

Характеристика, можливі недоліки та 

особливості реалізації форми органі-

заційної побудови механізму управ-

ління розвитком МТБП 

Конкурентна поведі-

нка підприємства у 

сфері реалізації наяв-

ного потенціалу 

Цільовий відділ з коорди-

нації горизонтальних зв'я-

зків входження предметів 

праці 

Складність виконання інтегруючої функ-

ції та неможливість вирішення всього 

переліку завдання з управління трансфо-

рмаційними змінами у МУРМТБ 

Забезпечуча або кре-

ативна стратегічна 

поведінка щодо реа-

лізації потенціалу 

Виокремлення й наділен-

ня повноваженнями одно-

го з підрозділів, які вже 

представлені в структурі 

підприємства 

Складність узгодження керівних впливів  

(відділ може бути компетентним, напри-

клад,  в питаннях розвитку засобів праці 

й не вірно інтерпретувати технологічні 

вимоги) 

Забезпечуча або 

пристосовницька 

стратегічна поведін-

ка у сфері реалізації 

потенціалу 

Створення спеціального 

підрозділу з управління 

розвитком МТБП 

Всі переваги та недоліки централізованого 

підходу. Покращення координації переходу 

до нової координації елементів потенціалу 

Пристосовницька 

конкурентна пове-

дінка  

«Хазяїн» (в термінах ISO 

9000) одного з процесів 

отримує повноваження з 

управління розвитком МТБП 

Децентралізація розвитку МТБП в рамках 

окремих процесів. Як правило застосову-

ється для адресного провадження інновацій. 

Обмежене охоплення процесами розвитку 

Забезпечуюча або 

креативна стратегіч-

на поведінка щодо 

реалізації потенціалу 

Проектна або матрична 

структура, що займається 

реалізацією функцій 

Поєднання компетентних працівників у 

відповідності до пріоритетності певного 

аспекту розвитку наявного потенціалу 

Креативна конку-

рентна поведінка 

 

7. Висновки 

В статті представлено методичні рекомендації щодо формування механіз-

му контролінгу в циклах активізації інноваційної діяльності підприємства та об-

ґрунтовано розуміння потенціалу розвитку підприємства. В рамках ідентифікації 

такого потенціалу визначено групи підконтрольних показників, залучення яких 

до механізму контролінгу здійснюється з оглядом на параметри стратегічної по-

ведінки підприємства. Разом з тим, потребує проведення подальших досліджень 

розробка конкретних показників в рамках виділених груп. Окрім того перспек-

тивою подальших досліджень авторів є обґрунтування інтегральних показників 

для позиціонування підприємства за сегментами поданої на рис. 1 матриці.  
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