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ВСТУП 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
На тлі стрімкого інформаційно-технологічного розвитку та 

доступності для підприємств комп’ютерних технологій опрацю-
вання інформації формуються принципово нові бізнес-моделі 
створення доданої вартості. У нових умовах змінюється призна-
чення системи контролінгу: традиційне завдання моніторинґу і 
контролю на підставі облікових даних розширюється до компле-
ксного поєднання управлінських технологій, що забезпечують 
ухвалення стратегічних рішень щодо змін елементів бізнес-
моделі на засадах інформаційної взаємодії та взаємодоповненос-
ті. У звіті консалтингової компанії Deloitte за 2017 рік зазначено, 
що замість простої економічної ефективності успішні організації 
мають спрямовуватися на швидкість, гнучкість й адаптивність, 
аби конкурувати і перемагати в сучасному ґлобальному бізнес-
середовищі [Организация будущего: будущее наступило (2017)].  

Донедавна механізми адаптації стосувалися переважно опера-
ційного рівня і передбачали оптимізацію виробничої системи ор-
ганізації до зміни її навантаження задля узгодження із ринковими 
коливаннями попиту на продукцію чи ресурси. Нині під-
приємства дедалі частіше постають перед проблемою пошуку 
ефективних механізмів адаптації стратегічного рівня системи уп-
равління з огляду на стрімкий інформаційно-технічний розвиток, 
що виявляється, зокрема, в процесах технологічної NBIC-
конверґенції.  

Зважаючи на комплексний характер проблематики досліджен-
ня, виокремимо основні наукові напрями, в межах яких розгля-
даються означені питання. Можна констатувати наявність кіль-
кох груп досліджень, які певним чином відображають еволюцію 
концепції контролінгу: 1) контролінг як інструмент внутрішнього 
контролю та аудиту (управлінського обліку) – A. Алмазан 
(А. Almasan), Л. Базалієва, П. Брюер, Ф. Бутинець, Дж. Ван Хорн, 



6 

Р. Гарісон, С. Голов, В. Данилочкіна, Дж. Доброжек 
(J. Dobroszek), К. Друрі, Е. Заржицка (E. Zarzycka), В. Івашкевич, 
А. Кармінський, А. Коененберг (A. Coenenberg), П. Куцик, 
Е. Норин, Н.  Остап’юк, Г. Шенфілд (H. M. W. Schoenfeld), 
А. Яругова та ін.; 2) контролінг як інструмент управління підпри-
ємством – І. Адізес, С. Альошин, І. Ансофф, С. Бір, Ю. Дуднєва, 
А. Карпов, О. Кір’ян, О. Костенко, Н. Оленев, А. Примак, С. Фаль-
ко, Д. Хан, Ч. Хоргрен та ін.; 3) контролінг як філософія та спосіб 
мислення керівників, зорієнтованих на успішний довгостроковий 
розвиток підприємства – Д. Аакер, Л. Балабанова, О. Гасило, 
А. Дайле, Е. Маєр, Р. Манн, П. Нівен, Т. Рогуленко, П. Хорват 
та ін.  

Питання адаптації операційної системи організації до зміни 
її навантаження в економічному контексті широко представлені 
в дослідженнях з економіки підприємства, зокрема у працях 
М. Грещака, Г. Фанделя, Дж. Фостера, Ч. Хоргрена, але варто 
наголосити, що ці аспекти досліджуються в межах практично 
незмінної бізнес-моделі, тому управлінські рішення мають від-
новлювальний характер, а економічні ризики не вважають- 
ся критичними для підприємства. Проблематика розроблення 
напрямів розвитку підприємства та стратегічного цілепокла-
дання із масштабуванням цільових індикаторів на операційний 
рівень доволі широко висвітлена у працях зі стратегічно- 
го управління та управлінського консалтингу. Зокрема, у кон-
тексті нашого дослідження викликають інтерес публікації 
Д. Аакера, І. Адізеса, І. Ансоффа, В. Верби, О. Віханського, 
Р. Каплана, Г. Клейнера, П. Нівєна, А. Наливайка, Д. Нортона, 
А. Сливоцьки, З. Шершньової. Інструментарій дослідження 
структури і взаємозв’язків вхідних і вихідних інформаційних 
потоків у системі контролінгу розглядається в працях К. Друрі, 
С. Голова, П. Куцика, Н. Остап’юк, К. Уорда, Х. Фридага, 
А. Бієнковської (A. Bieńkowska), З. Краля (Z. Kral), А. Заблоц-
кої-Хлуски (A. Zabłocka-Kluczka). 

Утім, попри певні наукові здобутки подальшого розгляду пот-
ребують питання проектування системи стратегічного контролін-
гу в організації та її адаптації до специфіки інформаційного сере-
довища функціонування сучасних підприємств, зумовленої 
процесами конверґенції управлінських технологій, створення 
ефективних економічних механізмів інформаційної підтримки 
стратегічного цілепокладання для сучасних організацій через 
ERP- та ВІ-системи. 
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У контексті управління у загальному розумінні стратегічний 
контролінг являє собою організований простір інформаційно-
аналітичного та методичного забезпечення процесів планування, 
контролю, аналізу та ухвалення управлінських рішень через ком-
плекс взаємоузгоджених управлінських технологій з метою роз-
роблення й успішного впровадження стратегії розвитку підпри-
ємства.  

Важливість урахування стратегічного контексту довела прак-
тика, тож у відповідь на запити бізнесу консалтинговими компа-
ніями створено низку методичних підходів, що пов’язують опе-
ративні аспекти управління підприємством через аналіз інфор-
мації в системі управлінського обліку, із досягненням страте-
гічних цілей підприємства, зокрема моделі Performance Measurement 
та системи інформаційної підтримки управлінських рішень (ERP-
системи). 

Теоретичні суперечності зумовлені тим, що за швидкого тех-
нологічного розвитку принципи взаємодії між управлінськими 
підсистемами залишаються незмінними, тоді як технології змі-
нюють швидкість обміну інформацією, її якість та формування 
відповідних баз даних. У результаті внеобхіднюється проекту-
вання і перепроектування комплексу управлінських технологій у 
системі управління, передусім через трансформацію її структури 
і типу зв’язків між окремими елементами за критерієм функціо-
нальної чи структурної адаптивності. В пропонованому дослі-
дженні адаптивність визначено, як системну характеристику кон-
тролінгу, що передбачає здатність системи управління до зміни 
своїх функцій або структури задля досягнення цільових парамет-
рів функціонування підприємства в разі зміни зовнішніх чи внут-
рішніх умов господарювання.  

Базовими елементами системи управління, які потребують 
аналізу в системі стратегічного контролінгу, є організаційна 
структура компанії, кваліфікація керівників, інформаційні пото-
ки і канали комунікації, документообіг та управлінські техноло-
гії. Між елементами системи контролінгу в організації існує 
взаємозв’язок, до того ж їм притаманна загальносистемна зако-
номірність нерівномірного розвитку і неузгодженості темпів  
виконання функцій окремими елементами. Розрив у темпах ви-
конання функцій між елементами системи контролінгу спосте-
рігається завжди, проте за умов технологічного розвитку й  
інформаційної перенасиченості він може стати настільки знач-
ним, що почне загрожувати цілісності системи та її здатності 
виконувати свої функції та внаслідок дезорганізації всієї систе-
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ми управління аж до припинення функціонування бізнесу. Про-
ектування передбачає увідповіднення системи контролінгу ак-
туальній бізнес-моделі компанії у разі зміни хоча б одного із її 
базових елементів, і включає вибір й об’єднання в єдину систе-
му актуальних управлінських технологій, що забезпечуватимуть 
ефективність операційних і стратегічних управлінських проце-
сів у ній. 

Предметною сферою дослідження є теоретичні засади, ме- 
тодичні підходи та практичні рекомендації щодо формування  
системи стратегічного контролінгу на підприємстві, головним 
призначенням якої є мінімізація розривів у темпах розвитку ок-
ремих підсистем системи управління за умов технологічної кон-
верґенції.  

Дослідження інтеґраційних характеристик стратегічного кон-
тролінгу для сучасного підприємства виконано з використанням 
методів системного аналізу, статистичного опрацювання інфор-
мації, порівняльного аналізу і міждисциплінарного підходу. 
Отримання наукових результатів забезпечили емпіричні розвідки 
й опрацювання джерельної бази (дослідницьких робіт із зазначе-
ної проблематики, річних звітів провідних світових консалтинго-
вих компаній), юридична (законодавча) база здійснення госпо-
дарської діяльності в Україні, опрацювання широкого спектра 
теоретичної системологічної, кібернетичної, юридичної, еконо-
мічної літератури. 

У першому розділі на підставі опрацювання літературних 
джерел представлено теоретико-методичні засади контролінгової 
діяльності підприємств. Зокрема, розроблено структурований 
контекст, що складається із ключових динамічних характерис- 
тик середовища функціонування підприємств, управлінських  
завдань та управлінських технологій, що задає рамки аналізу  
основних концепцій контролінгу в умовах індустріальної й пост-
індустріальної економіки.  

Із застосуванням методологічного апарату системного аналізу 
у другому розділі сформовано конфіґураційний спектр розгляду 
системи контролінгу у функціональному, організаційному та 
процесному аспектах. Узагальнення результатів цих досліджень 
дало змогу розробити матрицю системного проектування ком-
плексу управлінських технологій підприємства через систему 
стратегічного контролінгу у функціональному, структурно-
організаційному і процесному аспектах та матрицю порівняльно-
го аналізу компліментарності інструментарію стратегічного уп-
равління компанією при формуванні її інформаційного середо-
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вища з урахуванням особливостей операційного потоку та бізнес-
моделі. 

За результатами анкетування вибірки вітчизняних підпри-
ємств було встановлено, що найчастіше для потреб інформацій-
ного забезпечення бізнесу використовуються такі управлінські 
технології, як елементи стратегічного управління і бюджетуван-
ня. Оскільки управлінська технологія бюджетування застосову-
ється в практичній діяльності переважної більшості підприємств, 
у третьому розділі проаналізовано її можливості як інструмент-
тального забезпечення економічного моделювання компанії 
структуризацією фінансово-економічної інформації та визначен-
ням ключових індикаторів ефективності бізнес-процесів поточної 
бізнес-моделі компанії.  

У четвертому розділі стратегічний контролінг розглядається 
як аналітична підтримка економічного управління. Система стра-
тегічного контролінгу сфокусована на розроблення методик мо-
ніторинґу зон стратегічного контролю. Інформаційно-аналітич-
ною основою економічного оцінювання результативності стра-
тегії компанії є комплекс КРІ (Key Performance Indicators). За 
теоретико-методичне підґрунтя формування комплексу показни-
ків для конкретного типу підприємств було обрано систему зба-
лансованих показників (Balanced Scorecard). 

Дослідження питань NBIC-конверґенції дають змогу глибше 
зрозуміти базові засади формування конверґентного інформацій-
ного середовища в системі стратегічного контролінгу, про що 
йдеться у п’ятому розділі монографії. У результаті розроблення 
інновацій у сфері інформаційно-коґнітивних технологій у розпо-
рядженні компаній з’являються можливості постійного удоско-
налення управлінських технологій, що поступово автоматизують 
ті їх елементи, які традиційно потребували людського інтелекту. 
В процесі дослідження адаптації системи стратегічного управ-
ління компанії в умовах цифровізації економічних процесів 
отримано низку результатів щодо визначення рівня адаптивності 
вітчизняних підприємств у структурному й функціональному ас-
пектах і запропоновано контролінговий механізм функціональної 
адаптивності стратегічного управління. 

Чимало ідей автора монографії дістали новий імпульс у плані 
подальшого дослідницького пошуку у перебігу колективних до-
сліджень та обговорень їхніх результатів застосовно до теорії і 
практики стратегічного управління представниками школи 
стратегії підприємств, яку заснував доктор економічних наук, 
професор А. П. Наливайко та активно розвивали науковці кафе-
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дри стратегії підприємств КНЕУ імені Вадима Гетьмана. Автор 
висловлює подяку своїм колегам з кафедри стратегії бізнесу за 
багаторічну співпрацю у проведенні наукових досліджень та 
особисто професору В. А. Вербі, доцентам О. В. Вострякову, 
О. М. Гребешковій, О. М. Гребешкову, Є. В. Прохоровій. Автор 
також висловлює подяку рецензентам монографії, професорам 
Д. О. Баюрі, О. О. Димі, О. О. Єранкіну, О. А. Князєвій,  
Т. В. Омельяненко, доценту В. Ф. Оберемчук за змістовний ана-
ліз роботи. 
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РОЗДІЛ 1 
ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГІЧНІ ЗАСАДИ  

ДОСЛІДЖЕННЯ СТРАТЕГІЧНОГО КОНТРОЛІНГУ  
НА ПІДПРИЄМСТВІ 

1.1. ЕВОЛЮЦІЯ КОНЦЕПЦІЙ КОНТРОЛІНГУ  
В КОНТЕКСТІ ТЕОРІЙ ФІРМИ 

З огляду на поступовий перехід від неокласичної до неоінсти-
туціональної парадигми розуміння суті процесів та причинно-
наслідкових зв’язків в економіці необхідно зауважити відсутність 
наразі єдиної, всебічно розробленої й усталеної теорії контролін-
гу. Аналізуючи сучасну бізнес-практику компаній, науковці про-
довжують спостерігати, аналізувати й теоретично обґрунтовувати 
еволюцію концепцій контролінгу. С.Г. Фалько, один з найбільш 
знаних і цитованих фахівців у сфері контролінгу у Східній Євро-
пі, стверджує, що перспектива розвитку концепції контролінгу 
визначається економічною парадигмою, тенденціями розвитку 
методів управління та корпоративною культурою [Фалько, 2014, 
с. 149]. Саме в такому контексті у цьому розділі й будемо розгля-
дати еволюцію концепції контролінгу. 

Поняття стратегічного контролінгу еволюціонувало від кінця 
ХІХ століття – від сукупності облікових і методичних процедур 
щодо виконання фінансово-економічних завдань, управління фі-
нансовими вкладаннями й основним капіталом у великих індуст-
ріальних компаніях до інструментарію планування й управління в 
контексті критичної оцінки дій керівників компаній різних рівнів. 
Такий висновок є наскрізним у працях з розвитку концепцій конт-
ролінгу зарубіжних науковців, які досліджували різні концепції 
контролінгу в історичному або географічному зрізі (див., зокрема: 
[Карминский, Оленев, Примак, Фалько, 2002, с. 15-17; Coenenberg, 
Schoenfeld, 1990; Dobroszek, 2011]). Про популярність та розвине-
ність теорії контролінгу свідчать опубліковані результати дослі-
джень Міжнародного об’єднання контролерів Internationale 
Controller Verein (ICV). У документах ICV, що інституціоналізують 
цю сферу професійної діяльності, зазначається, що контролінг 
справляє (цілеспрямований) вплив, щодо практичного досягнення 
компанією узгоджених цілей [Internationale Controller Verein].  

Тривалий час контролінг асоціювався переважно з інформа-
ційним супроводом операційного управління. Активного розвит-
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ку методологія оперативного контролінгу набула за часів індуст-
ріальної економіки у другій половині ХХ століття у зв’язку із ро-
звитком технологій виробництва і потребою розширення аналі-
тики щодо планування і контролю виробничих витрат. На 
теоретичному підґрунті неокласичної теорії фірми активно роз-
вивалася методологія калькулювання і управління витратами. Та-
кий розвиток теорії контролінгу є досить органічним, якщо його 
проаналізувати в контексті базових принципів неокласичної тео-
рії фірми: 1) прибуток виступає єдиним критерієм для оцінюван-
ня діяльності фірми, 2) фірма працює як неподільна одиниця, що 
ухвалює рішення раціонально за умов повного доступу до досто-
вірної інформації про стан ринку товарів і факторів виробництва, 
3) іґнорується конфлікт інтересів між власником, менеджерами і 
стейкхолдерами.  

Таким чином, розроблення різноманітних систем калькулю-
вання собівартості продукції надала базу для операційного аналі-
зу витрат і визначення напрямів удосконалення виробничих про-
цесів у межах операційного контролінгу. Методологія опера-
ційного контролінгу слугувала підґрунтям формалізації витратної 
моделі бізнесу (моделі управлінського обліку) [Кизенко, Допілко, 
2018], а наукові розробки вчених були зосереджені на методич-
них аспектах обліку витрат стосовно об’єкта калькулювання. У 
такому контексті розглядають систему калькулювання собіварто-
сті продукту вітчизняні і зарубіжні науковці, зокрема С. Голов, 
К. Друрі, Р. Каплан і Д. Нортон, М. Пушкар і М. Чумаченко, 
Дж. Фостер, Ч. Хорнгрен, [Голов, 2006; Друри, 2002; Каплан, 
Нортон, 2003; Чумаченко, Пушкар, 2004; Хорнгрен, Фостер, 
1995]. У цих фундаментальних працях, які сьогодні активно ци-
туються, широко висвітлюються методики калькулювання за за-
мовленнями (Job costing), калькулювання за прямими витратами 
або часткове калькулювання (Direct costing), нормативне кальку-
лювання (Standard costing), калькулювання повних витрат 
(Absorption costing), калькулювання за процесами (Process 
costing). Саме ці методики найчастіше використовують у практи-
ці вітчизняних підприємств. Дещо пізніше, але на підґрунті неок-
ласичної теорії фірми, було розроблено методики калькулювання 
для безперервного вдосконалення (Kaizen costing), калькулюван-
ня впродовж життєвого циклу виробу (Lifecycle costing), кальку-
лювання за принципом «тариф-година-машина», калькулювання 
за принципом зворотного потоку, калькулювання на основі видів 
діяльності (Activity based costing – АВС), цільове калькулювання 
Target costing, калькулювання послуг Service costing, спрямовані 
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на вдосконалення попередніх методик з розширення аналітики 
витрат [Кизенко, Допілко, 2018].  

Ускладнення технологій виробництва і подальша індустріалі-
зація економіки спричинилося до ієрархізації компаній та утво-
рення їхніх груп. Економічним наслідком цих процесів став 
ефект «економії від масштабу», пов’язаний із вертикальною інте-
ґрацією й утриманням ринкової влади як критерію ефективності 
бізнесу, що сприяло розвитку методичного інструментарію із за-
стосування системного підходу до аналізу діяльності компаній, 
розробленого на підставі теорії систем і системного аналізу. В 
практиці управління активно використовували матричні (портфе-
льні) моделі стратегічного аналізу, бюджетування, процесне ка-
лькулювання, комплексний фінансово-економічний аналіз. Для 
таких підприємств особливої актуальності набули управлінські 
завдання з вибудовування ієрархічної структури компанії та роз-
поділу повноважень відповідно до загальної логіки інтеґрації і 
консолідації інформації з метою оптимізації розподілу ресурсів 
для здобуття конкурентних переваг. Відтак, у другій половині 
ХХ століття науковці почали вирізняти стратегічний та операти-
вний рівні контролінгу, одначе практична реалізація й інструмен-
тальне забезпечення стратегічного контролінгу за панування па-
радигми неокласичної економіки залишалися недостатньо 
розвиненими [Кизенко, Серобян, 2015].  

Загалом базові засади неокласичної теорії фірми не дають 
змогу подолати головні проблеми постіндустріальної (нової) еко-
номіки. Передусім, цей підхід не враховує численні важливі ас-
пекти формування стратегії фірми за умов інформаційної асимет-
рії, коли для фірми існує поліваріантність критеріїв прийняття 
рішень за одночасного обмеження можливостей стосовно одер-
жання релевантної інформації у стислі терміни. Г.Б. Клейнер ви-
значає цю ситуацію як конкуренцію між однофункціональними 
(до яких він відносить неокласичну теорію фірми) і багатофунк-
ціональними концепціями, які визнають за підприємством вико-
нання багатьох необхідних для суспільства інституціональних, 
соціальних, пізнавальних і культурних функцій. Саме на гармо-
нійності взаємодії цих внутрішніх складових підприємств із зов-
нішніми аналогічними компонентами наголошується в дослі-
дженні, яка визначається як передумова довгострокового роз-
витку підприємства. За результатами дослідження багатофунк-
ціональні теорії визнаються такими, що адекватно відображають 
реальну поведінку підприємств і є ефективними як теоретичне 
підґрунтя стратегічного менеджменту [Клейнер, 2003, с. 38]. Від-
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повідно, парадигма економічної науки для пояснення взаємовід-
носин між суб’єктами економічних процесів дедалі більше зсува-
ється в бік неоінституціональних теорій, головними постулатами 
яких є обмежена раціональність економічних аґентів, асиметрич-
ність інформації й невизначеність щодо відхилень реальних і 
планових вигід від господарської діяльності. Наявність цих чин-
ників змушує фірми пом’якшувати їхній неґативний вплив і за-
знавати трансакційних витрат. В інституціональній теорії конт-
рактна концепція існування фірми розглядає фірму як сукупність 
внутрішніх і зовнішніх контраків, які, своєю чергою, провокують 
виникнення двох типів витрат на забезпечення їх виконання: тран-
сакційні витрати на забезпечення виконання зовнішніх контрак-
тів: витрати з пошуку інформації, витрати з ведення переговорів, 
витрати з вимірювання властивостей товарів і послуг; витрати зі 
специфікації та захисту прав власності, витрати з опортуністич-
ної поведінки; а також витрати контролю (організаційні витрати), 
пов’язані із виконанням внутрішніх контрактів.  

Перехід від індустріальної до постіндустріальної економіки 
характеризується передусім експоненціальним трендом розвитку 
та конверґенцією нанотехнологій, біотехнологій, інформаційних 
та коґнітивних технологій (NBIC-конверґенцією), що в необхід-
нює трансформацію та автоматизацію бізнес-процесів або окре-
мих їх частин, кардинально зсуваючи акценти в управлінській ді-
яльності в бік координації роботи мобільних ресурсів та команд 
спеціалістів. На засадах інтердисциплінарності з’явилися й пос-
тійно оновлюються технології управління та методи збирання, 
реєстрації та аналізу як структурованої, так і неструктурованої 
інформації, зокрема інтелектуальний аналіз даних (Business 
Intelligence), системи ключових компетенцій і динамічних здатно-
стей стратегічного управління, бізнес-моделювання, Performance 
Budgeting (ефективне бюджетування), Сustomer Satisfaction (ана-
ліз задоволеності (лояльності) клієнтів), Digital Transformation 
(цифрова трансформація). Потрапляючи в фокус уваги керівників 
підприємств, ці управлінські технології вимагають комплексної 
імплементації в бізнес-середовище компанії, а не окремих елеме-
нтів системи управління. Жорсткі ієрархічні структури компаній 
на цьому етапі замінюють більш м’які неієрархічні організаційні 
форми, створюючи бізнес-екосистеми. Таким чином, цифровіза-
ція економічних процесів і розвиток інформаційних технологій 
надали новий поштовх подальшій еволюції концепції контролін-
гу, посилюючи його прогностичну, інтеґраційну та проактивну 
функції, які більшість науковців відносять до сфери інформацій-
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ної підтримки стратегічних рішень. Відповідно, зараз, у контро-
лінговій діяльності відбувається зміщення акцентів з обліково-
аналітичних процесів на стратегічні. 

Еволюцію змістових уявлень про контролінгову діяльність, 
сформованих у практиці господарювання підприємств різних 
сфер економіки, відображає класифікаця концепцій контролінгу 
С. Г. Фалька, який вирізняє: реєстраційну, обліково-аналітичну, 
внутрішгьофірмову інтеґраційну, координаційно-навігаційну кон-
цепції та концепцію стратегічної навігації і бізнес-партнерства 
менеджера і контролера [Фалько, 2014, с. 149; Фалько, 2008, с. 3]. 
Взявши за основу цю класифікацію, доповнимо контекст дослі-
дження розвитку концепцій контролінгу через взаємозв’язок тео-
рій фірми, ключових динамічних характеристик середовища  
функціонування підприємств, управлінських завдань та управ-
лінських технологій. Частково результати цих досліджень опри-
люднені в авторській роботі (див. [Кизенко, 2019с]). Видається 
доцільним подальший розвиток підходів до аналізу еволюції 
концепцій контролінгу шляхом подання структурованого контек-
сту їхнього розвитку (рис. 1.1). 

 

 
Рис. 1.1. Структурований контекст розвитку  

концепцій контролінгу на підприємстві  
Джерело: авторська розробка. 

Проаналізувавши контекст розвитку концепцій контролінгу, 
можна зробити висновок, що нині середовище функціонування 
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підприємств набуває нових якісних характеристик. Це зумовлює 
етап чергових кардинальних зрушень як в управлінських завдан-
нях, так і в управлінських технологіях (деякі з яких ще не мають 
усталеного україномовного терміна) і веде до об’єктивної необ-
хідності подальшої еволюції концепції контролінгу.  

Моніторинґ емпіричних досліджень науковців щодо кола 
управлінських завдань, на виконання яких має бути спрямована 
діяльність контролера, та наукових підходів щодо змін сутнісно-
змістового визначення контролінгу дає підстави для зробити ви-
сновку про формування кількох напрямів цих досліджень, орієн-
туючись на базову функцію контролінгу, а саме: 1) системна  
координація управління, 2) інформаційне забезпечення управлін-
ня, 3) внутрішнє управлінське консультування.  

У межах першого напряму, аналізуючи зміну ролі менеджерів, 
контролерів і взаємодії між ними, М. Зралі (Zralý) дійшов висно-
вку, що як контролери, так і менеджери у своїй діяльності мають 
орієнтуватись на концепцію інтеґрації процесів управлінського 
контролю [Zralý, 2007]. Т. М. Рогуленко припускає, що поняття 
«контролінг» та «управлінський облік» цілком зводяться в одне 
поняття «координатинг» – координаційна, інтеґрувальна інфор-
маційно-технологічна система збирання й опрацювання даних 
для прийняття управлінських рішень). Контролерові для вико-
нання, покладених на нього місією контролінгу завдань, необхід-
на неординарна інформація. Погоджуючись із визначенням конт-
ролінгу як інформаційно-аналітичної системи, що вможливлює 
ефективний стратегічний розвиток організації, авторка зазначає, 
що діяльність контролерів спрямована на підтримку такої інфор-
маційної системи в актуальному стані. Для цього вдосконалюють 
застосовувані методики, реґламенти і процедури діагностики біз-
нес-процесів у всіх системних елементах корпоративного управ-
ління: планування / бюджетування, облік, контроль і аналіз фі-
нансово-господарської діяльності підрозділів, секторів, сеґментів 
і всієї компанії в цілому [Рогуленко, 2018, с. 37]. Не погоджую-
чись з необхідністю заміни поширеного поняття «контролінг», 
загалом поділяємо думку про необхідність кориґування смисло-
вого наповнення цієї економічної категорії. 

У межах другого напряму управлінське завдання щодо забез-
печення ефективної діяльності суб’єкта господарювання впро-
довж усього стратегічного періоду визначається як головне за-
вдання і цільове призначення стратегічного контролінгу [Иваш-
кевич, 2016, с. 39]. Вважаємо за необхідне зауважити, що за такої 
логіки, уже важко розмежувати діяльність контролерів і керівни-
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ків компаній щодо повноважень і відповідальності у прийнятті 
стратегічних рішень.  

У межах третього напряму наголошується розподіл процесів 
проектування технологій управління й реалізації функцій управ-
ління менеджерами [Фалько, Рассел, Левин, 2003; Фалько, 2014, 
с. 149; Шершньова (Ред.), 2015]. Як зазначає С. Г. Фалько, служ-
би контролінгу виконують завдання з розроблення технологій 
управління, правильності й обґрунтованості їх використання, а 
також модернізації й радикального оновлення [Фалько, 2008;  
Фалько, 2014]. Вони здійснюють розроблення управлінських те-
хнологій і передавання їх керівникам функціональних підрозділів 
для використання у своїй роботі [Фалько, 2008, с. 9]. Контролінг 
має зосереджувати увагу на стратегічному менеджменті, а також 
вирішувати завдання стратегічного обліку, контролю й аналізу, а 
контролер стає внутрішнім консультантом керівника в процесі 
формування стратегічних планів. Ця концепція передбачає, що 
виконання більшості завдань оперативного контролінгу поступо-
во автоматизується, а контролери концентрують свою увагу на 
постановці й реалізації завдань з інформаційно-аналітичної підт-
римки стратегічного менеджменту, створюючи інструменти для 
вимірювання результативності стратегічних намірів.  

Отже, наприкінці ХХ століття почали визначати науковці кон-
тролінг як координацію систем планування, контролю й інфор-
маційного забезпечення. Дослідження щодо розвитку концепції 
контролінгу тривають у межах англосаксонського (американсь-
кого) підходу в сферах управлінського обліку й управління ви-
тратами та європейського (німецького) підходу у сфері контро-
лінгу. В означених дослідженнях вирізняють стратегічний та 
оперативний рівні аналітики для використання методичного ін-
струментарію стратегічного або оперативного управління. Най-
цитованішими авторами концепцій контролінгу є А. Дайле, 
Е. Маєр, Р. Манн, С. Фалько, Д. Хан, П. Хорват [Дайле, 2001; 
Майер, 1993; Манн, Майер, 2004; Фалько, 2008; Фалько, 2014; 
Хан, 1997; Хан, Хунгенберг, 2005; Концепция контроллинга: 
Управленческий учет… , 2006; CFO Study 2018]. У межах цього 
підходу, на підставі аналізу цих та інших доступних інформацій-
них джерел можна окреслити основні напрями розвитку стратегі-
чного контролінгу: концепція, зорієнтована на систему обліку; 
концепція, зорієнтована на інформаційну систему; концепція, зо-
рієнтована на систему управління [Grebeshkova, Kyzenko, 2014]. 

Згідно з концепцією, зорієнтованою на систему обліку, конт-
ролінг визначається як специфічна система внутрішньогосподар-



18 

ського (управлінського) обліку, що будь-якої миті дозволяє 
отримати кількісні дані про діяльність підприємства для здійс-
нення процедур планування та контролю [Хорнгрен, Фостер, 
Шрикант, 2008]. Функція контролінгу полягає у систематизації 
облікових даних і переорієнтації обліку з простої реєстрації фак-
тично здійснених господарських операцій для складання звітнос-
ті на інформаційну базу прогностичної системи. У такому разі 
стратегія розвитку підприємства розробляється з урахуванням 
даних внутрішнього обліку та спрямовується на пошук шляхів 
досягнення заданого рівня прибутковості й ліквідності підприєм-
ства у сукупності з досягненням його ринкових та соціальних ці-
лей. Основними об’єктами такого обліку є фінанси підприємства, 
система збуту продукції, виробнича діяльність, інноваційно-
інвестиційна діяльність, трудові ресурси, система управління 
підприємством, загальна ефективність. Дієвим інструментом ін-
формаційної підтримки контролінгу, зорієнтованого на облік, є 
ERP-системи, що дозволяють оптимізувати  управлінські процеси 
на підприємстві, створювати сприятливе середовище для ефекти-
вного використання всіх його ресурсів (матеріальних, фінансо-
вих, трудових тощо), а отже, забезпечувати ефективність процесу 
формулювання, розроблення й реалізації стратегії підприємства, 
спрямованою на створення відмітних характеристик організації 
або підвищення рівня її компетентності в колах подібних 
суб’єктів господарювання [О’Лири, 2004]. 

Згідно з концепцією, зорієнтованою на інформаційну систему, 
контролінг фактично виокремлюють у певну функцію системи 
управління [С. Данилочкина, Н. Данилочкина, 2001]. Таким чи-
ном, стратегічний контролінг являє собою, з одного боку, діяль-
ність співробітників (контролерів), що передбачає збирання, ана-
ліз і систематизацію інформації, необхідної для прийняття 
управлінських рішень на всіх ієрархічних рівнях системи управ-
ління; з іншого боку, є сукупністю методик перетворення інфор-
мації на банк систематизованих техніко-економічних даних для 
підтримки стратегічного планування. Вдале виконання завдань 
можливе в середовищі систем забезпечення ефективності управ-
лінням бізнесом або так званих систем бізнес-аналітики (Busіness 
Іntellіgence – BІ), що не тільки поєднують процеси збирання да-
них, аналізу, моделювання й прогнозування [Андрусенко, 2005], 
а й завдяки надійним та оперативним даним допомагають підви-
щувати поточну продуктивність робіт і якість планування. Крім 
того, системи BІ дають можливість знаходити нові способи вико-
ристання таких активів, як знання персоналу, цінність клієнта, 
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ефективні мережі бізнес-партнерів, можливі джерела інновацій, 
що є важливим завданням стратегічного розвитку підприємства. 
Українські практики схиляються до розгляду системи контролін-
гу саме як системи інформаційного забезпечення для менеджерів.  

Сутність контролінгу за концепцією, зорієнтованою на систе-
му управління [Чернер, 2013; Гребешкова, Кизенко, 2010b], поля-
гає в управлінні довгостроковим розвитком підприємства на за-
садах системної інтеґрації функцій планування, контролю й 
інформаційного забезпечення. Фактично контролінг є високороз-
виненою системою управління досягненням цілей організації. У 
такому сенсі завдання стратегічного контролінгу не просто пере-
бувають у сфері аналізу релевантних даних про діяльність підп-
риємства в контексті галузевого розвитку, а передусім – у сере-
довищі підготовки до майбутніх змін. Ця концепція представляє 
контролінг в аспекті формування дієвого механізму самооргані-
зації та самонавчання, що реалізується у відповідній організацій-
ній культурі та принципово нових характеристиках (компетенці-
ях, динамічних здатностях) усіх учасників стратегічного процесу 
на підприємстві.  

Цей підхід до класифікації сучасних напрямів розвитку стра-
тегічного контролінгу нині залишається актуальним, підтвер-
дження чому знаходимо в сучасних публікаціях європейських 
дослідників [Dobroszek, Szychta, 2009; Dobroszek, 2011; Šoljaková, 
2012; Dobroszek, Kalinowska, 2014; Almasan, Circa, Zarzycka, 
Dobroszek, 2016; Bieńkowska, Kral, Zabłocka-Kluczka, 2018]. Се-
ред науковців і практиків досі нема однозначного визначення су-
ті контролінгу та його ролі в управлінні підприємством. Подаль-
ша трансформація концепції контролінгу, безперечно, пов’язана з 
новими викликами постіндустріальної економіки в плані карди-
нальної зміни структури ринків, форм конкуренції та розвине-
ності коґнітивних систем опрацювання даних як драйверів роз-
роблення ефективних бізнес-стратегій. 

Необхідно зазначити, що при проведенні емпіричних дослі-
джень європейські дослідники використовують такі концепції 
стратегічного контролінгу: 1) розширений фінансовий облік для 
використання у стратегічному управлінні; 2) інформаційне забез-
печення стратегічного управління (управлінський облік); 3) коор-
динація стратегічного управління; 4) особлива форма стратегічно-
го управління [Bieńkowska, Kral, Zabłocka-Kluczka, 2018, s. 105]. 

Концепція стратегічного контролінгу як розширеного фінан-
сового обліку для використання в стратегічному управлінні 
пов’язана з необхідністю виконання специфічних завдань страте-
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гічного менеджменту, виходячи за рамки традиційного фінансо-
вого обліку. Як правило, завдання фінансового обліку розширю-
ються за рахунок конкретних завдань стратегічного управлінсь-
кого обліку [Bieńkowska, Kral, Zabłocka-Kluczka, 2018, s. 105]. 
Нині ця концепція доволі популярна, але перебуває на етапі кар-
динальних змін. За умов цифрової економіки функція контролін-
гу щодо адаптації традиційної системи управлінського обліку 
компанії до інформаційних потреб керівників при прийнятті 
управлінських рішень розширюється. Про це свідчать результати 
дослідження консалтингової компанії Horváth & Partners нагаль-
ної проблеми трансформації всіх фінансових процесів, яка вима-
гає кардинальних змін на всіх рівнях в організації. Різні рушійні 
сили цифровізації фінансово-економічних процесів відобража-
ються в чотирьох основних тенденціях: підвищення ефективності 
виконання фінансових функцій завдяки автоматизації процесів; 
ширше використання даних як основи для поглибленого аналізу; 
підвищення ролі «знавця даних» і «бізнес-партнера» при вико-
нанні фінансових функцій; перехід управління від реактивного 
(аналітичного) до проактивного (прогнозного) [CFO Study 2018]. 
За даними дослідження «CFO 4.0» (фінансовий директор май-
бутнього) – це радник з управління та взаємодії між бізнес-
підрозділами, роль «ділового партнера» керівника в майбутньому 
стане ще помітнішою в сукупності роллю «знавця даних», і пот-
ребуватиме близько 40 % робочого часу на виконання цих  
завдань. 

Концепція стратегічного контролінгу як інформаційної підт-
римки стратегічного управління являє собою розвинену форму 
попередньої концепції контролінгу як розширеного фінансового 
обліку. Вона є конче актуальною у великих організаціях, особли-
во в тих, які працюють в мінливому середовищі, де проблеми 
управлінського обліку загострюються, тому їх необхідно розпо-
діляти. Тому завдання аналізованої концепції стратегічного конт-
ролінгу зводяться до більш комплексної й систематизованої ін-
формаційної підтримки стратегічного управління. Це означає 
отримання стратегічних даних, їх опрацювання з використанням 
інструментів управлінського обліку та передавання отриманої 
інформації керівництву як підґрунтя прийняття рішення. Це,  
своєю чергою, потребує планування, контролю та координації  
завдань з організації розширеного управлінського обліку 
[Bieńkowska, Kral, Zabłocka-Kluczka, 2018, s. 105–106]. 

Концепція стратегічного контролінгу як координації страте- 
гічного управління передбачає підтримку стратегічного управ-
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ління за рахунок функції контролінгу, що включається до плану-
вання, контролю та забезпечення доступу до інформації у страте-
гічному аспекті. Функція координації у цьому разі застосовується 
для зосередження діяльності на конкретній меті аналізу зовніш-
нього середовища організації, між переліченими базовими сфе-
рами стратегічного контролю і всередині цих сфер [Bieńkowska, 
Kral, Zabłocka-Kluczka, 2018, s. 106]. 

Обидві названі концепції як інформаційної підтримки та ко-
ординації стратегічного управління в сукупності фактично прирі-
внюються до концепції стратегічного контролінгу як особливої 
форми стратегічного управління. Це означає, що контролери 
практично виконують частину основних завдань менеджерів, 
пов’язаних із плануванням, контролем, управлінням і наданням 
інформації в процесі розроблення концепції організаційного роз-
витку. Тобто контролери реалізують основні завдання, актуальні 
в стратегічному управлінні, з найбільшою серед усіх концепцій 
стратегічного контролінгу можливістю впливати на рішення 
[Bieńkowska, Kral, Zabłocka-Kluczka, 2018, s. 106]. Водночас від-
повідальність за стратегічні рішення також зростає.  

Фактично, ці концепції стратегічного контролінгу не є альтер-
нативними. Це органічне відображення різних рівнів взаємопро-
никнення контролінгової діяльності в управлінські процеси ком-
панії, тобто різний рівень конверґентності технологій управління. 
За результатами емпіричного дослідження польських середніх і 
великих компаній, найчастіше використовується концепція стра-
тегічного контролінгу як інформаційного забезпечення страте-
гічного управління (43,5 % усіх респондентів). На другому місці 
за частотою використання концепція координації стратегічного  
контролю (26,1 %). Респонденти порівняно рідко вказували на 
концепцію стратегічного контролінгу як розширеного фінансово-
го обліку для застосування у стратегічному управлінні (17,4 %), 
проте найрідше контролінг як використовувався в практичній  
діяльності як особлива форма стратегічного управління (в серед-
ньому близько 8,7 % респондентів) [Bieńkowska, Kral, Zabłocka-
Kluczka, 2018, s. 107]. Зазначимо принадно, що в Польщі, Німеч-
чині концепція контролінгу є вельми розвиненою на теоретично-
му рівні і підкріплена багатьма емпіричними дослідженнями. 

Нині активно розвивається кібернетичний підхід до розуміння 
стратегічного контролінгу на основі прикладного застосування 
теорії систем і теорії інформації [Чумаченко, Пушкар, 2004; Бир, 
2011; Одноволик, 2013]. У контексті дослідження стратегічного 
контролінгу важливо зазначити, що під інформаційним ресурсом 
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розуміють знання організації, які можуть існувати у формі нефо-
рмалізованих знань (кваліфікації працівників), формалізованих 
або уречевлених знань у вигляді продукції, робіт або послуг, до-
кументів, інструкцій тощо та інформаційних повідомлень в сис-
темі обліку. Інформація може як зменшувати, так і збільшувати 
управлінську ентропію через її нерелевантність стосовно потреб 
менеджменту. Ознаками зростання ентропії управлінської систе-
ми є посилення інформаційного шуму, збільшення витрат на збе-
рігання інформації, втрата сутнісно важливої інформації через 
неправильно підібрану методику її опрацювання й узагальнення 
на різних ієрархічних рівнях управління тощо. Система контро-
лінгу за цим підходом розглядається як підсистема системи облі-
ку, що структурно поділяється на фінансовий облік та контролінг 
і відображає сиґнали про зміни внутрішнього та зовнішнього се-
редовища (активи, пасиви, зобов’язання, витрати, доходи, асор-
тимент продукції тощо). Ці сиґнали характеризують внутрішні 
параметри діяльності організації, рівень конкуренції та стратегію 
[Чумаченко, Пушкар, 2004]. 

Такий підхід не суперечить концепціям стратегічного контро-
лінгу, що їх вирізняють європейські дослідники; він розвиває йо-
го на основі теорії інформації. Проте необхідно розробляти меха-
нізми для прогностичного спрямування облікової системи, яка, 
безперечно, вже не асоціюється суто із системою бухгалтер-
ського чи фінансового обліку і є значно ширшою, хоча зберігає 
свою функцію реєстрації формалізованої інформації (інформа-
ційних повідомлень). Також ця система забезпечує механізм пе-
ретворення інформаційних повідомлень (даних) на знання через 
канал управління. 

Заслуговує на увагу й концепція контролінгу як стратегічної 
навігації, яка виводить контролінг за межі обліково-аналітичної 
системи. Суть її полягає в тому, що контролінг має зосереджува-
ти увагу на стратегічному менеджменті та виконувати завдання 
стратегічного обліку, контролю й аналізу, а контролер стає внут-
рішнім консультантом керівника в процесі формування стратегі-
чних планів. Ця концепція передбачає, що виконання більшості 
завдань оперативного контролінгу поступово автоматизуються, а 
контролери концентрують увагу на постановці і розв’язку задач з 
інформаційно-аналітичної підтримки стратегічного менеджмен-
ту, створюючи інструменти для вимірювання результативності 
стратегічних намірів [Фалько, 2008, р. 9]. Як свідчить досліджен-
ня Horváth & Partners, уже сьогодні багато облікових бізнес-
процесів щодо структурованих баз даних на підставі визначених 
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алгоритмів можуть бути автоматизовані на базі технології RPA 
(Robotic Process Automation). Передусім це облікові процеси із 
закупівель, опрацювання замовлень, реєстрації оплати від клієн-
тів і стандартних звітів: О2С Order to cash, Р2Р (Purchase-to-pay), 
R2R (Record to report) [CFO Study 2018, р. 2–3].  

Узагальнюючи напрями розвитку концепцій контролінгу, на-
загал поділяємо підхід до подальшого розвитку концепції конт-
ролінгу в напрямі внутрішнього управлінського консультування, 
що дозволяє запропонувати визначення концепції контролінгу як 
стратегічної трансформації [Кизенко, 2019с, с. 79–80]. 

 

 
Рис. 1.2. Концепція контролінгу як стратегічної трансформації  

Джерело: розроблено автором за [Кизенко, 2019с]. 

Контролінг як стратегічна трансформація спрямований на 
створення унікального середовища розроблення та реалізації ус-
пішних стратегій через постійний механізм актуалізації управ-
лінських технологій щодо трансформації бізнес-моделі компанії. 
Функція контролінгу розширюється до розроблення, адаптації, 
поєднання й актуалізації комплексу управлінських технологій в 
єдиній системі прийняття стратегічних рішень (рис. 1.2).  

При визначенні управлінської технології ми використовуємо 
підхід Г. Щедровицького, котрий визначає це поняття як умовне 
знаково-знаннєве формування1, що змінює свої властивості й 
ознаки історично залежно від багатьох різних обставин діяльнос-
ті та мислення. Тому, як зазначає автор, розглядати постійні вла-
стивості й ознаки управлінських технологій не має сенсу [Щед-
ровицкий, 2003, т. 5, ч. 2, с. 139]. Складові управлінських 
                      

1В оригіналі «установление» (рус.) – синоніми: інститут, канон, установка, констатація 
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технологій можуть по-різному трансформуватися в межах логіки 
призначення тієї чи іншої технології щодо ефективного для кон-
кретної компанії перетворення даних на інформацію, придатну 
для інтерпретації в контексті аналізу стратегій підтримання й ви-
користання наявних і створення нових конкурентних переваг. 

1.2. ПОЄДНАННЯ УПРАВЛІНСЬКИХ ТЕХНОЛОГІЙ  
ФУНКЦІОНАЛЬНИХ СФЕР БІЗНЕСУ  

ЯК ОБ’ЄКТ СТРАТЕГІЧНОГО КОНТРОЛІНГУ 

Проґресивні зміни в сучасному бізнесі, з одного боку, ведуть 
до ускладнень інформаційної системи, яка містить більше якісної 
інформації та стратегічних даних, а з іншого – керівники потре-
бують зручних і чітких інструментів для ефективного викорис-
тання накопиченої інформації у своїй діяльності [Almasan, Circa, 
Zarzycka, Dobroszek, 2016, s. 6; Dobroszek, 2016; Goretzki, Strauss, 
Weber, 2013]. Отже, ці та інші емпіричні дослідження надають 
новий імпульс розвитку концепції контролінгової діяльності як 
системотвірного ядра генерації управлінських технологій компа-
нії з адаптації й використання сучасних методів стратегічного 
управління в різних функціональних сферах бізнесу. 

Визначення поняття управлінської технології варіює від уза-
гальнених, котрі задають широкий контекст розуміння її сутності 
та складових елементів, до конкретних прикладних визначень 
відповідно до предмета дослідження. У пропонованій праці ви-
значення сутності управлінської технології базується на резуль-
татах досліджень Е. Третьякової, І. Чмутової, Ж. Андрійченко, 
Ю. Довгополої, Г. П’ятницької, В. Найдюка, Н. Ракши, О. В. Па-
льчук, О. М. Гуцалюк, О. Є. Гудзь, Н. С. Прокопенко, Л. Ю. Ша-
дріної, З. Я. Шацької, В. Верби та О. Гребешкової [Третьяко-
ва, 2012; Чмутова, 2014; Чмутова, Андрійченко, Довгопола, 2007; 
П’ятницька, Найдюк, Ракша, 2012; Пальчук, Гуцалюк, 2011; Гу-
дзь, Прокопенко, 2018; Шадрина, 2009; Шацька, 2012; Верба, 
Гребешкова, 2010; Верба, 2014a]. 

Семантично слово «технологія» походить від грецьких слів 
«techne» – мистецтво, майстерність, вміння та «logia» – слово, 
вчення. В загальному сенсі воно означає спосіб виконання будь-
якої роботи; характеризується визначенням характеру, інструме-
нту впливу на об’єкт та реґулярністю перевірки якості виконува-
ної роботи і передбачає розподіл процесу на складові з метою  
підвищення ефективності її виконання через виключення зайвих 
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операцій. У прикладному аспекті стратегічного контролінгу ми 
визначаємо управлінську технологію на підставі результатів кон-
тент-аналізу І. Чмутової як цілеспрямовану, скоординовану суку-
пність управлінських операцій, які реалізуються в межах управ-
лінських функцій, і через коґнітивну складову забезпечуються 
вибором доцільних інструментів і методів управління [Чмутова, 
2014]. 

Еволюція управлінських технологій відбувається під впливом 
розвитку підходів до управління підприємствами та вибору кері-
вниками відповідних методів та інструментів управління. 

Як зазначає О. Третьякова, управлінські технології належать 
до одного із базових організаційних ресурсів, які визначають 
конкурентоспроможність підприємства, внаслідок чого управлін-
ські функції і процеси стрімко технологізуються. Технологізація 
управління, відповідно, виступає імпульсом переходу менедж-
менту на новий етап розвитку [Третьякова, 2012]. Ключову ролі 
процесу в практиці управління наголошував В. Ш. Рапопорт, 
який вирізняв такі елементи технології управління: учасники, за-
соби інформації, технічні засоби збирання й опрацювання інфор-
мації [цит. за: Третьякова, 2012]. Ці висновки набувають особли-
вої актуальності у зв’язку із розвитком інформаційних технологій 
опрацювання інформації, завдяки чому окремі управлінські про-
цеси, пов’язані з економічною діяльністю, дедалі більше автома-
тизуються. До таких процесів, наприклад, належать реєстрація 
фінансової інформації, складання звітності в системі управлінсь-
кого обліку, розрахунок операційних бюджетів, розрахунок каль-
куляцій тощо. Отже, контролінгова діяльність набуває нового 
змісту, актуалізуючи і вибудовуючи нову логіку управління по-
єднанням управлінських методик та інструментів в управлінські 
технології. 

Поняття технології еволюціонувало зі сфери виробництва у 
сферу управління завдяки осмисленості й цілеспрямованості по-
ведінки складних соціально-економічних систем [Третьякова, 
2012]. Розглядаючи підприємство як складну соціально-еконо-
мічну систему, можна говорити, що вся його діяльність склада-
ється із взаємопов’язаних технологій виробничого й управлінсь-
кого характеру, класифікація яких широко представлена в 
дослідженні Г. П’ятницької, В. Найдюка, Н. Ракши [П’ятницька, 
Найдюк, Ракша, 2012]. Відповідно, за функціональністю ці дослі-
дники виокремлюють на підприємстві управлінські технології 
стратегічного управління, бізнес-планування, управління вироб-
ництвом товарів, виконанням робіт чи наданням послуг, опера-
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ційного управління (наприклад, технологія «точно-в-термін»), 
логістичні, маркетинґові, фінансового менеджменту, внутріш-
ньофірмового обліку та контролю, інформаційні, управління які-
стю, корпоративного управління, структурування й організації 
бізнес-процесів, управління персоналом, креативного менедж-
менту [П’ятницька, Найдюк, Ракша, 2012: с. 33–34]. 

За результатами цих та інших аналогічних досліджень можна 
дійти висновку, що на сьогодні в компаніях накопичено значний 
масив управлінських технологій, які використовуються керівни-
ками різних рівнів і функціональних напрямів діяльності компа-
ній. У результаті практичного використання технологій управ-
ління (здійснення управлінських дій) за ключовими функціональ-
ними напрямами бізнесу виникають відповідні інформаційні про-
стори (ISn – Information Space), які можна формалізувати у вигля-
ді кінцевих множин, використовуючи математичний апарат. Су-
купність функціональних інформаційних просторів компанії (IS) 
складається з інформаційних просторів відповідних функціона-
льних сфер діяльності підприємства: виробництва (Fabrication) – 
ISF; логістики (Logistics) – ISL; збуту (Sale) – ISS; обліку і фінансів 
(Accounting and Finance) – ISAF; розвитку персоналу (Personnel) – 
ISP; маркетингу (Marketing) – ISM та інших ISn: 

IS = {ISM, ISL, ISF, ISS, ISAF, ISP, …. ISn  | n  N },  (1.1)  

де IS – інформаційний простір підприємства; 
ISM – інформаційний простір функціональної сфери маркетинґу; 
ISL – інформаційний простір функціональної сфери логістики; 
ISF – інформаційний простір функціональної сфери вироб-

ництва; 
ISS – інформаційний простір функціональної сфери збуту 

(продаж); 
ISAF – інформаційний простір функціональної сфери обліку та 

фінансів; 
ISP – інформаційний простір функціональної сфери розвитку 

персоналу; 
ISn  – інформаційний простір інших функціональних сфер. 
Доступна конфіґурація та аналітика цих інформаційних прос-

торів генерує знання компанії (Е – Еxperience) у певний період (t) 
щодо базових характеристик його бізнес-моделі та взаємовідно-
син із зовнішнім середовищем. Відповідно, кінцеві множини 
знань щодо продукту (ЕPr), технології (ЕT), партнерів (ЕP), спо-
живачів (ЕC), ресурсів (ЕR) можна формалізувати як перетин від-
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повідних множин перелічених інформаційних просторів (див. 
формули 1.2–1.6). 

ЕPr(t) = ISM(t)ISL(t)ISF(t)ISS(t)ISAF(t)ISP(t)… ISn(t)  | n, t  R },  (1.2) 

де ЕPr(t) – знання підприємства щодо продукту у період t; 
ISn(t) – інформаційний простір функціональної сфери n в період t. 

ЕT(t) = ISL(t)ISF(t)ISS(t)ISAF(t)ISP(t)… ISn(t)  | n, t  R },  (1.3) 

де ЕT(t) – знання підприємства щодо технології виробництва у пе-
ріод t; 

ISn(t) – інформаційний простір функціональної сфери n у період t. 

ЕP(t) = ISM(t)ISL(t)ISF(t)ISS(t)ISAF(t)ISP(t)… ISn(t)  | n, t  R },  (1.4.) 

де ЕP(t) – знання підприємства щодо партнерів у період t; 
ISn(t) – інформаційний простір функціональної сфери n у період t. 

ЕC(t) = ISM(t)ISS(t)ISAF(t))… ISn(t)  | n, t  R },   (1.5.) 

де ЕC(t) – знання підприємства щодо споживачів у період t; 
ISn(t) – інформаційний простір функціональної сфери n у період t. 

ЕR(t) = ISL(t)ISF(t)ISS(t)ISAF(t)ISP(t)… ISn(t)  | n, t  R },   (1.6.) 

де ЕR(t) – знання підприємства щодо ресурсів у період t; 
ISn(t) – інформаційний простір функціональної сфери n в період t. 
Інформація в цих інформаційних просторах може бути форма-

лізованою (у вигляді паперових чи електронних баз даних) або 
неформалізованою у вигляді кваліфікації працівників і керівників 
компанії [Кизенко, 2019b].  

Дедалі частіше у практиці діяльності підприємств можна спо-
стерігати ситуацію, коли неузгоджені між собою управлінські те-
хнології стають чинником стримання розвитку системи управ-
ління компанії і переходу її на якісно новий рівень. Найкритич-
нішими наразі зонами взаємодії та поєднання різних управ-
лінських технологій є формування єдиного інформаційного 
простору в компаніях. За останні 30 років переважною технологі-
єю організації єдиного інформаційного простору виступали ERP-
системи, спрямовані на підвищення ефективності управління ре-
сурсами в межах відносно стабільної бізнес-моделі в довгостро-
ковій перспективі. Проте сучасні тенденції ведення бізнесу спря-
мовані на активне використання інновацій і зміни бізнес-моделей 
вже у середньо- та короткостроковій перспективі, що зсуває  
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акценти управлінської діяльності з оперативних на стратегічні. 
Відповідно, нової логіки вимагають і контролінгові процеси. 

Нові можливості забезпечують використання технологій біз-
нес-аналітики, одначе, їх впровадження порушує традиційну ло-
гіку підтримки єдиного інформаційного простору на основі ERP-
системи. Разом з тим ВІ-технології допомагають поєднувати в 
єдиній системі різні засоби створення й опрацювання інформації, 
що диктує нову логіку взаємодії інструментів і методів управлін-
ня для ефективного ведення бізнесу. 

На підставі наукових розробок О. Третьякової [Третьякова, 
2012] та В. Верби [Верба, 2014], використовуючи узагальнені ре-
зультати прикладних досліджень консалтингової компанії Bain & 
Company Inc.1 й авторські розробки щодо структурованого кон-
тексту розвитку концепцій контролінгу на підприємстві (див. 
п.п. 1.1. цієї монографії), можна побачити нашарування управ-
лінських технологій в компаніях на підставі домінуючих тенден-
цій менеджменту, представлене в табл. 1.1. 

 
Таблиця 1.1 

НАШАРУВАННЯ УПРАВЛІНСЬКИХ ТЕХНОЛОГІЙ У КОМПАНІЯХ  
НА ПІДСТАВІ ДОМІНУЮЧИХ ТЕНДЕНЦІЙ МЕНЕДЖМЕНТУ 

Домінантна  
тенденція  

в менеджменті 

Сутнісна спрямованість 
управлінських  

технологій 
Домінантні методи та  

інструменти управління 

Операційна ефек-
тивність 

Поєднання операцій 
на підставі раніше ро-
зроблених алгоритмів. 
Раціоналізація вироб-
ничого процесу. 
Контроль витрат і со-
бівартості продукції 

Системи калькулювання 
(Direct costing, Standard 
costing, Absorption costing, 
Process costing, Lifecycle 
costing, Target costing), уп-
равління витратами, маржи-
нальний аналіз доходів і ви-
трат операційної діяльності 

Стратегічне ба-
чення бізнесу 

Посилення конкурен-
тної позиції на ринку 
продуктів і сервісів 
компаній. 
Дослідження ринку і 
споживачів. 
Диференціація продук-
ту компанії 

Стратегічне планування, фо-
рмування місії та візії, сегме-
нтація споживачів, бенчмар-
кінґ, матриці портфельного 
аналізу для розробки конку-
рентних стратегій, бюджету-
вання, ТОС (Theory of 
constraints), CRM (Customer 
Relationship Management) 

                      
1 За даними досліджень консалтингової компанії Bain & Company Inc. URL: 

http://www2.bain.com/management_tools/BainTopTenTools/2017/default.asp (дата звернен-
ня 30.04.2019) 
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Закінчення табл. 1.1 

Домінантна  
тенденція  

в менеджменті 

Сутнісна спрямованість 
управлінських  

технологій 

Домінантні методи та  
інструменти управління 

Операційна дос-
коналість 

Операційна ефектив-
ність в контексті цін-
ності, що створюється 

Activity based budgeting, Six 
Sigma,  Lean Manufacturing, 
система збалансованих пока-
зників, BPM (Вusiness process 
management) 

Трансформація  
бізнесу з ураху-
ванням цифрові-
зації та синергії 
операційних й об-
лікових процесів 

Створення мереж на 
основі партнерств. 
Створення бізнес-
екосистем. 
Аналітика великих да-
них (Big Data). 
Управління поведін-
кою споживача. 
Технології створення 
технологій 

Управління ланцюгами пос-
тавок (Supply Chain 
Management), дослідження 
залученості працівників 
(Employee Engagement 
Surveys), покращена аналіти-
ка (Advanced Analytics), всебі-
чне управління якістю (Total 
Quality Management), цифро-
ва трансформація (Digital 
Transformations) 

Джерело: складено автором. 
 
О. Третьякова називає такі сучасні тенденції технологізації уп-

равління: 1) зміщення інтересу від використання окремих спеціалі-
зованих технологій у бік комплексних, що характеризуються пе-
реплетенням кількох різнорідних процесів технологічного, 
економічного, організаційного, соціально-психологічного характе-
ру, 2) що пов’язані між собою і взаємодіють виокремлення нових 
пріоритетних напрямів розвитку і поширення управлінських тех-
нологій, наприклад технології побудови організаційних структур й 
організації взаємодії учасників (мережеві, віртуальні компанії, 
електронний бізнес), технології підвищення ефективності компа-
ній (інформаційні, логістичні, фінансові), маркетингові технології 
формування масової свідомості тощо; 3) розроблення технологій зі 
створення технологій, які можна назвати високими технологіями 
управління [Третьякова, 2012]. Вочевидь стратегічний контролінг 
можна віднести до третього напряму виокремлених сучасних тен-
денцій. Він дає змогу на метарівні переосмислювати наявний у 
компанії у певний момент набір управлінських технологій і вибу-
довувати актуальну логіку управлінських процесів через поєднан-
ня й актуалізацію окремих управлінських інструментів.  

У такому контексті ефективність управлінських технологій та 
окремих функціональних сфер діяльності компаній проаналізо-
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вано у низці праць [Кизенко, 2009с; Кизенко 2015a; Кизенко, 
Прокопенко 2018; Hrebeshkova Kyzenko, Grebeshkov 2018]. 

Ефективність окремих функціональних напрямів діяльності 
підприємства на теоретичному рівні традиційно визначається 
співвідношенням між економічними результатами від цієї діяль-
ності та витратами для досягнення цього результату. За практич-
ної реалізації цього методичного підходу на підприємствах вини-
кають проблеми ідентифікації як результату окремого виду 
діяльності, так і витрат, релевантних цьому визначеному резуль-
тату (див. формули 1.2–1.6). 

Для декомпозиції стратегічних цілей на рівень операційних та 
функціональних цілей використовують систему збалансованих 
показників, яка дає змогу поєднати маркетинґові, фінансові та 
виробничі цілі із розвитком людського капіталу та компанії в ці-
лому, а також виявити їхній вплив на основні компоненти бізнес-
моделі компанії, найважливішими серед яких є ключові клієнти і 
партнери, канали розподілу та специфічні ресурси. Бюджетуван-
ня є основною управлінською технологією, яку підприємства ви-
користовують для реєстрації та групування управлінської інфор-
мації про досягнення поставлених стратегічних цілей, на підставі 
якої визначається ефективність обраної стратегії через ефектив-
ність компанії в цілому за фінансовими показниками. 

Проблеми сепарації впливу окремих напрямів діяльності на 
досягнення загальних результатів операційної діяльності підпри-
ємства розглядають Г. Ассель, Л. Балабанова та О. Гасило, 
П. Дойль, Д. Ленсколд, А.Павленко та А. Войчак, А. Старостіна, 
Д. Черваньов та О. Зозульов [Ассель, 1999; Балабанова, Гасило, 
2006; Дойль, 2001; Ленсколд, 2005; Павленко, Войчак, 2003; Ста-
ростіна, Черваньов, Зозульов, 2002]. Вони пов’язані передусім із 
двома чинниками. По-перше, на показники результативності ма-
ркетингу (ISM) впливає ефективність інших процесів операційної 
діяльності: логістики і матеріалопотоку (ISL), виробництва (ISF) 
тощо, оскільки результат цих процесів фактично реґулює обсяги 
реалізації продукції (ЕPr(t)). По-друге, ефективність діяльності 
підприємства – це інтеґральний показник, величина якого визна-
чається не лише ефективністю маркетингових заходів, а й страте-
гічними орієнтирами підприємства на відповідний період. 

Крім того, ефективність – це відносний показник, тому сам по 
собі він не є інформативним для прийняття управлінських рі-
шень. Для аналітичних оцінок на підставі показників ефективно-
сті необхідно порівнювати їх із певним нормативними значення-
ми або значенням цього показника за минулі аналогічні періоди 
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функціонування підприємства, що також потребує формування 
відповідної інформаційної бази даних (ISAF) на підприємстві.  
Одним із сучасних комплексних підходів до створення такої бази 
даних залишається використання на підприємстві управлінської 
технології бюджетування. Проблема полягає в адаптації цієї тех-
нології та її поєднанні з технологіями бізнес-аналітики для задово-
лення потреб менеджменту організації в системному оцінюванні 
ефективності маркетинґової діяльності. Важливість такої адаптації 
в межах системи стратегічного контролінгу пояснюється необхід-
ністю постійного вдосконалення технології розроблення адекват-
ної потребам ринку ціннісної пропозиції для споживачів. 

На етапі впровадження, при проектуванні управлінської техно-
логії бюджетування, на підприємстві створюється відповідна струк-
тура бази даних з метою одержання необхідної маркетинґової інфо-
рмації ISM для ідентифікації та факторного аналізу результатів 
маркетинґової діяльності підприємства (ISMISAF(t)). Для досліджен-
ня структури витрат і доходів компанії, пов’язаних з маркетинговою 
діяльністю, – тобто перетин інформаційних просторів функціональ-
них сфер маркетинґу та обліку в періоді t (ISM(t)ISAF(t)), доцільно за-
стосовувати управлінську технологію ступінчастого розрахунку ма-
ржинального доходу в системі обліку за технологією бюджет-
тування. Цей методичний підхід передбачає, що структуризація ін-
формації в системі бюджетування про доходи і витрати підприємст-
ва здійснюється за критеріями, вагомими для оцінювання ефектив-
ності його маркетинґової діяльності за звітний період. Оцінними 
показниками в системі звітності підприємства є цільові нормативи 
маржинального доходу, які інтеґруються за операційними даними в 
процесі калькулювання планових чи фактичних витрат.  

Методика ступінчастого розрахунку маржинального доходу 
передбачає визначення ключових груп маркетинґових витрат у 
собівартості при розрахунку планового та фактичного бюджету 
доходів і витрат підприємства на бюджетний період.  

Такий підхід дає змогу коректно оцінити маркетинґову діяль-
ність як результат циклічного і комплексного процесу операцій-
ної діяльності на підприємстві за цільовими індикаторами мар-
жинального доходу в розрізі окремих складових: дослідження 
ринків збуту, ціноутворення, управління асортиментом, плану-
вання обсягів збуту продукції, стимулювання збуту продукції.  

При запровадженні цієї методики при проектуванні форматів 
документів у системі бюджетування слід врахувати різні аспекти 
структуризації маркетинґової інформації, актуальні саме для цьо-
го підприємства. За умови автоматизації системи бюджетування 
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жодних обмежень щодо характеру такої структуризації немає 
[Кизенко, 2009с]. 

Для ілюстрації цього підходу наведемо приклад сеґментації 
управлінської інформації щодо взаємозалежності між управлінсь-
кими рішеннями зі стратегічного вибору напрямів розвитку сервіс-
ної організації та рівнем відшкодування операційних і інвестицій-
них витрат, пов’язаних з різними функціональними сферами 
діяльності компанії. У цьому випадку ілюструється механізм ступі-
нчастої калькуляції сукупних витрат, який полягає у групуванні ви-
трат, релевантних до рівня стратегічного вибору, та визначенні від-
повідних цільових і фактичних показників маржинального доходу. 

На першому етапі потрібен аналіз чинників формування дохо-
ду організації (за показниками операційної ефективності викори-
стання ресурсів, наприклад, середня тривалість обслуговування 
одного клієнта, середній чек тощо) і з’ясування цільового рівення 
виручки в розрахунку на рік або квартал.  

Наступним етапом є групування витрат за рівнями стратегіч-
ного вибору і визначення суми витрат на один рік (квартал) або 
інший плановий період. 

Перший рівень стратегічного вибору – це вибір, пов’язаний зі 
здійсненням капітальних витрат організації, який визначає її по-
зиціонування серед інших компаній. За цим стратегічним вибо-
ром треба проаналізувати місце розташування організації, персо-
нал і технічне оснащення. Значення за цими показниками роз-
раховують на один рік (квартал) роботи компанії, виходячи із но-
рмативного терміну покриття капітальних витрат. 

У розрахунку на рік (квартал) роботи підприємства можуть 
бути проаналізовані такі операційні показники: загальна площа 
використаних приміщень, м2; загальна площа прилеглої терито-
рії, м2; плата за землю, грн; вартість оформлення дозвільної до-
кументації, грн; архітектурно-будівельний проект та інженерно-
будівельні роботи, грн; загальна кількість працівників (за видами 
робіт і категоріями відповідно до штатного розпису), непрямі ви-
трати на оплату праці співробітників; витрати на додаткові серві-
си для клієнтів, грн, матеріально-технічне оснащення приміщень 
(за видами обладнання, включно з програмним забезпеченням). 

Результативним показником стратегічного вибору за цим на-
прямом є «Маржинальний дохід 1», який розраховується на рік 
(квартал) роботи компанії. 

Другий рівень стратегічного вибору – це вибір спеціалізації 
сервісної організації. Значення показників розраховують на рік 
(квартал) роботи компанії, виходячи з нормативного терміну по-
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криття інвестиційних витрат. Результативним показником за ви-
бір спеціалізації є «Маржинальний дохід 2», який розраховується 
як різниця між «Маржинальним доходом 1» і витратами, 
пов’язаними із вибором спеціалізації організації. 

Третій рівень стратегічного вибору – це ексклюзивність пос-
луг (ціннісних пропозицій для споживачів). Ці витрати потрібно 
згрупувати за номенклатурними групами продуктів, розподілив-
ши значення маржинального доходу 2 між цими групами пропо-
рційно до часток відповідних груп у виручці від реалізації в сере-
дньому за рік. Останнім пунктом третього рівня стратегічного 
вибору є Адміністрування даного напряму бізнесу. Від показника 
«Маржинальний дохід 4» необхідно відняти адміністративно-
управлінські витрати, витрати на підготовку маркетинґових і 
спеціальних заходів, комунальні платежі та інші поточні витрати 
і знайти цільовий показник прибутку до оподаткування, який є 
оцінним показником ефективності бізнесу.  

Загалом застосування ступінчастого методу калькуляції допома-
гає сформувати відповідну базу даних управлінського обліку, ство-
рюючи передумови для ідентифікації витрат, релевантних до певно-
го чинника успішності бізнесу в його бізнес-моделі, чим полегшує 
аналіз ефективності змін у поточній бізнес-моделі компанії. 

Маркетинґові індикатори використовуються як внутрішніми, 
так і зовнішніми реципієнтами інформації. До групи маркетинґо-
вих індикаторів доцільно включити показники, які характери-
зують основні складові популярності сервісної організації. 

Фінансові індикатори використовуються переважно внутріш-
німи користувачами інформації. До групи фінансових індикато-
рів доцільно включити показники, які характеризують основні 
фінансові результати функціонування компанії за звітний період, 
наприклад прибуток або маржинальний дохід, які відображають 
її фінансову успішність. Ці показники прямо корелюють з рівнем 
цін, який має відображати очікування споживача відповідного 
продукту щодо маркетингових складових, котрі впливають на 
вибір організації. Цю методику для ресторану як сервісної орга-
нізації описано у [Кизенко, 2015a]. 

Інший приклад комплексного оцінювання ефективності 
управлінської технології бюджетування наведемо з практики дія-
льності торговельного підприємства. Бюджетування як управлін-
ську технологію функціональної сфери обліку і фінансів необхі-
дно розглядати через синхронізацію із системою управління 
компанією, в результаті якої підвищується якість та оператив-
ність прийняття управлінських рішень. Такий підхід до визна-
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чення ефективності бюджетування на підприємстві потребує пе-
регляду підходів до розуміння його змісту і способу використан-
ня менеджментом вітчизняних компаній. Нині переважна біль-
шість керівників розглядають бюджетування як інструмент 
збирання й опрацювання історичних даних про діяльність підп-
риємства. Утім, вочевиднюється факт, що спосіб реалізації бю-
джетування справляє значний вплив на функціонування управ-
лінських процесів і фінансові результати підприємства. На жаль, 
досвід вітчизняних торговельних підприємств свідчить радше 
про неґативні тенденції цього впливу. 

Бюджетування як технологія управління – це сукупність взає-
мопов’язаних операцій планування, обліку і контролю доходів і 
витрат підприємства, які утворюють процедури реєстрації, аналі-
тичного опрацювання та оцінювання інформації про його діяль-
ність і спрямовані на ефективну реалізацію управлінських за-
вдань, із використанням спеціальних методів та інструментів 
бюджетування, організаційних реґламентів та автоматизованої 
інформаційної системи. Запропоноване визначення дає підстави 
розглядати бюджетування в системному контексті, узгоджуючи 
елементи управлінської технології, якими є методологія (вибір і 
поєднання спеціальних методів структуризації економічної інфо-
рмації у бюджетах), організація (процес розподілу і виконання 
управлінських функцій) та автоматизація (створення інформацій-
ного масиву даних). Такий підхід забезпечує підґрунтя для інте-
ґрації бюджетів компанії із системою управління через стратегіч-
ні цілі й допомагає оптимізувати управлінські операції шляхом 
повноцінного інтеґрування бюджетування з інформаційною сис-
темою компанії [Кизенко, Прокопенко 2018]. 

За такою самою логікою можна досліджувати взаємодію і 
партнерство підприємств у межах реляційної тенденції управлін-
ня, зокрема, такий підхід до структуризації й аналізу інформації 
описано в [Hrebeshkova, Kyzenko, Grebeshkov 2018] при форму-
ванні метричної системи цінності стратегічного партнерства для 
компанії. Результативність партнерства для його учасників мож-
на визначати за системою індикаторів показників, згрупованих за 
кількома інформаційними просторами, що об’єднуються в прое-
кції: підприємницьку (інноваційну), реляційну (організаційну), 
маркетингову (ринкову), економічну (фінансову). Підприємниць-
ка (інноваційна) проекція відображатиме успішність принципово 
нових сфер для розвитку стратегічного партнерства й запрова-
дження управлінських технологій їх освоєння. Реляційна проек-
ція віддзеркалюватиме результативність формування  і підтримки 
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партнерських зв’язків учасників партнерства. Маркетинґова (ри-
нкова) проекція об’єднує комплекс показників щодо повноти за-
доволення потреб стейкхолдерів задля утримання їхньої лояльно-
сті до всіх партнерів тріади. Економічна (фінансова) проекція 
спрямована на підтвердження ефективності партнерства в поточ-
ному та перспективному періодах. Цінність, яку продукує парт-
нерство, можна розглядати на двох рівнях: а) продуктовий, який 
втілюється в продукті (послузі) та відображає функціональну 
спрямованість результатів співпраці партнерів; б) репутаційний, 
який засвідчує інформаційно-коґнітивні параметри результату ді-
яльності партнерства та є віддзеркаленням унікальних (переваж-
но невідчутних) характеристик їх продуцента. На репутаційному 
рівні ціннісна пропозиція стратегічного партнерства визначається 
такими детермінантами, як: 1) ділова репутація партнерів і парт-
нерства загалом; 2) стратегічна значущість (пріоритетність) сфери 
діяльності, в якій реалізуються інтереси партнерства на місцевому, 
реґіональному, національному та ґлобальному рівнях; 3) еколо-
гічність партнерства та його соціальна значущість; 4) успішність 
(досягнення обраних цілей) партнерської взаємодії у цілому 
та окремих партнерів зокрема. Кожна з цих детермінант потре- 
бує окремого вивчення в контексті їхнього впливу на створюва- 
ну учасниками партнерства цінність для кожної групи стейкхол-
дерів. 

Склад та співвідношення продуктових і репутаційних детер-
мінант ціннісної пропозиції дає змогу виявляти й аналізувати по-
тенціал створення цінності партнерством: 

𝑆௣௢௧௘௡௧௜௔௟ ൌ ሼ𝑉௠௔௥௞௘௧௜௡௚, 𝑉௘௖௢௡௢௠௜௖, 𝑉௥௘௟௔௧௜௢௡, 𝑉௜௡௡௢௩௔௧௜௢௡ሽ,  (1.7) 

де 𝑆௣௢௧௘௡௧௜௔௟ – потенціал створення цінності партнерством; 
𝑉௠௔௥௞௘௧௜௡௚ – оцінка цінності партнерства в маркетинговій проек-
ції; 𝑉௘௖௢௡௢௠௜௖ – оцінка цінності партнерства в економічній проек-
ції; 𝑉௥௘௟௔௧௜௢௡ – оцінка цінності партнерства в реляційній проек- 
ції; 𝑉௜௡௡௢௩௔௧௜௢௡ – оцінка цінності партнерства в інноваційній  
проекції. 

Продуктова цінність стратегічного партнерства (С௣௥ாௗ௨௖௧ ௩௔௟௨௘) 
визначається як перетин множин потенціалу створення цінності 
партнерством і продуктової цінності: 

𝐶௣௥௢ௗ௨௖௧ ௩௔௟௨௘ ൌ 𝑆௣௢௧௘ ௧௜௔௟𝑉௣௥௢ௗ௨௖௧.  (1.8) 
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Репутаційна цінність стратегічного партнерства (С௥௘௣௨௧௔௧௜௢௡ ௩௔௟௨௘) 
визначається як перетин множин потенціалу створення цінності 
партнерством та репутаційної цінності:  

𝐶௥௘௣௨௧௔௧௜௢௡ ௩௔௟௨௘ ൌ 𝑆௣௢௧௘௡௧௜௔௟𝑉 ௘௣௨௧௔௧௜௢௡.  (1.9) 

Такий підхід до вимірювання цінності стратегічного партнер-
ства дає змогу не тільки відстежувати проґрес окремої партнер-
ської спільноти в часі, а й утворює єдиний методологічний базис 
для порівняння цінності різних стратегічних партнерств. 

Узагальнюючи роль стратегічного контролінгу як інтеґратора 
управлінських технологій компанії, слід зазначити, що він ство-
рює метарівень узгодження управлінських технологій для роботи 
з конверґентними функціональними інформаційними простора-
ми. За умов експоненціального тренду накопичення інформації 
розрізнені й до певної міри дивергентні бази даних функціональ-
них інформаційних просторів, які формуються винятково на си-
туативній основі, гальмують ефективне використанні інформації 
для отримання нових знань, а це щоразу вимагає від компанії 
значних додаткових (одноразових) зусиль на створення відповід-
ного знаннєвого простору. На підставі функціональних інформа-
ційних просторів за допомогою аналітичних методів управління, 
покладених в основі відповідних управлінських технологій, з од-
ного боку, створюється база для обґрунтування управлінських 
рішень стосовно трансформації бізнес-моделі чи окремих її скла-
дових, з іншого – генерується додаткова інформація для аналізу в 
наступних часових періодах. 

Як зазначає С. Г. Фалько [Фалько, 2008, c. 3], у найбільш 
проґресивних компаніях служби контролінгу виконують за-
вдання з розроблення технологій управління, правильності й  
обґрунтованості їх використання, модернізації та радикального 
оновлення. Вони розробляють управлінські технології і переда-
ють їх керівникам функціональних підрозділів для використан-
ня у своїй роботі. На більшості підприємств окремі управлінські 
технології розробляються їхніми керівниками, виходячи з влас-
ного практичного досвіду, досвіду колег, результатів роботи 
консультантів з управління. При цьому місія контролінгу поля-
гає у впровадженні підприємством принципу розподілу проце-
сів проектування технологій управління й реалізації функцій 
управління менеджерами. 
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1.3. ЗАГАЛЬНІ ПРИНЦИПИ ІНТЕҐРУВАННЯ  
КОНТРОЛІНГОВОЇ ДІЯЛЬНОСТІ  

В УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВОМ 

Високий рівень невизначеності зовнішнього середовища су-
часних підприємств, що супроводжується періодами турбулент-
ності стосовно внутрішнього і зовнішнього інформаційного по-
токів, вимагає перенесення акцентів системи управління з пер-
шочергової реалізації завдань контрольного характеру на прог-
ностичні завдання. Це зумовлює вектор пошуку адекватних ме-
тодів інформаційної підтримки управління організацією з метою 
набуття нових і підтримки наявних конкурентних переваг у дов-
гостроковій перспективі. 

Унаслідок своєї міждисциплінарної природи наукове знання у 
цій сфері залишається слабо структурованим, тому визначення 
предметної царини контролінгу через ключові практичні потреби 
в управлінні сучасною організацією є актуальним завданням, що 
потребує пошуку ефективного наукового рішення. У наш час 
сутнісні аспекти визначення системи контролінгу розвиваються і 
в теоретичному, і в прикладному аспектах, причому практика за-
звичай випереджає теорію, бо мусить відповідати на виклики зо-
внішнього середовища. 

В основу системи контролінгу покладено делеґування повно-
важень керівника щодо розпорядження ресурсами, систему конт-
рольних показників і залежну від неї систему мотивації й матері-
ального стимулювання за досягнення високих показників 
ефективності – так званих КПЕ (ключових показників ефектив-
ності) (англ. KPI – Key Performance Indicators). 

Головне обмеження системи контролінгу, зорієнтованої на си-
стему обліку, за сучасних умов ведення бізнесу полягає в тому, 
що забезпечуючи системний контроль, вона не здатна ефективно 
виконувати завдання планування, позаяк у плануванні зорієнто-
вана на екстраполяцію даних на підставі систематизованої інфо-
рмації із системи бухгалтерського чи статистичного обліку, котра 
за своєю природою є історичною. 

До певної міри це обмеження знімає застосування методів 
опрацювання інформації Business intelligence (BI), які є інструме-
нтом перспективного планування розвитку бізнесу через транс-
формацію його бізнес-моделі. Як інструмент інформаційної підт-
римки прийняття управлінських рішень система контролінгу 
забезпечує створення й використання на підприємстві комплексу 
унікальних управлінських технологій, який через коґнітивну 
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компоненту дає змогу систематизувати розрізнені індикатори 
(маркери) зовнішнього та внутрішнього середовища підприємст-
ва й інтерпретувати вплив тих чи інших чинників на результати-
вність бізнесу. Це допомагає концентрувати увагу керівника на 
виконанні управлінських завдань, пов’язаних зі зменшенням не-
ґативного впливу чинників зовнішнього середовища, моделюючи 
результат різних варіантів дій і відстежуючи можливі результати 
ухвалених рішень. 

Комплекс управлінських технологій, створений у системі кон-
тролінгу, підтримує різні управлінські рішення – від операційних 
до стратегічних і полегшує інтерпретацію величезних масивів 
інформації про зміну зовнішнього і внутрішнього середовища ді-
яльності підприємства. Чим більшою мірою інформаційна систе-
ма компанії обмежена суто обліковими даними, тим більше сис-
тема контролінгу використовує фінансові показники для оціню-
вання перспективних управлінських рішень. 

Третій напрям інтеґрації контролінгової діяльності до системи 
управління найменш методично опрацьований і наразі постає 
радше як концептуальний підхід налагодження ефективного ін-
формаційного обміну між різними функціональними відділами в 
організації. Основний критерій ефективності системи контролін-
гу – швидкість процесів системи управління щодо отримання та 
обміну релевантною інформацією між різними керівниками та 
співробітниками про стан організації та вплив змін зовнішнього 
середовища на її функціонування і розвиток. 

У даний час завдяки сучасним засобам комунікації та інфор-
маційних технологій доступ до інформації практично не обме-
жений. Можна опрацьовувати величезні масиви даних і швид-
ко передавати інформацію на великі відстані. Таким чином, 
проблема інформаційної асиметрії при виконанні управлінсь-
ких завдань трансформується в проблему необхідності якісної 
апроксимації інформаційного потоку з метою виявлення реле-
вантної інформації стосовно того чи іншого управлінського 
рішення. 

Головна проблема контролінгової діяльності в управлінні 
компанією – подолання концентрації на фінансовій інформації, 
забезпечуючи увагу до деталей у різних інформаційних зрізах: 
технологічному (технології опрацювання та передавання інфор-
мації і технології виробництва товарів і послуг), юридичному, 
соціально-культурному. Саме «слабкі сиґнали» у цих областях 
дають змогу адекватно трансформувати бізнес-модель організа-
ції, вчасно відповідаючи на зовнішні зміни. 
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За останнє десятиліття вплив цих чинників посилюється: нові 
технології змінюють способи задоволення потреб споживачів 
(мобільний зв’язок, цифрові технології тощо). Нові форми веден-
ня бізнесу вимагають кориґувань юридичного супроводу, соціа-
льні мережі змінюють уявлення про канали розподілу товарів і 
маркетингові аспекти бізнесу. 

Крос-культурний аспект ведення бізнесу неможливий без гли-
бокого знання норм чинного національного та міжнародного 
права, а також правозастосовної практики, з огляду на що треба 
приймати найефективніші управлінські рішення. Позаяк норми 
законодавства постійно змінюються, нагальність моніторинґу по-
ложень законодавчих актів невпинно зростає, що, своєю чергою, 
сприяє розробленню нових методик аналізу й систематизації ве-
ликих обсягів економіко-правової інформації. 

Усі ці процеси нині перебувають поза системою контролінгу. 
В такому сенсі метою контролінгу є забезпечення досягнення 
стратегічних цілей організації. Відповідно система контролінгу 
має спрямовуватися на інформаційний супровід виконання 
управлінських завдань, які перебувають у сфері аналізу релевант-
ної економічної інформації в контексті його галузевого розвитку, 
а також завдань, які стосуються трендів майбутніх змін середо-
вища як умов ведення бізнесу. Ця концепція передбачає фор-
мування всередині організації відповідних компетентностей, що 
розвиваються і підтримуються у специфічному (сприятливому) 
середовищі організаційної (корпоративної) культури на всіх рів-
нях реалізації управлінських завдань. 

Підсумовуючи, зазначимо, що традиційний підхід до плану-
вання діяльності підприємства на підставі історичних облікових 
даних і контрольних показників ефективності за умов турбулент-
ності зовнішнього середовища не забезпечує результативного ви-
конання управлінських завдань, пов’язаних із реалізацією страте-
гії організації. 

Систему контролінгу підприємства треба формувати на нових 
принципах самоорганізації і відстежування «слабких сиґналів» у 
перебігу аналізу різнорідної інформації юридичного, економічно-
го, технологічного і соціально-культурного характеру. За цих 
умов топ-менеджмент компаній змушений визнати наявність 
двох протилежних тенденцій у трансформації бізнес-моделей: 
операційні бізнес-процеси відстають від найсучасніших техноло-
гій, а окремі технологічні вдосконалення вже не дають бажаного 
зростання ефективності. Зважаючи на те, що концепція контролі-
нгу виникла у відповідь на необхідність системної інтеґрації різ-
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них аспектів управління бізнес-процесами в організаційній сис-
темі [Карминский, Оленев, Примак, Фалько, 2002, c. 7], його роль 
лише посилюється в сучасних реаліях бізнесу.  

За результатами дослідження консалтингової компанії Deloitte 
керівники провідних компаній світу націлені на суттєві комплек-
сні зміни в таких сферах, як фінанси та мережі поставок. Замість 
зосередитися на дискретних задачах чи окремих інструментах, 
вони будуть докладно вивчати, як цифрові технології можуть 
підтримувати ґлобальні екосистеми, економіку платформи, скла-
дні операційні мережі й нові способи роботи в майбутньому. Мі-
рою того, як компанії розпочинають нові напрями, конче важли-
во зрозуміти, як цифрові інновації працюватимуть у комплексі з 
наявними можливостями задля підвищення цінності бізнесу 
[Oracle Perspective – Tech Trends, 2018, р. 32].  

Причому контролінг забезпечує методичне підґрунтя таких 
базових функцій стратегічного управління, як орієнтація на ефек-
тивну діяльність організації в довгостроковій перспективі; ство-
рення адекватної завданням управління інформаційної системи, 
спрямованої на гармонійне поєднання орієнтації компанії на клі-
єнтів і на дохід; формування організаційної структури, зорієнто-
ваної на досягнення стратегічних цілей. Тісний взаємозв’язок між 
стратегією та структурою визначав A. Чандлер (Chandler) [цит. за 
Jennings, Hindle, 2004, р. 103]. Внутрішні структури йдуть за 
змінами у стратегії, які, своєю чергою, зумовлені змінами у на-
вколишньому середовищі. Ключову роль у виконанні цих за-
вдань виконує система стратегічного інформаційного забезпе-
чення [Карминский, Оленев, Примак, Фалько, 2002, c. 25]. Це 
інформаційна система раннього виявлення майбутніх тенденцій 
як ззовні, так і всередині підприємства [Ансофф, 2009; Кармин-
ский, Оленев, Примак, Фалько, 2002, c. 25]. Відповідно, страте-
гічний контролінг забезпечує методичну й консультаційну підт-
римку трансформації системи раннього виявлення тенденцій і  
чинників, здатних уможливити як вигоди, так і збитки для ком-
панії.  

Важливою є тісна взаємодія стратегічного контролінгу з опе-
ративним, що виявляється у перетворенні стратегічних цілей на 
оперативне планування, виходячи з реальних можливостей підп-
риємства. Наразі набуває поширення тенденція до передавання 
менеджменту підприємств функції самоконтролінгу, залишивши 
за контролінгом суто функції стратегічної навіґації та внутріш-
нього консалтингу. Порівняльну характеристику стратегічного та 
оперативного контролінгу за результатами попередніх дослі-
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джень [Гребешкова, Кизенко, 2010a; Гребешкова, Кизенко, 
2010b] подано у табл. 1.2 

 
Таблиця 1.2 

ПОРІВНЯЛЬНА ХАРАКТЕРИСТИКА СТРАТЕГІЧНОГО  
ТА ОПЕРАТИВНОГО КОНТРОЛІНГУ 

Ключові ознаки Стратегічний контролінг Оперативний контролінг 

Структурованість 
проблем 

Проблеми слабко струк-
туровані 

Проблеми добре струк-
туровані 

Часовий горизонт Довго- та середньостро-
ковий 

Переважно коротко-
строковий 

Основні контрольні 
індикатори 

Потенціал успіху (напри-
клад, частка ринку, рей-
тинґова позиція тощо) 

Фінансові (прибуток, 
рентабельність, ліквід-
ність) 

Інформаційні джерела Переважно зовнішні Переважно внутрішні 
Фокус процедур Націленість на майбутнє, 

трансформація бізнес-
моделі (реалізація потен-
ціалу) 

Націленість на поточні 
результати 

Джерело: адаптовано за [Гребешкова, Кизенко 2010b, с. 207]. 
 
Цільові орієнтири стратегічного контролінгу конкретизують-

ся при формуванні й затвердженні планових індикаторів підп-
риємства на звітний період, розробленні і впровадженні меха-
нізму координації діяльності всіх організаційних підрозділів 
підприємства задля забезпечення їх ефективної взаємодії для 
реалізації стратегічного плану, визначення бази та критеріїв 
оцінювання ефективності роботи підприємства і його підрозді-
лів у межах обраної стратегії. Таким чином, контролінг посідає 
проміжне місце між стратегічним та оперативним управлінням і 
створює, актуалізує і забезпечує функціонування унікального 
організаційного середовища, в якому відбуваються планові, ко-
нтрольні й інформаційні процедури, спрямовані на успішне вті-
лення та відстежування результатів упровадження стратегії роз-
витку підприємства. 

Спираючись на результати попередніх досліджень [Гребешко-
ва, Кизенко, 2010a; Гребешкова, Кизенко, 2010b], проаналізуємо 
інформаційне забезпечення стратегічної складової управління 
підприємством через систему контролінгу за раніше виокремле-
ними підходами до його визначення: концепції, зорієнтованої на 
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систему обліку; концепцією, зорієнтованою на інформаційну си-
стему; концепцію, зорієнтованою на систему управління.  

Незалежно від типу орієнтації стратегічного контролінгу  
(облік, інформаційна підтримка, управління), він має вирішувати 
завдання у двох площинах стратегічного процесу: (1) розроблен-
ня і переведення стратегії на оперативний рівень і (2) моніто-
ринґу успішності реалізації стратегії через оцінювання досягнен-
ня визначених цілей. 

У контексті уточнення концепції стратегічного контролінгу та 
з позицій запропонованого вище трактування його сутності, має-
мо визнати, що методологія розроблення та переведення стратегії 
на оперативний рівень є доволі розвиненою й усталеною. Доста-
тньо пригадати потужний методичний інструментарій портфель-
ного аналізу на підставі стратегічних матриць [В. Ефремов, 
2001], логічні схеми (формати) й алгоритми розроблення місії та 
візії [Аакер, 2002], численні практичні рекомендації консалтин-
гових компаній стосовно «операціоналізації» стратегічного про-
цесу. Типові методи й інструменти стратегічного управління до-
кладно, описані в науковій літературі, зокрема методи аналізу 
конкуренції та ринків М. Портера [цит. за Панов, 2002], життєвих 
циклів продуктів корпорацій і перспектив диверсифікації їхніх 
портфелів з урахуванням динаміки місткості ринків і частки ок-
ремих компаній (матриці портфельного аналіза Ансоффа [Ан-
софф, 2009], Бостонської консалтингової групи [цит. за Панов, 
2002]), методи діагностики проблем менеджменту та циклів роз-
витку організацій Адізеса [Адізес, 2006; Адізес, 2008], SWOT, 
PEST – методи стратегічного аналізу середовища [Панов, 2002]. 
Практика часткового використання цих методів у процесі стра- 
тегічного управління підприємствами теж широко описана. Про-
те компліментарність цих методик при використанні окремими 
консалтинговими компаніями поки що вивчена й описана недо-
статньо. 

Стосовно моніторинґу успішності реалізації стратегії через 
аналіз результативності стратегічних заходів та оцінювання дося-
гнення обраних цілей доводиться визнати, що цей сеґмент стра-
тегічного контролінгу залишається методологічно менш розвине-
ним. До останнього часу домінує підхід, за яким ефективність 
діяльності підприємства переважно оцінюється через фінансові 
показники завдяки доступності інформації для їх розрахунку в ін-
формаційній системі кожного підприємства. Окремі аспекти конт-
ролю успішності реалізації стратегії в межах фінансового менедж-
менту розглядають Е. Нікбахт та А. Гроппеллі, Дж. К. Ван Хорн і 
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Дж. М Вахович, Є. Брікхем [Нікбахт, Гроппеллі, 1992; Ван Хорн, 
Вахович, 2006; Брікхем, 1997], чиї праці вже стали класичними, 
також інші дослідники. Утім, наразі фінансові показники вже не 
виконують своєї функції індикаторів успішності стратегії і мо-
жуть використовуватися лише в комплексі з іншими індикатора-
ми, що зумовило пошук інтеґральних систем оцінювання ефекти-
вності діяльності підприємства з комплексним застосуванням 
фінансових та нефінансових критеріїв. Огляд деяких із них мож-
на знайти, у [Попов, 2003]. 

Незважаючи на широкий спектр концепцій вимірювання ефе-
ктивності діяльності підприємства та високу популярність деяких 
з них, жодна з цих моделей комплексно не виконує усіх завдань 
відстежування й оперативного кориґування стратегічних заходів 
із забезпечення успішного тривалого успіху підприємства. На 
наше переконання, забезпечити системний та обґрунтований від-
бір відповідних показників для планування і контролю стратегіч-
них заходів, їх реєстрації в системі обліку, методів вимірювання 
результатів, їх аналізу й інтерпретації здатен стратегічний конт-
ролінг. Підтвердженням цього можуть стати результати аналізу 
описаних різними дослідниками цілей контролінгу, проведеного 
С. Ю. Альошиним [Альошин, 2014]. Дослідник зазначає, що ме-
тою контролінгу є: 

– орієнтація процесу управління на досягнення завдань підп-
риємства й інформаційної підтримки забезпечення необхідною 
інформацією менеджерів різних рівнів управління (58 % обраних 
позицій усієї сукупності інформаційних джерел вибірки) [Альо-
шин, 2014]; 

– запобігання неґативному впливу внутрішніх і зовнішніх 
чинників на фінансовий результат і загрози становищу на ринку 
(10 % обраних позицій з усієї сукупності інформаційних джерел 
вибірки) [Альошин, 2014]; 

– реалізація ґлобальної (стратегічної) і локальної (оператив-
ної) мети підприємства (10 % обраних позицій з усієї сукупності 
інформаційних джерел вибірки) [Альошин, 2014]; 

– орієнтація управлінського процесу на максимізацію прибут-
ку та вартості капіталу власників за мінімізації ризику і збере-
ження ліквідності та платоспроможності підприємств, забезпе-
чення довгострокового розвитку підприємства (22 % обраних 
позицій з усієї сукупності інформаційних джерел вибірки) 
[Альошин, 2014].  

На рівні підприємства стратегічний контролінг слід розгляда-
ти як методичне ядро розроблення специфічної конфігурації сис-
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теми прогнозу майбутнього підприємства з індивідуальним набо-
ром інструментів стратегічного управління, застосовуваним у ви-
гляді технологій управління, що відповідають розмірам підпри-
ємства, і підходів до прогнозування майбутнього. 

Використання інформаційних технологій у стратегічних цілях – 
специфічне завдання розроблення структури баз даних. Цінність 
таких реляційних баз залежатиме від продуктивності інформації, 
яку потрібно вносити (збирати), і від методів її кодування, які за-
безпечують перехресні посилання щодо об’єднань функціональ-
них інформаційних просторів, про що детально йшлося в підроз-
ділі 1.2.  

Низка проблем щодо формування баз даних, пов’язаних з її 
використанням для стратегічного управління, частково описана у 
попередніх дослідженнях (див., зокрема: [Кизенко, 2013b]). Стра-
тегічні рішення мають одноразових характер, що потребує спе-
цифічної вихідної фінансової та нефінансової інформації. Цю ін-
формацію не можна одержати зі звичайної звітності про окремі 
фінансові операції за минулі періоди, хоча саме вона формує під-
ґрунтя багатьох функціональних інформаційних просторів. Для 
аналізу одноразових стратегічних рішень колишні повторювані 
тенденції не мають вирішального значення. Нині науковці нази-
вають шерег проблем формування системи контролю на підпри-
ємстві, що потребують наукового розв’язання. Серед основних 
тут можна виокремити такі: 

– Які зміни необхідно впровадити в систему управлінського 
обліку підприємства, щоб зробити її підґрунтям прийняття стра-
тегічних рішень? 

– Як забезпечити формалізацію й інтеґрування в загальну ба-
зу даних необхідної інформації, що застосовується на практиці 
для ухвалення стратегічних рішень? 

– Які характеристики базової інформації потрібні при здійс-
ненні стратегічного планування менеджментом підприємства, 
щоб спрямувати зусилля на постійне збирання й аналіз релевант-
ної інформації стосовно потреби в актуалізації й трансформації 
поточної бізнес-моделі компаії? 

– Який механізм моніторинґу і контролю слід застосовувати 
до найціннішої інформації для прийняття стратегічних рішень? 

Стратегічний контролінг як інформаційна база стратегічного 
управління – це напрям інтердисциплінарних досліджень, в яко-
му інтеґруються та розглядаються на якісно новому рівні до цьо-
го часу розмежовані питання стратегічного управління, економі-
ки підприємства, управлінського (внутрішньовиробничого) 



45 

обліку (оперативного контролінгу), економічного аналізу і конт-
ролю результативності господарської діяльності підприємства. 

У процесі реалізації обраної стратегії перед керівництвом під-
приємства неодмінно постає питання не лише щодо системи по-
казників оцінювання результативності цієї стратегії, а й щодо ін-
формаційної бази розроблення стратегії на майбутній період. 
Відповідно, систему показників для періодичних оцінювань еко-
номічного становища підприємства впродовж одного стратегіч-
ного циклу (від початку до завершення реалізації окремої страте-
гії підприємства) потрібно розглядати у двох аспектах: конт-
рольному – з метою визначення досяжності стратегічних планів, і 
плановому – з метою актуалізації бази даних для розроблення 
нової стратегії. У часі ці два аспекти збігаються для різних циклів 
стратегічного процесу. 

Традиційно контроль в аспекті стратегічного управління ви-
значається як особливий різновид організаційного контролю, 
що полягає в нагляді за процесом стратегічного управління та 
його оцінюванні для забезпечення правильного функціонуван-
ня. Інший підхід до визначення стратегічного контролю ґрунту-
ється на тому, що він має створювати основу для оцінювання не 
лише виконання стратегії як такої, а й відповідати на питання, 
якою мірою виконання цієї стратегії розвиває ключові компете-
нції підприємства і як ці компетенції найефективніше викорис-
товувати для забезпечення конкурентних переваг у майбутньо-
му. Тобто інформаційний простір, що формується в процесі 
стратегічного контролю, розглядається як основа для розроб-
лення стратегії. 

Залежно від повноважень, відповідальності та підпорядкова-
ності працівників підприємства формується організаційна струк-
тура системи контролю. Відзначимо ключовий організаційний 
аспект стратегічного контролю, важливий для розроблення тех-
нологій управління. Зважаючи на те, що досягнення стратегічних 
цілей діяльності підприємства залежить від правильної структур-
ної декомпозиції їх на тактичні (короткострокові) цілі операцій-
ної діяльності відповідно до функціональних обов’язків праців-
ників у системі управління організацією, досягнення стратегіч-
них цілей неможливе без постановки конкретних завдань праців-
никам підприємства залежно від рівня їхньої компетентності й 
відповідальності. У контексті даного дослідження при розгляді 
цього питання принциповим є співвідношення між контролінгом 
і менеджментом, тобто з’ясування того, яким чином зорганізова-
не розмежування між системою контролінгу і системою менедж-
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менту на підприємстві, що неодмінно впливає на формування 
специфічних взаємозв’язків між елементами системи контролю.  

У практиці управління зустрічаються два підходи до вирішен-
ня цього питання. Перший підхід розмежовує контролерів і ме-
неджерів, а отже, система контролю як складова контролінгу роз-
глядається як окрема специфічна система, що забезпечує 
управлінськими технологіями роботи з інформацією керівників 
підприємства для прийняття управлінських рішень. Саме цей 
підхід ми розглядаємо як домінантний на майбутнє в контексті 
визначення ролі контролера як внутрішнього консультанта в ор-
ганізації. Другий підхід передбачає інтеґрацію традиційних фун-
кцій контролерів і менеджерів для окремих працівників різних 
рівнів в організаційній структурі підприємства. Цей підхід є ба-
зовим для трансформації розуміння оперативного контролінгу як 
самоконтролінгу менеджменту. За умов автоматизації багатьох 
процедур оперативного контролінгу частина функцій контроле-
рів переходять до менеджерів. 

Контроль можна розглядати як крос-функціональний процес 
стратегічного і тактичного (оперативного) управління стосовно 
різних часових етапів стратегічного процесу. Формування та реа-
лізація різноманітних стратегій як переглядуваних способів дося-
гнення поновлюваної відмітності та прибутковості підприємства 
[Наливайко, 2001, с. 23] потребує врахування двох ключових мо-
ментів: по-перше, поновлювана відмітність реалізується компе-
тенціями, що відображається у стратегічній позиції підприємст-
ва; по-друге, при оцінюванні успішності підприємства на ринку 
необхідно враховувати, що фінансові вимірники віддзеркалюють 
лише окремий аспект здобутих підприємством результатів (на-
приклад, прибутку підприємства), що часто спотворює уявлення 
про його стратегічну перспективу.  

Якщо контролінгова діяльність зорієнтована переважно на сис-
тему внутрішньовиробничого обліку, то передбачається, що конт-
роль як специфічна підсистема управління використовує дані вну-
трішньовиробничого обліку переважно для здійснення процедур 
оперативного планування та контролю. У такому разі стратегія ро-
звитку підприємства розробляється з урахуванням даних внутріш-
нього обліку та спрямовується на пошук шляхів досягнення зада-
ного рівня прибутковості й ліквідності підприємства у сукупності 
з досягненням його ринкових і соціальних цілей. При виборі конт-
рольних показників за такою системою проблеми полягають в то-
му, що між процесом збирання первинної інформації та встанов-
ленням контрольних показників є значний часовий лаг, що знижує 
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актуальність інформації на момент оцінювання результативності 
стратегії. Особливо критичною є втрата часу, якщо результати мо-
ніторинґу свідчать про неґативні результати роботи підприємства, 
а часу на прийняття рішень вже нема. Дієвим інструментом інфо-
рмаційної підтримки контролю на підставі інформації внутріш-
ньовиробничого обліку може стати ERP-система, що дасть змогу 
оптимізувати управлінські процеси на підприємстві, створити 
сприятливе середовище для ефективного використання всіх його 
ресурсів, а отже, забезпечити ефективність процесу формулюван-
ня, розроблення та реалізації стратегії підприємства. 

Контролінгова діяльність, зорієнтована на інформаційну сис-
тему, спрямовується на формування й актуалізацію ядра інфор-
маційного забезпечення підприємства. Контроль фактично виок-
ремлюється у ключову функцію системи управління. Таким 
чином, стратегічний контролінг являє собою діяльність співробі-
тників (контролерів), що передбачає аналіз методик перетво-
рення інформації на банк систематизованих техніко-економічних 
даних для підтримки стратегічного планування. 

Сутність контролінгової діяльності, зорієнтованої на систему 
управління, полягає в розробленні комплексу управлінських техно-
логій, що підтримують системну інтеґрацію функцій планування, 
контролю й інформаційного забезпечення в процесі трансформації 
бізнес-моделі компанії. Ця концепція подає контролінг в аспекті 
формування дієвого механізму самоорганізації та самонавчання, 
що реалізується у відповідній організаційній культурі та принципо-
во нових характеристиках (компетенціях, динамічних здатностях) 
усіх компонентів стратегічного процесу на підприємстві. 

При організації ефективної системи контролю головне завдання 
стратегічного контролінгу полягає у визначенні по-справжньому 
інформативних показників для стратегічного управління й органі-
зації збирання та реєстрації в інформаційній системі підприємства 
первинних даних для їх обчислення. Як правило, такої інформації 
немає в системі бухгалтерського обліку, до того ж зазвичай вона 
суб’єктивна і неформалізована. Завдання формування інформати-
вної системи показників прямо залежить від розвиненості управлі-
нського обліку, що являє собою систему збирання та реєстрації 
інформації про планові й фактичні результати функціонування 
найважливіших процесів і аспектів бізнесу. Визначення таких 
ключових аспектів зумовлене структурою виробничого потоку 
(типом виробництва), котра визначає на підприємстві тип органі-
зації руху матеріального потоку відповідно до технологічного 
процесу. Тому при визначенні набору показників оцінювання ефе-
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ктивності реалізації стратегії потрібно їх аналізувати на предмет 
відповідності завданням, що виконуються за їх допомогою, готов-
ності системи документообігу і системи управлінського обліку 
вчасно надавати актуальну первинну інформацію.  

Такого ж висновку дійшли інші дослідники. Вони визначають, 
що  специфіка контролінгу полягає саме в тому, що він інтеґрує 
вже сформовані методи в єдину систему і тим самим забезпечує 
нову якість аналітичної діяльності. Ця нова якість полягає в ком-
плексності аналізу, в можливості перехресного контролю резуль-
татів, отриманих різними методами, і реалізації принципу взає-
модоповнюваності різних методів. Саме в цьому виражається 
реалізація у сфері контролінгу принципів системного підходу 
[Плаксієнко, Назаренко, Орєхова, 2018; Куцик, Остап’юк, 2017]. 

Поняття стратегічного контролю з позиції бізнес-моделю-
вання розглядає А. Сливоцьки як один із ключових елементів бі-
знес-моделі компанії на рівні з вибором споживачів, забезпечен-
ням винагороди за свою діяльність (прибутковістю бізнесу) і 
вибором масштабів діяльності [Сливотски, 2006; Сливотски,  
Андельман, Моррисон, 2017]. Він пов’язує стратегічний конт-
роль зі здатністю компанії захищати потік своїх прибутків у кон-
тексті розроблення компанією власної моделї бізнесу для забез-
печення зростання прибутку. Одночасно зі створенням бізнес-
моделі менеджмент компанії має виявляти точки стратегічного 
контролю, важливі для галузі, і активно їх розробляти. А. Сли-
воцьки називає такі типи стратегічного контролю, як бренди, па-
тенти, авторські права, розроблення нової продукції із випере-
дженням конкурентів, перевага за витратами, контроль над 
системою дистрибуції, контроль над поставками, володіння по-
током інформації про споживачів, унікальна організаційна куль-
тура, контроль над ланцюжком цінності тощо. Кожна точка конт-
ролю проектується таким чином, щоб забезпечувати перебування 
компанії в зоні прибутку і не допускати перехоплення конкурен-
тами частини її прибутковості. У кожній галузі застосовуються в 
першу чергу основні для цієї галузі точки стратегічного контро-
лю. Наприклад, далеко не на кожному ринку в цій якості можна 
використовувати бренд, а контроль над ланцюжком цінностей 
може виявитися неможливим або недостатнім. Отже, першим за-
вданням є визначення того, яким чином можна виявити точки 
стратегічного контролю та встановити їх ієрархію. Фактично при 
виборі точок стратегічного контролю йдеться про створення 
стратегічних активів – частини стратегічних ресурсів, які важко 
копіюються і відтворюються конкурентами в межах інших бізне-
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сів і сприяють генеруванню цінності для клієнта як основи кон-
курентних переваг.  

Ідея ефективності внутрішнього консультування порівняно із 
зовнішнім простежується в ідеї фракталінґу.   

Гнучкість сучасних організаційних структур і розвиток теорії 
фрактала сприяли появі концепції фракталінґа як способу розви-
тку компаній [Маркушина, 2011]. Вона передбачає наявність у 
компанії фахівця з розвитку (як внутрішнього консультанта) на-
противагу співпраці із зовнішніми консультантами. Підхід до ре-
алізації управлінських завдань полягає в тому, що за відсутності 
власних ресурсів фахівець з розвитку вибудовує дерево зовніш-
ніх зв’язків (фрактал). Фракталінґ стає новою компетенцією, що 
поєднує лідерство, управління проектами та процесами.  

ВИСНОВКИ ДО РОЗДІЛУ 1 

Тенденції постійного зростання складності та динамічності 
середовища господарювання сучасних підприємств, посилення 
конкуренції та якісна зміна її характеру на ринках товарів, робіт і 
послуґ, зумовлюють докладання з боку керівників економічних 
організацій значних зусиль зі створення ефективного механізму 
функціонування підприємства.  

Злагодженість економічного механізму сучасних підприємств 
забезпечує чітка структуризація інформаційного середовища йо-
го діяльності, а результативність господарської діяльності зале-
жить від швидкості й адекватності реаґування на кон’юнктурні 
зміни в зовнішніх умовах ведення бізнесу. Така вимога до ефек-
тивності функціонування підприємства зумовлює пошук новітніх 
методів стратегічного управління організацією з метою набуття 
нових і підтримання наявних конкурентних переваг у довгостро-
ковій перспективі. Одним із дієвих інструментів для прийняття 
управлінських рішень щодо перспектив діяльності підприємства 
може і має стати система стратегічного контролінгу. 

Проведене нами дослідження надало низку наукових резуль-
татів щодо розвитку концепцій контролінгової діяльності на під-
приємстві, а саме виявлення ключових чинників, які змінюють 
усталене трактування суті контролінгу і сприяють змінам у розу-
мінні його концепції при практичному впровадженні на підпри-
ємстві. Автором розроблено структурований контекст розвитку 
концепцій контролінгу на підприємстві, що складається із клю-
чових динамічних характеристик середовища функціонування 
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підприємств, управлінських завдань та управлінських технологій. 
Цей контекст поглиблює розуміння причинно-наслідкових 
зв’язків, що породжують взаємодію цільового завдання та управ-
лінських технологій роботи з інформацією в системі контролінгу. 
Прикладні аспекти реалізації цього завдання допоможуть керів-
никам і власникам бізнесу швидко і чітко формулювати цільові 
настанови щодо трансформації контролінгової діяльності компа-
нії в цифровій економіці. 

У процесі узагальнення сучасних напрямів розвитку концепції 
контролінгу виявлено обмеженість неокласичної економічної те-
орії та перспективи неоінституціональної теорії для пояснення 
багатьох сучасних економічних явищ, зокрема виконання класу 
завдань стратегічного управління, пов’язаних із розвитком інфо-
рмаційних і когнітивних технологій і посиленням ролі суспіль-
них інститутів, тісно переплітаючи економічні, соціальні та пра-
вові відносини, що змінює вимоги до стратегічного аналізу 
інформації про діяльність підприємства. 

В контексті сучасної теорії і практики управління економіч-
ними організація стратегічний контролінг є неоднозначним яви-
щем, яке вимагає ґрунтовного та всебічного дослідження задля 
його предметної ідентифікації та детального теоретико-методич-
ного і прикладного розроблення. На основі результатів емпірич-
них досліджень науковців щодо кола управлінських завдань кон-
тролера, було виявлено її загальну спрямованість на вирішення 
завдань стратегічного управління, а результати досліджень згру-
повані та проаналізовані в кількох напрямах, орієнтуючись на ба-
зову функцію контролінгу, а саме: 1) системної координації уп-
равління, 2) забезпечення управління, 3) внутрішнє управлінське 
консультування. Орієнтуючись на наявні теоретичні напрацю-
вання в напрямі розуміння контролінгу, як внутрішнього управ-
лінського консультування менеджменту компанії, автором за-
пропонована та схематично описана концепція контролінгу як 
стратегічної трансформації. Моніторинг успішності реалізації 
стратегії через аналіз результативності стратегічних заходів за-
лишається недостатньо методологічно розвиненим. До останньо-
го часу домінує підхід, згідно з яким ефективність діяльності 
підприємства можна оцінити суто (або переважно) через фінан-
сові показники. Проте, за сучасних умов високої непередбачува-
ності середовища господарювання економічних організацій фі-
нансові показники не виконують покладеної на них функції 
індикаторів успішності стратегії, що активізує пошук інтеґраль-
них систем оцінювання із застосуванням нефінансових критеріїв. 
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РОЗДІЛ 2 

СИСТЕМНА ХАРАКТЕРИСТИКА  
СТРАТЕГІЧНОГО КОНТРОЛІНГУ  

НА ПІДПРИЄМСТВІ 

2.1. КОНФІГУРАЦІЯ СИСТЕМИ  
СТРАТЕГІЧНОГО КОНТРОЛІНГУ 

Як будь-яку соціально-економічну систему стратегічний кон-
тролінг можна розглядати у функціональному структурно-органі-
заційному і процесному аспектах. Змістовне наповнення цих  
аспектів залежить від розуміння контролінгу та прикладних зав-
дань, які він виконує, зокрема й сьогодні наукові дискусії точать-
ся з приводу сутнісно-змістовного наповнення поняття контролін-
гу загалом і виокремлення його стратегічної складової зокрема. 
Якщо розглядати систему контролінгу з позицій реєстраційної та 
обліково-аналітичної концепцій тоді її сутнісне наповнення у фу-
нкціональному, структурно-організаційному і процесному аспек-
тах багато в чому збігатиметься із системою управління, адже 
йдеться саме про інформаційне наповнення цієї системи. Прин-
ципова різниця тут полягає у співвідношенні між контролінгом і 
менеджментом, тобто у з’ясуванні наявності розмежування між 
системою контролінгу та системою менеджменту на підприємст-
ві, адже в такому разі досить важко розмежувати відповідаль-
ність керівника і контролера. 

Теоретичне підґрунтя поглибленого та розширеного розгляду 
системи стратегічного контролінгу на підприємстві у нашому до-
слідженні свтановить теорія систем, системний аналіз і системо-
техніка [Горохов, 1982; Щедровицкий, 2003].  

Нині у переважній більшості досліджень зі стратегічного кон-
тролінгу детально розглянуто функціональний та організаційний 
аспекти системи стратегічного контролінгу в концептуальному 
розумінні реєстраційного та обліково-аналітичного підходів. За 
цими підходами контролінг розглядається як окрема специфічна 
система, що забезпечує інформацією керівників підприємства для 
прийняття управлінських рішень або передбачає інтеґрацію тра-
диційних функцій контролерів і менеджерів для різних рівнів в 
організайіній структурі підприємства. Для прикладу подамо ре-
зультати проведених у різних країнах досліджень щодо функціо-
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нальної та організаційної структури системи стратегічного конт-
ролінгу, яка визначає функціональні обов’язки окремих праців-
ників підприємства, підпорядкованість підрозділів і відповідаль-
ність посадових осіб за реалізацію стратегічних цілей компанії.  

У США в більшості випадків контролер – це комерційний ди-
ректор підприємства. Йому підпорядковані служби фінансової та 
виробничої бухгалтерії, організації виробництва, страхування і 
зазвичай – інформаційно-обчислювальний центр. Саме тому за 
англосаксонського (американського) підходу контролінг ототож-
нюють з управлінським обліком, а стратегічний рівень контро- 
лінгу виокремлюють у стратегічний управлінський облік [Го-
лов, 2006; Майер, 1993; Манн, Майер, 2004; Уорд, 2002]. 

У Німеччині посада контролера, як правило, вводиться на ве-
ликих і середніх фірмах, які використовують систему контролін-
гу. Зі звичайної виробничої структури йому підпорядковані ви-
робнича бухгалтерія, відділ статистики, планування і прогно-
зування. Головний бухгалтер і його служба безпосередньо конт-
ролерові не підпорядковуються.  

У машинобудівному концерні «Клекнер Гумбольдт Дойц» ко-
нтролерові прямо підпорядковане лише бюро економічного ана-
лізу. Головний бухгалтер і керівники інших функціональних під-
розділів йому адміністративно не підпорядковані, але контролер 
має ширші повноваження при прийнятті рішень, ніж кожен із 
них. Головне завдання контролера полягає у визначенні цілей та 
пошуку пропозицій, які б дали змогу концерну підвищити еко-
номічний ефект від господарської діяльності підприємства.  

На трикотажній фірмі «Фальке» відділ контролінгу відсутній, 
а головним контролером тут є комерційний директор, якому під-
порядковані всі економічні служби управління. Керівники цих 
служб виконують функції контролерів у своїх підрозділах [Манн, 
Майер, 2004]. 

На думку фахівців Групи IntelCont, стратегічну складову сис-
теми контролінгу, що формується на підприємствах, слід розгля-
дати як систему інформаційного забезпечення для менеджерів 
[Сафаров, 2006; Сафаров, Бабенкова, 2005]. Працівники відділу 
контролінгу надають інформацію менеджерам підприємства і бе-
руть участь в процесі управління як внутрішні консультанти. Кон-
тролери нижнього рівня здійснюють опрацювання і надання ін-
формації, а контролери вищого рівня в ієрархії оргструктури 
системи контролінгу в першу чергу є внутрішніми консультанта-
ми. При цьому в окремих компаніях така роль контролера поєд-
нується з низкою обов’язків, що їх зазвичай виконують менеджери. 
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Донедавна при визначенні стратегічного контролінгу доміну-
вала позиція щодо її визначення як системи, призначеної для по-
шуку й надання менеджменту компаній вагомої інформації для 
розроблення ефективних шляхів використання наявних у компа-
нії конкурентних переваг і створення нових потенціалів успішної 
діяльності у перспективі [Карминский, Оленев, Примак, Фаль-
ко, 2002, с. 19]. Загалом цей підхід описано у працях П. Хорвата 
та С. Г. Фалька [Концепция контроллинга: Управленческий 
учет… ,2006, с. 181–182; Фалько, 2008, с. 3]. 

Підсумовуючи результати прикладних досліджень системи стра-
тегічного контролінгу у функціональному й організаційному аспек-
тах, можна зробити певні висновки. Предметна царина стратегічно-
го контролінгу однозначно невизначена. Комплексне дослідження 
даної проблеми шляхом системного аналізу поки дозволяє конкре-
тизувати функціональне навантаження цієї системи через декомпо-
зицію функціональних обов’язків контролерів та менеджерів підп-
риємства. Такий підхід не ґарантує уникнення дублювання функцій 
чи повноважень і відповідальності у прийнятті окремих управлінсь-
ких рішень між різними посадовими особами, котрі працюють в  
одній організації менеджерами чи контролерами. 

Використання методології системного аналізу дає змогу роз-
ширити коло взаємопов’язаних і взаємодоповняльних аспектів 
розгляду системи стратегічного контролінгу, та вийти за межі су-
то облікової методології, спрямувавши зусилля на розв’язання 
проблеми дезінтеґрації, необхідність подолання якої наголошу-
вав І. Адізес [Адизес, 2006]. Детальний аналіз системи стратегіч-
ного контролінгу продовжимо із використанням попередніх ав-
торських досліджень [Кизенко, 2019d; Jabłoński (Ed.), 2017]. 
Практична реалізація можливостей цифровізації економічних 
процесів на підприємстві сприяє формуванню інтеґраційного се-
редовища стратегічного контролінгу. За визначенням О. М. Кос-
тенко, зміст контролінгу виявляється в інтеґрації інформаційних 
потоків і визначенні за їх допомоги форм взаємодії із зовнішнім 
та внутрішнім середовищем для досягнення мети і своєчасного 
доведення інформації до осіб, які розробляють та ухвалюють 
управлінські рішення [Костенко, 2013, с. 31]. Стосовно розподілу 
повноважень це визначення підтверджується результатами емпі-
ричних досліджень про те, що основні завдання, пов’язані зі 
стратегічним плануванням і стратегічним контролем в організа-
ціях, здебільшого виконуються менеджерами, тоді як завдання, 
пов’язані з надходженням стратегічної інформації, – контролера-
ми [Bieńkowska, Kral, Zabłocka-Kluczka, 2018, s. 103].  
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Застосування кібернетичного підходу до опису ключових ха-
рактеристик системи контролінгу розвиває цю концепцію, нада-
ючи засоби для її характеристики в окремих аспектах (проек- 
ціях), у контексті базових ознак системи управління, таких як ке-
рованість, складність високого порядку, цілеспрямованість, ди-
намічність, багатопараметричність, відкритість, інерційність та 
самореґулювання [Одноволик, 2013]. Костенко О. М. пропонує 
вирізняти такі складові системи контролінгу: методологія, струк-
тура, процес і технічні засоби [Костенко, 2013, с. 31]. Зокрема, 
методологія контролінгу включає цілі, закони, принципи, методи, 
функції, технології і практику контролінгу. Структура зосере-
джує увагу на функціональній та організаційній структуризації, 
на конкретних схемах взаємодії між різними рівнями управління. 
Процес контролінгу являє собою систему комунікацій, розроб-
лення і реалізацію управлінських рішень, у тому числі інформа-
ційне забезпечення їх. Технічні засоби контролінгу включають 
комп’ютерну техніку, мережі зв’язку, систему документообігу 
тощо [Костенко, 2013, с. 31]. Орієнтуючись на ці елементи, мож-
на виокремити проекції для опису системи стратегічного контро-
лінгу.  

Назагал погоджуючись із таким переліком проекцій розгляду 
системи контролінгу, вважаємо за доцільне зауважити, що ці 
елементи передусім віддзеркалюють процес наукового пошуку, 
але ще не усталилися й потребують уточнення з огляду на необ-
хідність розмежування функцій менеджера і контролера. Крім то-
го, функціональний аспект системи контролінгу варто вирізнити 
окрему проекцію. Звісно, одного дослідження неможливо повною 
мірою описати реалізацію всіх аспектів системи контролінгу під-
приємства. 

Якщо розглядати стратегічний контролінг крізь призму кон-
цепцій внутрішньофірмової інтеґрації, координаційно-навіґацій-
ної та стратегічної навігації, бізнес-партнерства менеджера і кон-
тролера та запропонованої автором концепції стратегічної транс-
формації, з’являється інше розуміння завдань контролінгової дія-
льності на підприємстві в контексті бізнес-дизайну організації. 
Інтерпретацію системи стратегічного контролінгу у функціона-
льному, структурно-організаційному та процесному аспектах 
унаочнено на рис. 2.1. 

Детально схарактеризуємо означені аспекти системи стратегі-
чного контролінгу на підприємстві, ґрунтуючись на раніше отри-
маних локальних результатах щодо системного вповадження ок-
ремих управлінських технологій [Кизенко, 2013a]. 
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Рис. 2.1. Система стратегічного контролінгу у функціональному,  

структурно-організаційному та процесному аспектах  
Джерело: авторська розробка. 

Функціональний аспект системи стратегічного контролінгу до-
помагає з’ясувати питання, за допомогою яких управлінських тех-
нологій ми будемо управляти досягненням стратегічних і поточних 
цілей господарської діяльності організації із залученням функцій 
планування, обліку та контролю, використовуючи як інформаційне 
підґрунтя прийняття управлінських рішень окремі показники опе-
раційної діяльності, що реєструються й аналізуються в інформа-
ційній системі підприємства. Сутнісно функціональний аспект ха-
рактеризується проектуванням та оцінюванням рівня актуальності 
в системі стратегічного контролінгу взаємопов’язаних управлінсь-
ких технологій, використовуваних у підсистемах менеджменту для 
виконання операцій планування, обліку, аналізу і контролю міри 
досягнення підприємством запланованих стратегічних цілей.  

Структурно-організаційний аспект системи контролінгу демонс-
трує механізм забезпечення виконання функцій стратегічного уп-
равління працівниками підприємства і адекватність сучасним вимо-
гам використовуваних управлінських технологій. Відповідно до 
повноважень, відповідальності й підпорядкованості працівників 
підприємства формується організаційна структура управління підп-
риємством, яка аналізується в системі стратегічного контролінгу з 
огляду на доцільність застосування коґнітивних здібностей людини 
або використання штучного машинного інтелекту в комплексі 
управлінських технологій. Структурний аспект системи стратегіч-
ного контролінгу характеризує взаємовідповідність між системою 
інформаційного забезпечення та особливостями операційної діяль-
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ності підприємства. Він дає відповідь на питання: за якими індика-
торами відбувається контроль за досягненням обраних цілей діяль-
ності підприємства і які структурні підрозділи генерують інформа-
цію для обліку фактичних значень цих показників. Структурний 
аспект системи стратегічного контролінгу визначає методологію 
формування інформаційного середовища й архітектоніку системи 
внутрішнього обліку на конкретному підприємстві. 

Процесний аспект демонструє доцільність поєднання та вико-
нання управлінських технологій стратегічного планування і кон-
тролю в єдиному стратегічному процесі.  

Матрицю відповідності між окремими елементами системи 
управління підприємства та системою стратегічного контролінгу 
у функціональному, структурно-організаційному і процесному 
аспектах подано на рис. 2.2. 
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Рис. 2.2. Матриця відповідності між окремими елементами системи  
управління та системою стратегічного контролінгу підприємства 
Джерело: авторська розробка. 



57 

Для забезпечення ефективності системи управління підприєм-
ства пропонуємо розглядати її ключові елементи – управлінські 
методики, організаційну структуру та інформаційну систему – 
крізь призму функціонального, структурно-організаційного та 
процесного аспектів системи стратегічного контролінгу. Відповід-
на матриця продемонструє модель поєднання менеджмент-техно-
логій у майбутній системі управління компанією, а також можли-
ві системні порушення, яким можна запобігти завдяки цьому ін-
струменту на етапі проектування тих чи інших управлінських те-
хнологій. Особливого значення ці питання набувають при 
взаємоузгодженні всіх компонентів управління під впливом роз-
витку інформаційних технологій, що наголошується у [Карминс-
кий, Оленев, Примак, Фалько, 2002, c. 109–111]. З розвитком ін-
формаційних технологій дедалі сильніше увиразнюються такі 
сучасні взаємопов’язані тенденції: ускладнення інформаційних 
продуктів, забезпечення сумісності, ліквідація проміжних ланок, 
ґлобалізація, конверґенція. 

Інформаційний продукт для підприємства – це специфічна по-
слуга отримання у розпорядження певних даних, інформації чи 
засобів їх опрацювання та знань. Для вдосконалення управлінсь-
ких технологій у системі стратегічного контролінгу має значення 
як механізм генерування інформаційного продукту за відповід-
ним запитом менеджера, так і засоби отримання цього інформа-
ційного продукту в потрібний час (забезпечення релевантності 
отриманої інформації стосовно прийняття управлінських рішень) 
і в зручній формі для подальших аналітичних процедур. 

Забезпечення сумісності – це можливість вільного обміну різ-
ною інформацією в межах створених на підприємстві функціона-
льних інформаційних просторів. Наразі це завдання постійно 
ускладнюється через залучення дедалі більшої кількості джерел 
отримання інформації. Крім того, найцінніша для стратегічного 
розвитку підприємства слабоструктурована інформація переваж-
но має нефінансовий характер. 

Ліквідація проміжних ланок передбачає розроблення управ-
лінських технологій, що забезпечують перетворення даних та ін-
формацію за запитом і формою, доступні для безпосереднього 
формування і використання менеджерами.  

Ґлобалізація передбачає можливість для менеджерів віддале-
ного доступу до потрібної інформації завдяки використанню 
хмарних сервісів і сучасних засобів комунікації. 

Конверґенція в широкому сенсі означає взаємопроникнення 
інформаційних потоків різних сфер бізнесу, різних управлінських 
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технологій, різних технологічних сфер, наприклад коґнітивних та 
управлінських технологій. Конверґенція уможливлює створення 
складних інформаційних продуктув, доступ до яких отримують 
всім учасники через бізнес-екосистеми, за посередництва яких 
реалізується конкурентна співпраця між компаніями. На сьогодні 
сформовано кілька основних типів бізнес-екосистем, що вплива-
ють на бізнес-дизайн: екосистема платформ, екосистема іннова-
цій, екосистема інтересів, екосистема комерції, екосистема речей 
[5 Стратегий построения бизнес экосистем].  

У центрі екосистеми платформ існує програмна платформа, 
що слугує основою для взаємодії між усіма учасниками. Кожен 
тип учасників (власник платформи, розробник, клієнт) формує і 
впливає на свою частку  екосистеми. Успіх такого бізнес-дизайну 
залежить від збільшення кількості сервісів, пропонованих плат-
формою. Чим більше з’являється сервісів, якими починають ко-
ристуватися клієнти, тим більш залежними від платформи вони 
стають і їм дедалі складніше перемикатися на інші послуги поза 
платформою. Прикладами бізнес-екосистем Платформ можуть 
слугувати компанії Google, Facebook, Airbnb, Uber.  

Екосистема інновацій створюється для вирішення складних 
проблем і стимулює співпрацю між бізнесом та університетами 
як дослідницькими центрами, адже компанії не можуть ефектив-
но зорганізувати дослідницький процес, спираючись суто на 
знання всередині компанії, навіть за наявності відповідної систе-
ми управління знаннями. У наш час постійно більшає варіантів 
співпраці між компаніями в рамках концепції відкритих іннова-
цій (Open innovation). Прикладів такої співпраці вже зараз чима-
ло, зокрема ініціатива Procter & Gamble «connect and develop», 
коли 50 % інновацій компанії народжуються поза її стінами.  
Формами такої співпраці виступають біржі інновацій, краудсор-
сингові майданчики, де компанії розміщують свої завдання, а ро-
зробники змагаються між собою, пропонуючи кращі рішення.  

Розвиток соціальних мереж і мобільного інтернету зумовив 
появу екосистем інтересів, що базуються на організації комуні-
каційних форм просування своїх продуктів і сервісів. Але спіль-
ноти можуть також слугувати інструментом розвитку інновацій 
як прямий канал для зворотного зв’язку зі споживачами і джере-
лом побажань щодо поліпшення клієнтського досвіду. 

Класичним прикладом екосистеми комерції є ланцюжок пос-
тавок. Якщо розглядати ланцюжок доставки цінності від вироб-
ника до споживача, то учасники цього ланцюжка є елементами 
екосистеми. В цьому разі інновації народжуватимуться в нових 
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бізнес-моделях. Ключовою рисою цієї екосистеми є оптимізація 
взаємовідносин між учасниками, а не оптимізація екосистеми за-
галом. Така екосистема дуже повільно реаґує на підривні іннова-
ції, що робить її вельми ризикованою. Екосистема речей форму-
ється навколо процесів зниження вартості на пристрої, розвитку 
інтернету, мобільних технологій та інтернету речей. Ці можливо-
сті надають компаніям новий поштовх для роздумів планування 
нових бізнес-моделей і підвищення ефективності бізнесу. Пода-
льший розвиток екосистем речей визначають три ключові трен-
ди: поява нових бізнес-моделей за рахунок доступу в реальному 
часі до інформації про використання продуктів і послуг; вартість 
датчиків, сенсорів, підключених до інтернету, сьогодні мізерна, 
що усуває перешкоди їх поширенню; технології опрацювання ве-
ликих даних та аналітики зможуть якнайкраще проявитися за ра-
хунок величезних масивів інформації від «речей». 

Клієнти і «вчорашні» конкуренти стають складниками єдино-
го інноваційного процесу кооперації. Це веде до розширення по-
вноважень і відповідальності, структура організацій стає плоскі-
шою і, перетворюючись з ієрархії, набуває дедалі більше 
мережевих ознак. За таких умов менеджмент компаній починає 
керувати неймовірно складними екосистемами, що простягають-
ся далеко за межі їхнього бізнесу.  

Безперечно, екосистеми активізують інноваційний розвиток 
підприємств і трансформацію відповідних управлінських техно-
логій у системі стратегічного контролінгу. Поділяючи ідеї 
К. Крістенсена (Clayton M. Christensen), Т. Бартмана (Thomas 
Bartman) та Д. Бевера (Derek van Bever) про циклічний характер 
розвитку бізнес-моделі компанії, можемо взяти за основу запро-
поновану ними триетапну модель циклічного розвитку бізнес-
моделей компаній за такими стадіями: розроблення (Creation), 
підтримання інновацій (Sustaining Innovation), ефективність (Effi-
ciency) [Christensen, Bartman, Van Bever, 2016]. 

У реальній компанії нова бізнес-ідея втілюється в нову бізнес-
одиницю, котра спершу вдосконалює процеси своєї бізнес-
моделі, а потім переходить на підтримку ефективності від цього 
виду бізнесу. Кожен етап створює певний набір взаємозалежнос-
тей у моделі й чутливо реаґує на набір показників ефективності.  

Різні аспекти бізнес-моделі по-різному розвинені на кожному 
з виділених етапів, залишаючи решту елементів гнучкими. Зок-
рема, на етапі розроблення увагу зосереджують на ціннісній про-
позиції для клієнта і ресурсах, які необхідно залучити для реалі-
зації бізнес-ідеї; на етапі підтримання інновацій бізнес-процеси 
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вдосконалюють і набувають остаточної визначеності, «формула 
прибутку» остаточно стає очевидною лише на етапі виходу на 
ефективність, коли з’ясовується, які з прописаних процесів мож-
на віддати на аутсорсинг.  

За умов цифрової економіки процеси формування бізнес-
дизайну експонентно актуалізують питання трансформації управ-
лінських технологій підприємств за зміни природи конкуренції й 
появи інноваційних платформ для їхньої взаємодії. На базі такої ло-
гіки у попередніх дослідженнях було визначено принципи та перед-
умови формування бізнес-дизайну на різних етапах розвитку бізнес-
моделей компаній в контексті включеності їх до відповідних екоси-
стем і ролей (рис. 2.3) [Верба, Кизенко, 2017]. 

Подібний підхід простежується у працях інших науковців у 
контексті трансформації контролінгової діяльності. При визна-
ченні сучасних напрямів розвитку контролінгу П. Хорват зазна-
чає, що в разі виникнення в компанії процесів реструктуризації 
контролер виконує організаційні та координаційні функції, надає 
послуги в режимі внутрішнього консультування співробітникам 
організації, які починають виконувати нові для себе завдання 
[Концепция контроллинга: Управленческий учет… 2006, с. 255]. 
Вважаємо, що змістове розуміння поняття реструктуризації як 
ключової характеристики для виконання контролінгової діяльно-
сті можна також екстраполювати на поняття трансформації та 
редизайну елементів бізнес-моделі.  

На підставі результатів досліджень П. Хорвата та Т. Рогуленко 
[Концепция контроллинга: Управленческий учет… 2006, с. 257; 
Рогуленко, 2018] узагальнимо й деталізуємо функціональний ас-
пект системи стратегічного контролінгу. Контролінг у сучасних 
умовах – це функція внутрішнього консультанта, який володіє 
знаннями про продукти, клієнтів і процеси. Завданнями контро-
лера в сфері планування є розроблення системи планування ком-
панії, адаптація системи планування, розроблення інструкцій, ви-
значення методів планування, консультування тощо [Концепция 
контроллинга: Управленческий учет… 2006, с. 257]. 

Такий підхід підтримується в дослідженні Т. Рогуленко, яка 
зазначає, що контролерові для виконання своїх завдань необхідна 
неординарна інформація. Їхня діяльність зосереджена на підтри-
манні інформаційної системи компанії в актуальному стані, при-
датному для аналітичної роботи менеджерів. Для цього вдоско-
налюються методики, регламенти і процедури діагностики 
бізнес-процесів, застосовуваних у всіх системних елементах кор-
поративного управління: планування / бюджетування, обліку, ко-
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нтролі й аналізі загалом цілому. Контролер лише координує про-
цес складання планів через відстеження взаємоузгодженості до-
кументів, а власне планування в компаніях здійснюють лінійні та 
функціональні менеджери. 

 

 
Рис. 2.3. Ідентифікація процесів бізнес-дизайну  

в циклі розвитку бізнес-моделі компаній  
Джерело: адаптовано за [Верба, Кизенко, 2017]. 
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Завдання контролера у сфері обліку – компонування інформа-
ції з різних джерел задля забезпечення лінійних менеджерів реле-
вантною інформацією. Масив такої інформації формується з офі-
ційної бухгалтерської (фінансової) звітності, зведеного звіту з 
виконання установок майстер-бюджету компанії, податкових де-
кларацій, статистичних звітів та ін. Контролер не веде облік, він 
забезпечує можливість вибірки інформації з масиву наявних на 
підприємстві облікових даних, моніторить можливість їх перет-
ворення і доповнення відомостями з інших інформаційних дже-
рел. У сфері контролю контролер забезпечує можливість мене-
джерам контролювати свою діяльність у процесі досягнення 
стратегічних цілей компанії. Для цього контролер аналізує ре-
зультати проведених менеджерами контрольних процедур і вжи-
тих заходів щодо усунення виявлених неґативів. Також контро-
лер має запропонувати сиґнальну систему відхилень (маркерів), 
що фіксуватиме нагальність прийняття рішень на стратегічному 
рівні.  

На підставі результатів дослідження В. І. Одноволика для де-
тальнішого розгляду вирізнимо функції з розроблення та вибору 
ключових управлінських параметрів і показників, розроблення 
системи вимірювання, порівняння й узгодження якісних показ-
ників [Одноволик, 2013]. Саме ці функції спрямовані на форму-
вання маркерів ефективності бізнесу в системі стратегічного кон-
тролінгу. Означені функції є базовими в каналі управління для 
перетворення даних на інформацію та знання щодо ефективності 
бізнесу, адже їх реалізація є основою накопичення та порівняль-
ного аналізу інформації керівниками підприємств. 

Питання накопичення, вимірювання й оцінювання стратегічно 
важливої інформації тісно пов’язані з методологією стратегічно-
го управління, яка використовується в компанії для перетворення 
даних зовнішнього і внутрішнього середовища на інформацію та 
знання. Типові інструменти, які використовуються в стратегіч-
ному контролінгу, і які в даному контексті представлені в науко-
вій літературі (Balanced Scorecard, Activity Based Budgeting, 
Benchmarking тощо) також описані в стратегічному менеджменті 
в аспекті їх функціонального призначення. Проте управлінські 
технології використання цих методів, що формуються через про-
екції структури, процесу й технічних засобів системи стратегіч-
ного контролінгу, методично недостатньо чітко розроблені.  

У нашому дослідженні формування управлінських технологій 
розглядається як базова функція стратегічного контролінгу – систе-
ми, призначеної для пошуку адекватних реаліям бізнесу методів 



63 

стратегічного управління, розроблення та впровадження (надання в 
використання менеджменту компаній) на їх основі результативних 
управлінських технологій капіталізації бізнесу, використовуючи на-
явні конкурентні переваги і створюючи нові у майбутньому.  

З позиції системного аналізу та кібернетичного підходу до уп-
равління інформаційними потоками підприємства система конт-
ролінгу забезпечує вирішення проблем некерованості підприємс-
тва, в тому числі надлишку або дефіциту інформації; 
впорядкування внутрішніх інформаційних потоків; мінімізацію 
ризиків прийняття неоптимального управлінського рішення; ко-
ординацію управлінських дій на підприємстві в рамках єдиного 
інформаційного поля [Костенко, 2013, с. 32].  

Головним у вирішенні цих питань є формування комплексу 
маркерів ефективності бізнесу в контексті оптимізації інформа-
ційної системи, швидкості отримання інформації про стратегічні 
перспективи бізнесу та релевантності такої інформації стосовно 
до об’єктів стратегічного управління. 

Загалом широкого висвітлення у наукових джерелах набули 
результати апробації низки методів Performance Measurement, 
найвідомішими з яких є Balanced Scorecard, Total Quality 
Management, Key Performance Indicators, Six Sigma щодо формалі-
зації стратегічних цілей організації для подальшого оцінювання 
міри їх досягнення. Кожна з цих методик спирається на специфі-
чний набір показників, причому увага зосереджується саме на 
виборі набору показників, а не на їх реєстрації, систематизації й 
аналізі в обліковій (інформаційній) системі підприємства.  

Надлишок показників і складність збирання фактичної інфор-
мації не сприяють фокусуванню системи стратегічного контро-
ллінгу на визначенні ефективності стратегії, позаяк збирання не-
обхідної інформації нині залишається вельми складним завдан-
ням, попри наявність спеціалізованого програмного забезпе-
чення. Використовуючи результати дослідження [Дуднєва, 
Кір’ян, 2018, с. 140], оберемо найпопулярніші інструменти стра-
тегічного управління й визначимо для кожного із них взаємовід-
повідність між об’єктами стратегічного управління та маркерами 
ефективності бізнесу в системі стратегічного контролінгу. Кожен 
з обраних маркерів ефективності бізнесу в системі стратегічного 
контролінгу має пройти перевірку на його доцільність у проекці-
ях функцій, структури, процесу й технічного забезпечення стосо-
вно моделі управління компанії. 

Така перевірка дасть можливість оптимізувати кількість мар-
керів і забезпечить комплексність і швидкість моніторинґу окре-
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мих елементів бізнес-моделі для вчасного ухвалення стратегіч-
них рішень щодо її трансформації. Взаємовідповідність між  
інструментами і об’єктами стратегічного управління та марке-
рами ефективності бізнесу подано у табл. 2.1 [Кизенко, 2019d]. 

 
Таблиця 2.1 

ВЗАЄМОВІДПОВІДНІСТЬ МІЖ ІНСТРУМЕНТАМИ  
Й ОБ’ЄКТАМИ СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ  

ТА МАРКЕРАМИ ЕФЕКТИВНОСТІ БІЗНЕСУ 

Маркери ефективності  
бізнесу в системі  

стратегічного контролінгу 
Інструменти стратегічного 

управління 
Об’єкти стратегічного уп-

равління 

Фінансово-економічні, 
ринкові показники та 
експертні оцінки щодо  
розвитку 

Balanced Scorecard Стратегічні ініціативи у 
взаємозв’язку марке-
тинг, фінанси, бізнес-
процеси, навчання та 
розвиток 

Цінність як результат 
процесу (діяльності), 
драйвери витрат 

Activity Based 
Budgeting 

Види діяльності як 
драйвери витрат, лан-
цюжок створення вар-
тості 

Оцінні показники, ха-
рактерні для кращих бі-
знес-практик 

Benchmarking Окремі функції або 
процеси 

Експертні оцінки SWOT-аналіз Стратегічні ініціативи у 
балансі між зовнішніми 
загрозами та внутріш-
німи можливостями їм 
протидіяти 

Розриви планових і фа-
ктичних показників го-
сподарської діяльності, 
експертні оцінки 

GAP-аналіз (аналіз 
стратегічних розривів 

Очікувана траєкторія 
розвитку підприємства, 
окремі елементи діяль-
ності або бізнес-моделі 

Функціональні показ-
ники окремих елемен-
тів продукту 

Функціонально-
вартісний аналіз 

Ланцюжок створення 
вартості 

Показники ринкової 
частки та оцінка мож-
ливостей зростання  
ринку 

Портфельний (матрич-
ний аналіз) 

Конкурентні переваги 
продукту, бар’єри вхо-
дження на ринок 

Оцінки якості виконан-
ня бізнес-процесів 

Six Sigma Якість виконання біз-
нес-процесів 

Джерело: адаптовано за [Кизенко, 2019d]. 
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Проведений порівняльний аналіз дає змогу визначити комплі-
ментарність інструментарію стратегічного управління при фор-
муванні єдиного інформаційного середовища компанії для визна-
чення специфічного набору маркерів ефективності бізнесу з 
урахуванням особливостей операційного потоку і поточної біз-
нес-моделі. Це мінімізує необхідність генерації надлишкових об-
сягів інформації й сприятиме впорядкуванню внутрішніх інфор-
маційних потоків у системі управління.  

2.2. СИСТЕМНА ІНТЕҐРАЦІЯ УПРАВЛІНСЬКИХ ПРОЦЕСІВ  
НА ІНТЕЛЕКТУАЛЬНІЙ ПЛАТФОРМІ  
СТРАТЕГІЧНОГО КОНТРОЛІНГУ 

За умов цифрової економіки роль контролінгу посилюється 
при розв’язанні актуальних задач управління, які за способом 
моделювання даних можна поділити на такі групи: використання 
моделей багатовимірного аналізу, включно факторним аналізом, 
прогнозування, включно з сезонним компонентом, фінансове 
конструювання і планування, використання евристичних моде-
лей, у тому числі експертних опитувань, вивчення взаємоз’язків 
елементів, використання графоаналітичних методів рішень [Кар-
минский, Оленев, Примак, Фалько, 2002, с. 125–126]. 

У цих задачах управління особливого значення набуває коґні-
тивний компонент управлінських технологій, важливість вио-
кремлення якого наголошена у попередньому параграфі. Це 
пов’язано із дедалі більшим використанням в управлінській ді- 
яльності елементів штучного інтелекту, машинного навчання,  
автоматизованих алгоритмів порацювання неструктурованих да-
них, отриманих від клієнтів і контраґентів через зовнішні канали 
комунікації, тощо.  

Зазвичай стратегічний рівень системи контролінгу підприємс-
тва вивчається науковцями в англосаксонській моделі управлін-
ського обліку або європейській моделі контролінгу. Про генезу 
розвитку цих концепцій ішлося у першому розділі роботи. Азій-
ська модель контролінгу, зокрема і на теренах вітчизняної науки, 
досліджена еклектично. На цьому наголошує у своєму дослі-
дженні С. Фалько [Фалько, 2006].  

За азійської моделі значна частина функцій контролінгу реалі-
зується через відділ планування підприємством, а найважливіші 
завдання контролінгу реалізуються у сфері розроблення стратегії, 
планування і контролю стратегічних цілей. Координація цілей 
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компанії відбувається через прямі контакти керівників структур-
них підрозділів [Фалько, 2006, с. 50–51]. Модель стратегічного 
контролінгу розвивається в дещо іншій модифікації, що профе-
сор Ш. Ванг пов’язує із різницею менталітетів [Фалько, 2008, 
с. 20–21]. У Європі та багатьох країн світу панують причинно-
наслідкові підходи до аналізу ситуацій. Напротивагу цьому під-
ходові, в Китаї великого значення надають спостереженню за 
проблемною ситуацією: стратегія в загальній системі, синтез, нечі-
тка й цілісна взаємодія. Тому контролінг тут має радше практич-
ний, ніж теоретичний нахил. Підтвердження цієї позиції можна 
знайти у пізніших публікаціях, зокрема привертають увагу дослі-
дження японського досвіду виконання в організації контролінгових 
завдань стратегічного рівня О. Маркушиної [Маркушина, 2011].  

Коли компанії впроваджують стратегічне управління в япон-
ській традиції (хосін канрі), а потім транслюють стратегію і залу-
чають до її реалізації весь персонал компанії (рінгі), бізнес ви-
значається як система коґнітивних процесів, а завдання управ-
ління полягає у визначенні того, що заважає нашому руху вперед 
і як поліпшити ситуацію. Японці пройшли набагато довший істо-
ричний шлях становлення управлінської теорії і практики. Поки 
ми ще не розібралися в окремих частинах, вони вже складають з 
них об’ємні мозаїки, сприймаючи в цілому і називаючи одним 
ім’ям. Тому нам потрібно бути уважними і помічати елементи 
моделі досконалості організації в таких японських підходах, як 
хосин канрі і рінги [Маркушина, 2011]. 

Авторка наголошує важливість врахування в бізнесі процесів 
конверґенції всього потенціалу коґнітивних наук (відкриттів з рі-
зних галузей природничих наук про те, як людина пізнає світ, на-
вчається, вершить волю, еволюціонує, взаємодіє з природою та 
іншими людьми, створює меми, оцінює загрози, змінює об’єкти і 
змінюється сама), а не лише еклектичного врахування в менедж-
менті досягнень з психології. 

В умовах розвитку цифрових технологій стратегічний контро-
лінг стає тією інтелектуальною платформою, на якій відбувається 
інтеґрація управлінських процесів на засадах конверґенції інфор-
маційних просторів функціональних напрямів бізнесу. Форму-
вання єдиної інформаційної системи підприємства породжує 
конверґенцію економічних бізнес-процесів з маркетинґовими, ло-
гістичними, технологічними тощо. Цей процес є природнім, адже 
економічна складова присутня практично в кожному комплекс-
ному управлінському рішенні через визначення ключових пара-
метрів діяльності підприємства, з якими вони пов’язані. З одного 
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боку зміни спрямовані на адаптацію економічної функції до ши-
рокого спектра можливостей, що відкриваються при використан-
ні технологій бізнес-аналітики (Business Intelligence – ВІ) через 
конверґенцію, з іншого – необхідною умовою ефективності еко-
номіки організації є мінімізація впливу на прийняття управлінсь-
ких рішень потоку несуттєвої інформації, так званого «інформа-
ційного шуму», з яким неминуче пов’язане багатовекторне роз-
ширення внутрішнього інформаційного потоку. Відповідно, 
розробляються і починають упроваджуватися в компаніях новітні 
управлінські технології, що змінюють економіку підприємства. 
Основні з них описано в дослідженнях провідних консалтингових 
компаній [Rigby, 2015; Hinchcliffe, 2016]. 

Розвиток ІТ-технологій, передусім хмарних сервісів, що дають 
змогу виконувати складні обчислення, опрацьовувати та зберіга-
ти великі масиви даних, використовуючи потужності віддаленого 
сервера, робить доступним практично для кожного підприємства 
використання технологій бізнес-аналітики великих масивів даних 
(Big Data Analytics). Big Data Analytics уможливлює опрацюван-
ня, аналіз і спільне використання різними підрозділами підпри-
ємства, в тому числі й територіально віддаленими, великі масиви 
даних (Big Data) для швидкої ідентифікації раніше невідчутних 
для підприємства кореляційних зв’язків між факторами і проце-
сами виробничо-комерційної діяльності для економічного обґрун-
тування управлінських рішень. Детальніше застосування техно-
логій бізнес-аналітики на вітчизняних підприємствах проаналізо-
вано у [Гребешкова, Гребешков, Кизенко, 2016]. Автори доповіді 
певні, що використання компаніями управлінської технології Big 
Data Analytics поліпшуватиме управління ризиками та взаємовід-
носинами з клієнтами, логістику ланцюжка поставок, оптимізу-
ватиме веб-контент; допоможе вдосконалити наявні та розробля-
ти нові продукти і послуги, доцільніше зорієнтовувати власні 
пропозиції на потреби своїх клієнтів. 

Удосконалення бізнес-моделі підприємства відбувається шля-
хом дослідження потреб клієнтів через мережеві канали комуні-
кації із використанням технологій Digital Transformation, що ін-
теґрують цифрові технології у стратегічне управління органі-
зацією. Включення цієї управлінської технології до стратегічного 
процесу організації дозволяє ефективно підтримувати наявні і 
швидко знаходити нові конкурентні переваги, підтримуючи зрос-
тання прибутковості бізнесу в довгостроковій перспективі. Тех-
нології Digital Transformation наразі найефективніше використо-
вуються для розвитку персоналізованого маркетинґу (вони 
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допомогають клієнтам швидко виявити й оцінити пропозиції 
компанії); удосконалення диспетчеризації операційного процесу; 
налагодження ефективного зворотного зв’язку з клієнтами різни-
ми засобами комунікації.  

Упроваджуючи елементи електронного бізнесу, підприємство 
має змогу поєднувати аутсорсинґ окремих процесів, віртуальні 
управлінські та збутові процеси з фізичним виробництвом товару 
чи наданням послуги кінцевим споживачам при визначенні 
сеґментів споживачів і каналів взаємовідносин з клієнтами, клю-
чових цінностей організації, каналів постачання ресурсів і проду-
кції, ключових ресурсів для створення ключових цінностей для 
клієнтів, ключових дій для ефективної роботи підприємства, 
ключових партнерів та структури витрат організації. Аутсорсинґ 
нині є найвідомішою технологією, яку використовують вітчизня-
ні підприємства, залучаючи на договірних засадах вузькоспеціа-
лізовані організації для виконання неосновних процесів госпо-
дарської діяльності. Це дозволяє підприємствам знижувати 
непрямі витрати, використовуючи досвід та інновації спеціалізо-
ваних фірм, зосереджуючись на ключових компетенціях і основ-
них бізнес-процесах. Відповідно, бізнес виходить за межі окре-
мого підприємства. Компанії використовують можливості інте-
рактивних комунікаційних технологій, застосовуючи у своїй дія-
льності підходи Collaborative Commerce (с-сommerce) та Supply 
Chain Management (SCM), формуючи спільні ланцюжки поста-
чання. Спільна комерція активно використовується в міжнарод-
ній торгівлі, що дає змогу потоку інформації легко долати кордо-
ни й нівелювати міжкультурні відмінності задля підвищення 
рівня обслуговування споживачів. Застосування с-сommerce зме-
ншує кількість помилок при опрацюванні замовлення, знижує рі-
вень операційних витрат, скорочує час доставки замовлення, що 
сприяє підвищенню ефективності роботи кожного підприємства в 
комерційному ланцюжку [Кизенко, 2016а].  

Управління ланцюжками поставок (SCМ) розширює можливос-
ті спільної роботи підприємств-партнерів, синхронізуючи зусилля 
постачальників ресурсів, виробників, дистриб’юторів у задоволен-
ні потреб кінцевих споживачів продукції, оптимізуючи бізнес-
модель кожного підприємства-партнера в ланцюжку постачання. 
Ефективність роботи одного підприємства в ланцюжку постачання 
можна поліпшувати за рахунок злагодженої роботи з партнерами, 
застосовуючи електронний обмін даними [Кизенко, 2016а]. 

Безперечно, такі підходи потребують включення програм орга-
нізаційних змін (Change Management Programs) у цикл контро-
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лінгу. Цикл контролінгу охоплює інтерактивні етапи планування, 
контролю, виконання і прийняття кориґувальних рішень. Етап 
планування в межах циклу контролінгу здійснюється за техноло-
гією «зустрічних потоків»: спершу розробляють методику плану-
вання, координації і деталізації планів, потім йде зустрічний по-
тік щодо розроблення методики кориґування планових завдань, 
координація і зведення окремих планів. Етап контролю відхилень 
передбачає аналіз способу дій працівників компаній і меж їхніх 
компетенцій щодо усунення небажаних відхилень і співпраці між 
різними рівнями управління в організації залежно від розподілу 
відповідальності та повноважень [Карминский, Оленев, Примак, 
Фалько, 2002, с. 9]. У результаті реалізації проектів організацій-
них змін можуть переосмислюватися в новій логіці процеси, сис-
теми, організаційна структура, посадові обов’язки на підприємс-
тві як реакція на конкретні проблеми чи нові можливості, що 
постають перед організацією. Цілі підприємства завдяки техно-
логії Change Management Programs через конкретні проекти і дії 
змінюють бізнес-модель організації, забезпечуючи її ефектив-
ність і конкурентоспроможність. 

Якщо розглядати функції контролінгу в контексті вивчення 
його стратегічної спрямованості, то на підставі дослідження [Ка-
рминский, Оленев, Примак, Фалько, 2002, с. 12–13] можна виок-
ремити найактуальніші з них: розроблення системи внутрішнього 
обліку, уніфікація методів і критеріїв оцінювання діяльності ор-
ганізації та її підрозділів, інформаційна підтримка при розроб-
лення базисних планів, удосконалення архітектури системи пла-
нування, визначення потреби в інформації та часу для окремих 
ітерацій системи планування, координація процесу обміну інфо-
рмацією, визначення параметрів контролю, з’ясування допусти-
мих меж їх відхилень, розроблення архітектури інформаційної 
системи з точки зору збирання, опрацювання, систематизації й 
аналізу найвагоміших для прийняття рішень даних, розроблення 
інструментарію для планування, контролю і прийняття рішень. В 
окрему групу виділяють спеціальні функції контролінгу, зокрема 
збирання й аналіз даних про зовнішнє середовище, порівняння з 
конкурентами, обґрунтування проектів зі злиття та поглинання, 
диверсифікації діяльності, ефективності інвестиційних проектів, 
калькуляції окремих замовлень тощо [Карминский, Оленев, При-
мак, Фалько, 2002, с. 13].  

Утім, вважаємо, що нині в межах стратегічного контролінгу 
спеціальні функції з дослідження зовнішнього середовища мають 
бути органічно включені в інформаційну систему, а моніторинґ 
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відповідних показників має здійснюватися керівниками на пос-
тійній основі, а не ситуативно. Ключовим аспектом аналізу в сис-
темі стратегічного контролінгу має стати визначення ефективно-
сті стратегічного процесу. Ці питання вже висвітлювалися нами у 
попередніх дослідженнях, зокрема у [Кизенко, Каморина, 2014]. 

Головним завданням стратегічного контролю є оцінювання 
ефективності поточної стратегії: чи обрана стратегія справді веде 
до досягнення поставлених довгострокових стратегічних цілей ді-
яльності організації? Процес контролю здійснюється через систе-
му ключових показників ефективності організації KPI (Key 
Performance Indicators), які виступають індикаторами оцінювання 
ефективності стратегії. Система економічних показників аналізу ді-
яльності організації, система збирання й аналізу первинних даних 
управлінського обліку для їх обчислення і швидкість доступу до ін-
формації ключових керівників організації назагал характеризують 
інформаційне забезпечення системи стратегічного контролю і ви-
ступають об’єктами аналізу в системі стратегічного контролінгу.  

Важливо назвати основні властивості та характеристики інфо-
рмаційного забезпечення стратегічного контролю в аспекті зага-
льного циклу контролінгу: 

1) об`єктивність – адекватне відображення досягнутих пара-
метрів щодо встановлених поточних і стратегічних цілей діяль-
ності організації; 

2) всеохоплюваність – відображення всіх без винятку індика-
торів та зіставлення їх із цілями діяльності підприємства; 

3) своєчасність – надання інформації у визначений термін,  
коли вона є актуальною; 

4) реґулярність – систематичне отримання й аналіз даних, що 
дає можливість побачити якість реалізації поставлених цілей та 
обраної стратегії впродовж певного періоду;  

5) системність – застосування системного (комплексного) під-
ходу в стратегічному контролі й орієнтація на розкриття цілісно-
сті інформаційної системи та виявлення всіх типів зв’язків, зве-
дення їх у єдину систему. 

Необхідно також зазначити, що при формуванні системи ін-
формаційного забезпечення стратегічного контролю треба зводи-
ти до мінімуму організаційні проблеми її функціонування, які 
узагальнено на підставі дослідження [Верба, Гребешкова, 2010; 
Дьолог, 2013; Гурков, 2007]:  

– орієнтація керівників підприємства суто на контрольовані 
показники, що спричиняє підміну цілей організації параметрами 
контролю;  
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– перевантаження працівників інформацією, що надходить із 
системи стратегічного контролю. 

– спрямованість і вибірковість стратегічного контролю, що 
суттєво обмежує його вплив на загрози й можливості, що не вхо-
дять до діапазона контролю, тобто відсутня реєстрація слабких 
сиґналів, нечіткої інформації про зміни критичних параметрів 
умов ведення бізнесу. 

Стратегічний контроль передбачає спостереження за всіма на-
прямами операційної діяльності підприємства. Це, зокрема, ви-
конання 4 етапів, адаптованих за джерелом [Дикань, Зубенко, 
Маковоз та ін., 2013]: 

1) визначення стандартів оцінювання. Цей етап передбачає 
вибір складу стандартів і визначення фактично досягнутих зна-
чень. Ці значення обирають відповідно до цілей планування. Цілі 
слід обмежувати певними часовими рамками, що відповідають 
періоду розроблення плану; 

2) створення системи вимірювання, що дасть змогу визначати 
міру досягнення обраних цілей. Контрольовані параметри повинні 
мати кількісний вимір. Характеризувати міру досягнення поставле-
них цілей у такому разі будуть показники результативності. Ті цілі, 
які не можна виміряти кількісно, варто подавати непрямим мето-
дом, через кількісні показники інших параметрів. Проте з цим мето-
дом слід бути дуже обережним і об’єктивно добирати непрямі пока-
зники, які безпосередньо впливають на досліджуваний показник; 

3) порівняння отриманих результатів зі стандартами, встанов-
леними на першому етапі. На цьому етапі процесу контролю від-
бувається зіставлення фактично досягнутих результатів діяльнос-
ті підприємства в різних сферах із контрольними стандартами. 
При порівнянні результатів слід зрозуміти, наскільки фактично 
досягнуті результати діяльності підприємства відповідають за-
планованим. Крім того, на цій стадії доцільно оцінювати масштаб 
відхилення від контрольних стандартів. Такого роду оцінювання 
може і має бути основою для розроблення програми заходів з ко-
ригування плану розвитку підприємства. Діяльність, що здійсню-
ється на даній стадії процесу контролю, є найважливішою части-
ною всієї системи контролю. На другому етапі контролю 
вимірюють результати діяльності. На підставі результатів вимі-
рювання треба з’ясувати, чи вдалося дотриматися обраних стан-
дартів і якою мірою. Важливу роль відіграє поширення інформації 
серед відповідних працівників, точно і в доступній формі. Необ-
хідно забезпечити ефективний зв’язок між тими, хто встановлює 
контрольні стандарти, і тими, хто має їх виконувати; 
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4) оцінювання зазначених результатів діяльності. Підсумко-
вим етапом процесу контролю є оцінювання інформації про 
отримані результати. У багатьох випадках мірою такого оціню-
вання може слугувати масштаб припустимих відхилень. Разом з 
тим в окремих випадках управлінські працівники можуть і мають 
давати особисті оцінки й інтерпретувати значимість отриманої 
інформації. При цьому вони мусять брати до уваги ризик та інші 
чинники, що зумовлюють вибір того чи іншого управлінського 
рішення. Мета цього оцінювання полягає в тому, щоб вирішити – 
чи необхідні певні дії, і якщо так, то які. Оцінивши результати, 
слід обрати лінію поведінки управлінського працівника. Виокре-
млюють 3 лінії: нічого не вживати; усунути відхилення; перегля-
нути контрольні стандарти. У разі досягнення поставлених цілей 
управлінський працівник не має нічого вживати. Якщо ж факти-
чні результати не збігаються із запланованими, потрібно усунути 
відхилення. Для цього треба виявити причини відхилень і домог-
тися повернення підприємства до запланованої стратегії розвит-
ку. Утім, деякі відхилення не потрібно усувати, бо вони виника-
ють через нереальні, хибні стандарти. 

Стратегічне управління без компонента стратегічного контролю 
є неповним і не може функціонувати ефективно. Постійна система 
стратегічного контролю забезпечує реалістичність планових при-
пущень підприємства, сприяє досягненню цілей обраної стратегії та 
генерує дані для оцінки успіху підприємства у стратегічному вимірі. 

На жаль, більшість підприємств України відмовляються від про-
ведення стратегічного контролю, що часто зумовлене нездатністю 
керівництва правильно зорганізувати процес його здійснення. 

Причини порівняно низького рівня застосування стратегічного 
контролю на українських підприємствах, які можна визначити на 
підставі досліджень [Верба, Гребешкова, 2010; Дьолог, 2013;  
Гурков, 2007], такі: 

1) надмірне фокусування керівників українських компаній на 
проблемах переважно тактичного характеру;  

2) порушення принципу системності при впровадженні стратегі-
чного контролю: зараз інструментарій стратегічного управління ви-
користовується фраґментарно, тому максимальний ефект від запро-
вадження стратегічного контролю на підприємстві неможливий; 

3) низький рівень професійної підготовки певної категорії віт-
чизняних управлінців. Застарілі погляди на управлінські техно-
логії та недостатня поінформованість управлінців призводять до 
небажання застосовувати щось нове або до неякісного застосу-
вання нових інструментів; 
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4) обмежені фінансові можливості багатьох підприємств і сла-
бке фінансування інноваційних управлінських технологій;  

5) основні засади і підходи стратегічного контролю на україн-
ських підприємствах запозичені переважно з розроблення зару-
біжних учених та практики американських, японських і європей-
ських корпорацій, з позаяк досвід України у цій сфері незначний. 
Оскільки методи стратегічного контролю, використовувані у за-
рубіжній практиці, не адаптовані до вітчизняного ринку, резуль-
тати їхнього використання не завжди задовільні. 

За сучасних умов невизначеності та нестабільності стратегіч-
ний контроль є конче необхідною складовою успішного функці-
онування підприємства. Вирішення проблем, пов’язаних із засто-
суванням стратегічного контролю на українських підприємствах, 
можливе за реалізації низки заходів у системі стратегічного кон-
тролінгу. Це, зокрема, адаптація основних інструментів стратегі-
чного контролю до українських умов ведення бізнесу, найпоши-
реніших методичних підходів реєстрації інформації в системі 
обліку організації та комп’ютерних програмних продуктів, які 
впроваджені й успішно використовуються на вітчизняних підп-
риємствах, за засадах співпраці бізнесу з університетами та кон-
салтинговими компаніями; набуття необхідних навичок, досвіду, 
знань завдяки співпраці з науковими установами, що досліджу-
ють впровадження стратегічного контролю на підприємствах, із 
зарубіжними компаніями, що мають у цьому неабиякий досвід, а 
також з українськими підприємствами, які успішно впровадили й 
використовують стратегічний контроль. 

2.3. ДІАГНОСТИКА СТАНУ СИСТЕМИ СТРАТЕГІЧНОГО  
КОНТРОЛІНГУ НА ВІТЧИЗНЯНИХ ПІДПРИЄМСТВАХ 

Визначаючи ключові принципи взаємодії в системі управління 
організацією, необхідно зазначити, що з позиції теорії систем ор-
ганізація – це найважливіша характеристика системи, ознаками 
якої є спільна діяльність людей, об’єднаних спільними інтереса-
ми, котрі намагаються досягти як особистих, так і загальноорга-
нізаційних цілей. Саме система стратегічного контролінгу має 
забезпечити для підприємства ефективний процес досягнення 
стратегічних цілей як складова системи управління підприємст-
вом. Між окремими елементами системи управління є взає-
мозв’язок і їм притаманна загальносистемна закономірність нерів-
номірного розвитку та неузгодженості темпів виконання функцій 
елементами системи. Чим складніша система, тим більш нерів-
номірно розвиваються її складові. Узагальнено закон розвитку 
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систем, за яким стабільність системи визначається стабільністю її 
найслабшої ланки («закон найменших»), був сформульований 
О. О. Богдановим у межах тектології – науки про єдність будови і 
розвитку різних систем («комплексів») [Богданов, 1989].  

У процесі функціонування або розвитку системи її елементи 
виконують локальні функції відповідно до свого темпу. Розрив 
темпу виконання функцій між елементами системи стратегічного 
управління спостерігається завжди, проте в умовах технологічно-
го розвитку й інформаційної перенасиченості він може стати на-
стільки значним, що спричинить загрозу цілісності системи та її 
здатності виконувати свої функції, а також дезорганізації всієї 
системи аж до припинення функціонування бізнесу. З таких ме-
тодичних позицій узагальнимо досвід використання управлінсь-
ких технологій для забезпечення функцій стратегічного контро-
лінгу на українських підприємствах у контексті їх адекватності 
потребам удосконалення бізнес-моделей компаній. 

За умов конкуренції всі монетарні й немонетарні цілі підприємс-
тва розглядаються як цілі досягнення конкурентних переваг. Отже, 
в процесі стратегічного планування визначається специфічна струк-
тура його ресурсів: структура виробництва і потужностей, організа-
ційна структура, інформаційна система управління, а стратегічний 
контроль забезпечує інформацією про фінансове становище, конку-
рентоспроможність у довгостроковій перспективі, ринкову ситуа-
цію, переваги споживачів і технологічні нововведення. Функції 
стратегічного контролінгу в цьому процесі полягають у створенні та 
підтриманні в актуальному стані інформаційного забезпечення уп-
равління, зорієнтованого на результат, та формуванні системи пока-
зників (індикаторів), за якими створюється інформаційна база підп-
риємства (збирання, реєстрація та аналіз інформації про стан 
об’єктів внутрішнього і зовнішнього середовища).  

Аналізуючи систему управління підприємством у контексті 
прояву сили впливу закону найменших на результативність біз-
несу, слід зазначити, що спостерігається загальна тенденція відс-
тавання швидкості змін облікової системи як інформаційної бази 
стратегічного управління від швидкості трансформації операцій-
ної системи, в межах якої реалізуються стратегічні ініціативи, що 
є об’єктом особливої уваги в системі стратегічного контролінгу. 

Базовими елементами облікової системи, від яких залежить ефек-
тивність стратегічного контролінгу, є фінансова структура компанії, 
інформаційні потоки та канали комунікації, документообіг та управ-
лінські технології опрацювання та реєстрації інформації. Між цими 
елементами системи обліку є взаємозв’язок і їм теж притаманна за-
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гальносистемна закономірність нерівномірного розвитку і неузго-
дженості темпів виконання функцій елементами системи. Частково 
це пояснюється тим, що нині змінюються потреби в облікових інфо-
рмаційних системах. Вирішальний вплив на трансформацію інфор-
маційних систем стратегічного управління справляють ВІ-технології 
та хмарні сервіси. Пакети прикладних програмних продуктів ВІ за-
безпечують потреби підприємства збирати й аналізувати релевантну 
інформацію на зміну традиційним системам управлінського обліку 
на підставі плану рахунків бухгалтерського обліку, які спрямовані на 
аналіз інформації, що стає історичною на момент прийняття управ-
лінського рішення щодо стратегії розвитку компанії.  

Саме тому за часів цифрової економіки, з одного боку, інфор-
маційна база компанії спрощується (скорочується кількість показ-
ників управлінського обліку, які є релевантними для розроблення 
стратегії), з іншого – нові канали комунікації й сучасні інформа-
ційні технології опрацювання даних через візуалізацію розширю-
ють можливості керівників для отримання нових знань, про що 
вже йшлося в попередніх розділах у контексті впливу на контро-
лінгову діяльність розвитку інформаційних технологій і конверґе-
нції їх із коґнітивними технологіями. Відповідно, перерозподіля-
ється зайнятість працівників, змінюються технології опрацювання 
інформації, зменшуючи навантаження на традиційну систему 
управлінського (внутрішньовиробничого) обліку. 

На підприємствах, що функціонують в Україні, стратегічний 
контролінг як підсистема системи управління, призначена для 
створення, моніторинґу і підтримки в актуальному стані унікаль-
ного для підприємства комплексу управлінських технологій, 
спрямованих на моніторинґ і трансформацію бізнес-моделі ком-
панії, тільки починає виокремлюватися.  

Для реалізації відповідних функцій у системах стратегічного 
контролінгу підприємств розробляються різні управлінські тех-
нології, які ми маємо на меті узагальнити і проаналізувати їхню 
ефективність для розроблення інноваційних стратегій. Задля цьо-
го впродовж 2017–2018 років було проведено анкетування 102 
підприємств різних форм власності та видів діяльності1. Струк-
туру підприємств вибірки за сферами економічної діяльності по-
рівнювали зі структурою підприємств за видами економічної ді- 
яльності в Україні за 2017 рік (рис. 2.4). 
                      

1 Анкетування підприємств проведене в межах прикладного дослідження Інституту 
управлінського консультування КНЕУ ім. В. Гетьмана у 2017–2018 роках «Розробка та 
впровадження інноваційних управлінських технологій на підприємствах України». Осо-
бисто автором розроблено блок запитань щодо діагностування форм реалізації стратегі-
чного контролінгу на підприємствах України, які було включені до анкети. 
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Рис. 2.4. Порівняльна структура підприємств вибірки  

та економіки України за видами економічної діяльності 
Джерело: складено автором за [Статистична інформація. Державна служба 

статистики України] 

Відповідно, за результатами порівняння можна дійти висновку, 
що структура підприємств вибірки назагал відповідає структурі підп-
риємств економіки України за видами економічної діяльності. Проте, 
зважаючи на наявні відхилення, зібрані дані надалі аналізуватимуться 
за методичним підходом описової статистики. Виявлені тенденції  
маємо на меті проаналізувати в контексті використання підприємст-
вами моделей стратегічного контролінгу, не претендуючи на екстра-
поляцію результатів аналізу на всі підприємства України. 

У структурі вибірки великі компанії (понад 250 співробітни-
ків) становили 48 %, середні компанії (50–250 співробітників) – 
14 %, малі підприємства (менше 50 співробітників) – 38 %. До 
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вибірки включено підприємства тих видів діяльності, які за ре-
зультатами 2017 року за обсягом реалізованої продукції мали по-
казники більше 1 % за даними Державної служби статистики Ук-
раїни [Статистична інформація. Державна служба статистики 
України]. Розподіл обсягу реалізованої продукції (товарів, пос-
луг) підприємств за видами економічної діяльності з розподілом 
на великі, середні, малі підприємства у 2017 році у відсотковому 
співвідношенні представлено на рис. 2.5. 

 
Рис. 2.5. Розподіл обсягу реалізованої продукції (товарів, послуг)  

підприємств за видами економічної діяльності з розподілом на великі,  
середні, малі у 2017 році 

Джерело: складено автором за [Статистична інформація. Державна служба 
статистики України] 

На українських підприємствах бізнес-модель формується на 
підставі традиційного ланцюжка створення вартості: від ресурсів 
до пропозиції продукту, каналів розподілу і пріоритетів спожива-
чів. За даними опитування було визначено стратегічні активи для 
підприємств різних видів діяльності (рис. 2.6). 
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На підставі отриманих результатів можна зробити певні уза-
гальнення. Для різних видів економічної діяльності є різні стра-
тегічні активи за їхньою кількістю та структурою. Відповідно, 
для підприємств різних видів економічної діяльності формуєть-
ся різна інформація для моніторинґу зон стратегічного контро-
лю та джерел інформаційного забезпечення трансформації біз-
нес-моделей. Така ситуація може свідчити про рівень розви-
неності інформаційної системи підприємства в плані мож-
ливостей реєстрації стратегічно важливої інформації в системі 
управління. Опосередковано така інформація характеризує міру 
розвиненості системи стратегічного контролінгу. Найменш роз-
виненою система з ідентифікації стратегічних активів виявилася 
на підприємствах транспорту, складського господарства, по-
штової та кур’єрської діяльності. З огляду на те, що розвиток 
логістичного бізнесу є одним зі стратегічних пріоритетів для 
України, саме в цій сфері варто активніше розвивати системи 
стратегічного контролінгу.  

Середній рівень розвитку систем з ідентифікації стратегічних 
активів є на підприємствах торгівлі й ремонту автотранспортних 
засобів, промисловості, сільського, лісового та рибного госпо-
дарства. Найбільше керівників, котрі вибудовують свої стратегі-
чні рішення на підставі інформації про стратегічні активи, пра-
цюють у сферах інформації та телекомунікації, організації 
харчування, фінансової та страхової діяльності, професійних по-
слуг та обслуговування. 

Далі порівняємо управлінські технології, що використовують-
ся менеджментом компаній різних галузей економіки України. 
Для виявлення динаміки тенденції до трансформації системи 
стратегічного контролінгу на підприємствах України розглянемо 
загальні тенденції щодо зміни трендів у використанні управлін-
ських технологій. Базою для узагальненої порівняльної характе-
ристики виступають попередні дослідження Інституту управлін-
ського консультування КНЕУ та публікації [Верба, 2014b; Верба, 
Гребешкова, 2010]. Результати узагальненого порівняння тенден-
цій у використанні управлінських технологій на вітчизняних під-
приємствах подано на рис. 2.7. 
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Рис. 2.7. Порівняльний аналіз тенденцій  

у використанні управлінських технологій на підприємствах України, % 
Джерело: адаптовано за [Kyzenko, Hrebeshkova, 2018] 

За даними порівняльного аналізу можна визначити загальні 
тенденції щодо використання управлінських технологій. Частко-
во вони опубліковані у [Kyzenko, Hrebeshkova, 2018]. Підприємс-
тва активно використовують технології бюджетування, стратегі-
чного планування та управління взаємовідносинами з клієнтами, 
що свідчить про відповідність цих технологій потребам менедж-
менту компаній в плані інформаційного забезпечення потреб у 
процесі управління. До 60 % підприємств використовують техно-
логії реінжинірингу бізнес-процесів та управління знаннями. 
Менше використовуються технології аутсорсинґу, бенчмаркінґу, 
збалансованої системи показників та управління ключовими 
компетенціями. Також спостерігаємо активне використання тех-
нологій тотального управління якістю та шість сигма. 
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Для більш деталізованого розгляду використання управлінсь-
ких технологій, за результатами анкетування 2017–2018 років 
згрупуємо підприємства за видами економічної діяльності, визна-
чимо рівень використання цих технологій з урахуванням самоіден-
тифікації фінансового становища компаній у ґрадації поганий,  
добрий, задовільний. В опитуванні щодо використання управлінсь-
ких технологій респонденти надавали свої оцінки за трибальною 
шкалою: 1 – технологія не використовується, 2 – використовують-
ся окремі елементи технології, 3 – технологія комплексно викори-
стовується. За результатами наданих експертних оцінок всі управ-
лінські технології розподілено на три групи на підставі середніх 
оцінок: ті, які використовуються переважною більшістю підпри-
ємств; ті, які частково використовуються; ті, які практично не ви-
користовуються. Результати подано на рис. 2.8–2.10.  

 
Рис. 2.8. Управлінські технології, що набрали найнижчі середні оцінки,  
в розрізі окремих видів економічної діяльності Джерело: складено автором 
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Окремі результати цих досліджень оприлюднено в попередніх 
публікаціях автора (див. [Кизенко, 2019е]). 

Шляхом кодування класифікатора видів економічної діяль-
ності (КВЕД 2010) виокремимо такі групи підприємств: 01–03 
(сільське, лісове, рибне господарство); 05–35 (промисловість); 
45–47 (оптова та роздрібна торгівля); 49–53 (транспорт, склад-
ське господарство); 56 (діяльність із забезпечення стравами та 
напоями); 58–63 (інформація та телекомунікації); 64–66 (фі-
нансова та страхова діяльність); 69–75 (професійна, наукова та 
технічна діяльність; 77–82 (адміністративне та допоміжне об-
слуговування). Такі управлінські технології, як аутсорсинґ та 
програми управління змінами набрали найнижчі середні оцін-
ки щодо застосування їх на підприємствах вибірки. Причому 
компанії, які активно використовують ці управлінські техноло-
гії, ідентифікують свій фінансово-економічне становище як за-
довільне. Ті ж компанії, які меншою мірою використовують ці 
технології, зазвичай ідентифікують своє фінансово-економічне 
становище як добре. Узагальнюючи результати, можна зазна-
чити, що в умовах економіки України аутсорсинґ поки не ви-
правдовує себе як технологія оптимізації провідних видів дія-
льності, а програми управління змінами є неефективними за 
мінливості зовнішніх умов господарювання. Найбільшу групу 
утворили управлінські технології, які набрали проміжні серед-
ні оцінки (рис. 2.9). 

Це означає, що підприємства намагаються використовувати 
різні елементи управлінських технологій, що посилює потребу 
в контролінговій діяльності, що її мають здійснювати внутрі-
шні менеджмент-консультанти. Найвищі середні оцінки отри-
мали технології бюджетування та стратегічного управління 
(рис. 2.10). 
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Рис. 2.9. Управлінські технології,  

які набрали проміжні середні оцінки,  
в розрізі окремих видів економічної діяльності 

Джерело: складено автором. 
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Рис. 2.10. Управлінські технології,  

які набрали найвищі середні оцінки,  
в розрізі окремих видів економічної діяльності 

Джерело: складено автором. 
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На підставі отриманих результатів можна припустити, що на 
більшості вітчизняних підприємств реалізована система контро-
лінгу, зорієнтована на систему внутрішньовиробничого обліку. 
Стратегія розвитку підприємства розробляється з урахуванням 
даних внутрішнього обліку й спрямовується на пошук шляхів до-
сягнення заданого рівня прибутковості та ліквідності підприємс-
тва у сукупності з досягненням його ринкових і соціальних цілей. 
Найпоширенішим інструментом інформаційної підтримки управ-
ління, через який реалізується управлінська технологія бюджету-
вання, залишається ERP-система. Проте використання стандарт-
них ERP-систем уже не задовольняє потреби підприємства, 
оскільки більшість зареєстрованої інформації непридатно для 
отримання якісно нових знань, релевантних для розроблення 
стратегії. Такі системи поступово будуть переведені лише на рі-
вень оперативного контролінгу або доповнені нефінансовими по-
казниками й аналітикою зовнішнього середовища. Конверґенція 
коґнітивних і інформаційних технологій забезпечує додаткову 
аналітику для стратегічного управління. Проте поки що коґніти-
вні технології опрацювання даних залишаються капіталомістки-
ми, що суттєво обмежує їх застосування. Поширення викорис-
тання хмарних сервісів вирішує питання капіталомісткості 
використання коґнітивних технологій опрацювання даних, змен-
шує інформаційний простір традиційної системи управлінського 
обліку, сприяє переорієнтації системи контролінгу на інформа-
ційну систему, що формується як ядро інформаційного забезпе-
чення підприємства.  

Ключовою функцією такої системи є координація в процесі 
збирання й обміну інформацією. Таким чином, з одного боку, 
стратегічний контролінг координує діяльність співробітників при 
використанні управлінських технологій, що забезпечують зби-
рання, аналіз і систематизацію інформації, необхідної для прий-
няття стратегічних управлінських рішень; з іншого боку, поєднує 
інформаційні технології із застосуванням коґнітивного компоне-
нта в разі автоматизованого опрацювання даних для перетво-
рення інформації на банк систематизованих техніко-економічних 
знань для підтримки стратегічного планування. 

Розвиток такої системи зорієнтовує контролінгову діяль-
ність на систему управління і забезпечує довгостроковий роз-
виток підприємства на засадах системної інтеґрації функцій 
планування, контролю й інформаційного забезпечення в кон-
верґентних функціональних інформаційних просторах. Ця 
концепція реалізує стратегічний контролінг в аспекті форму-
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вання дієвого механізму самоорганізації та самонавчання, що 
культивується у відповідній організаційній культурі підприєм-
ства. Така система не є поширеною в Україні через жорстко  
ієрархічну систему управління.  

Головне завдання системи контролінгу полягає у визначенні 
та створенні умов отримання менеджерами по-справжньому 
релевантних показників для стратегічного управління й реалі-
зації технологій збирання первинної інформації для їх обчис-
лення. Ефективність виконання цього завдання на підприємст-
вах вибірки різних напрямів економічної діяльності переві-
римо, зіставивши їхні стратегічні активи, найактуальніші 
управлінські завдання та комплекси управлінських технологій, 
які вони використовують (рис. 2.11–2.18). Управлінські за-
вдання респонденти оцінювали за трибальною шкалою (1 – 
найменш значуще; 3 – найбільш значуще). 

 
 

 
Рис. 2.11. Кореляція між управлінськими завданнями  

і управлінськими технологіями для підприємств сфери інформації  
та телекомунікації 

Джерело: складено автором. 
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Найважливіші управлінські завдання для даної групи підпри-
ємств пов’язані з покращенням функціональних сфер внутріш-
нього середовища, зокрема, підвищення якості продукції, підви-
щення якості обслуговування клієнтів і забезпечення під-
приємства кваліфікованим персоналом. Стратегічні завдання 
(пошук ефективних методів конкурентної боротьби та впрова-
дження нових технологій) є менш пріоритетними стосовно пер-
шої групи завдань. Також важливими є пошук шляхів і методів 
скорочення витрат і підвищення кваліфікації управлінського пер-
соналу. Стратегічними активами визнано висококваліфікований 
виробничий персонал, керівника та управлінську команду, що 
свідчить про розуміння менеджментом необхідності підтримання 
стратегічних активів. Проте управлінські технології, що найчас-
тіше застосовуються на підприємствах (бенчмаркінґ, аутсорсинґ, 
бережливе виробництво), не спрямовані на підтримання страте-
гічних активів. На підприємствах цієї групи активно застосову-
ють елементи всіх інших управлінських технологій, представле-
них на рис. 2.11, що засвідчує активний пошук менеджментом 
набору ефективних управлінських технологій та актуальність  
контролінгової діяльності у формуванні системи стратегічного 
контролінгу як інформаційної системи, адже актуальною для під-
приємств є проблема формування технологічного ядра для інфор-
маційного забезпечення виконання ключових завдань управління 
і стратегічного контролю. 

Для підприємств сфери професійної, наукової та технічної ді-
яльності (рис. 2.12) найважливішим управлінським завданням є 
забезпечення підприємства кваліфікованим персоналом. Ключове 
управлінське завдання корелює із визначеним стратегічним акти-
вом (діловою репутацією) та управлінськими технологіями, які 
найчастіше використовуються (елементи стратегічного управлін-
ня та управління знаннями). Інші управлінські завдання теж ко-
релюють з управлінськими технологіями: пошук ефективних ме-
тодів конкурентної боротьби – елементи стратегічного управ-
ління; впровадження нових технологій, підвищення якості про-
дукції – бенчмаркінґ; підвищення якості обслуговування клієнтів 
– програми управління змінами; пошук шляхів і методів скоро-
чення витрат і делеґування повноважень бюджетування функціо-
нальним менеджерам. 

Ця група підприємств впритул наближається до спрямування 
стратегічного контролінгу на систему управління, комплексно 
розуміючи його завдання і способи організації інформаційного 
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середовища. Щоправда, слід зазначити, що до цієї групи підпри-
ємств належать ті, які професійно надають консалтингові послу-
ги, а також наукові установи. 

 
 

 

Рис. 2.12. Кореляція між управлінськими завданнями  
і управлінськими технологіями для підприємств сфери професійної,  

наукової та технічної діяльності 

Джерело: складено автором. 

 
Підприємства сфери фінансової та страхової діяльності 

(рис. 2.13). Ключовим стратегічним активом цієї групи підпри-
ємств є ділова репутація. Це абсолютно виправдано для банківсь-
ких установ і страхових компаній, проте лише частково підтри-
мується на рівні найнагальніших управлінських завдань. Першо-
черговими для керівників є пошук ефективних методів конку-
рентної боротьби та підвищення якості обслуговування клієнтів. 
Управлінські технології теж частково підтримують виконання 
цих завдань. Найбільше використовуються елементи стратегічно-
го управління, також впроваджено окремі елементи бюджетуван-
ня, управління знаннями, процесного управління та управління 
взаємодією з клієнтами. 
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Рис. 2.13. Кореляція між управлінськими завданнями  

і управлінськими технологіями для підприємств сфери фінансової  
та страхової діяльності 

Джерело: складено автором. 
 
Важливими управлінськими завданнями також є впроваджен-

ня нових технологій, забезпечення підприємства кваліфікованим 
персоналом, підвищення кваліфікації управлінського персоналу, 
що частково й доволі сепаратно підтримуються на рівні ядра 
управлінських технологій компаній. 

Для підприємств сфери організації харчування (рис. 2.14) 
стратегічними активами є керівник та управлінська команда, сис-
тема взаємодії з клієнтами та клієнтський капітал, ділова репута-
ція. Їх стратегічний контроль забезпечується через такі управлін-
ські технології: бюджетування, програми управління змінами, 
управління знаннями із застосуванням окремих елементів управ-
ління ланцюжками поставок, стратегічного управління, збалансо-
ваної системи показників, процесного управління, аутсорсингу і 
управління взаємодією з клієнтами. Загалом, управлінські за-
вдання корелюють з необхідністю стратегічного контролю за 
стратегічними активами. Особливо актуальними ці питання є для 
ресторанного бізнесу, де елементи базової бізнес-моделі (концеп-
ція ресторану) змінюються доволі часто. 
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Рис. 2.14. Кореляція між управлінськими завданнями  

і управлінськими технологіями для підприємств сфери  
організації харчування 

Джерело: складено автором. 
 
Найважливішими управлінськими завданнями тут пошук ефек-

тивних методів конкурентної боротьби, підвищення якості про-
дукції, підвищення якості обслуговування клієнтів, делеґування 
повноважень функціональним менеджерам. Серед важливих за-
вдань – пошук шляхів і методів скорочення витрат, брак фінансо-
вих коштів для розвитку підприємства, підвищення кваліфікації 
управлінського персоналу.  

Підприємства сфери торгівлі (рис. 2.15) найменшою мірою 
використовують сучасні управлінські технології, хоча їх спрямо-
ваність у цілому відповідає ключовим завданням менеджменту, 
але лише частково дозволяє створити інформаційний простір для 
забезпечення контролю над такими стратегічними активами, як 
висококваліфікований виробничий персонал, система взаємодії з 
клієнтами та клієнтський капітал, партнерські зв’язки з основни-
ми контраґентами, торгова марка (бренд), ділова репутація. 
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Рис. 2.15. Кореляція між управлінськими завданнями  

і управлінськими технологіями  
ля підприємств сфери торгівлі 

Джерело: складено автором. 
 
Управлінські технології, окремі елементи яких впроваджено 

на підприємствах (бюджетування та елементи стратегічного уп-
равління), не повною мірою сприяють виконанню головного за-
вдання – пошуку ефективних методів конкурентної боротьби. 
Такий набір управлінських технологій свідчить про зорієнтова-
ність системи контролінгу на управлінський облік, а управління – 
на стратегію лідирування за витратами. Виконання інших управ-
лінських завдань: пошук шляхів і методів скорочення витрат, 
підвищення якості обслуговування клієнтів, забезпечення підп-
риємства кваліфікованим персоналом, підвищення кваліфікації 
управлінського персоналу також частково підтримані через впро-
вадження окремих елементів таких технологій управління, як 
елементи стратегічного управління, система управління взаємо-
дією з клієнтами, процесне управління, збалансована система по-
казників та управління ланцюжками поставок. 
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Підприємства промисловості (рис. 2.16) вирізняють серед 
ключових стратегічних активів технологічне обладнання та тех-
нології і висококваліфікований виробничий персонал. Це свід-
чить про низьку інноваційну спрямованість підприємств. Управ-
лінські технології у переважній більшості застосовуються на 
рівні окремих елементів. Переважають елементи бережливого 
виробництва і бюджетування. Натомість найважливіше управлін-
ське завдання, якими є впровадження нових технологій, ці управ-
лінські технології інформаційно не підтримують. Проведені дос-
лідження вкотре доводять необхідність технологічної модерні-
зації на більшості вітчизняних промислових підприємств. 

 

 
Рис. 2.16. Кореляція між управлінськими завданнями 

і управлінськими технологіями  
для підприємств промисловості 

Джерело: складено автором. 

Найважливіші управлінські завдання, окрім пошуку ефектив-
них методів конкурентної боротьби, теж спрямовані на вирішення 
проблем внутрішнього середовища, щоправда, в межах застарілих 
технологій: підвищення якості продукції, пошук шляхів і методів 
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скорочення витрат, забезпечення підприємства кваліфікованим пе-
рсоналом, підвищення кваліфікації управлінського персоналу. 

Галузь сільського, лісового та рибного господарства (рис. 2.17) 
належить до пріоритетних для інвестиційної підтримки на дер-
жавному рівні через високий експортний потенціал продукції. 
Стратегічні активи – технологічне обладнання і технології й ви-
сококваліфікований виробничий персонал потребують більшої 
підтримки на рівні системи управління через відповідні управлі-
нські технології. Найчастіше, за даними опитування, використо-
вуються  такі управлінські технології, як елементи управління 
ланцюжками поставок, бережливого виробництва та процесного 
управління. Використовуються й окремі елементи технологій уп-
равління взаємодією з клієнтами. 

 

 
Рис. 2.17. Кореляція між управлінськими завданнями  

і управлінськими технологіями для підприємств сільського,  
лісового та рибного господарств 

Джерело: складено автором. 
 

Натомість найважливішим управлінським завданням тут пошук 
шляхів і методів скорочення витрат (найнагальніше завдання),  
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підвищення якості обслуговування клієнтів, розроблення і впрова-
дження інновацій (венчурів), забезпечення підприємства кваліфіко-
ваним персоналом, підвищення якості продукції та впровадження 
нових технологій. Наявна невідповідність свідчить, що сільськогос-
подарські підприємства найбільше потребують підтримки на рівні 
адаптації і розроблення управлінських технологій для комплексного 
інформаційного забезпечення їхніх систем управління. 

Ключовим стратегічним активом для логістичних підприємств 
(до яких віднесено підприємства транспорту і складського госпо-
дарства) є партнерські зв’язки з основними контраґентами. Вико-
нання найважливішого управлінського завдання, – підвищення 
якості послу – сприяє формуванню стратегічного контролю над 
цим активом (рис. 2.18). 

 

 
Рис. 2.18. Кореляція між управлінськими завданнями  

 управлінськими технологіями для підприємств транспорту  
і складського господарства 

Джерело: складено автором. 
 
Найважливішими управлінськими завданнями є пошук ефек-

тивних методів конкурентної боротьби, впровадження нових  
технологій, пошук шляхів і методів скорочення витрат, підви-
щення якості обслуговування клієнтів, розроблення і впрова-
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дження інновацій, брак фінансових коштів для розвитку підпри-
ємства. Для їх вирішення використовують такі управлінські тех-
нології як бюджетування та елементи стратегічного управління. 
Також впроваджено окремі елементи управління взаємодією з 
клієнтами, бенчмаркінґу, процесного управління, збалансованої 
системи показників, бережливого виробництва, що свідчить про 
здатність цих підприємств до формування ядра управлінських тех-
нологій для забезпечення інформаційних потреб менеджменту. 

ВИСНОВКИ ДО РОЗДІЛУ 2 

Розгляд системи контролінгу на засадах системного аналізу 
одночасно у функціональному, організаційному та процесному 
аспектах (проекціях) дає змогу аналізувати сутнісне наповнення 
систем планування контролю на підприємстві й визначати функ-
ціональне навантаження цих систем у стратегічному процесі на 
якісно новому рівні інтеґрації контролінгу та менеджменту в 
економічній діяльності. За такого підходу можна уникнути дуб-
лювання функцій чи повноважень і відповідальності у прийнятті 
окремих управлінських рішень (стратегічних і тактичних) між  
різними співробітниками, які працюють в єдиному інформацій-
ному середовищі організації. 

На рівні підприємства стратегічний контроль можна розгляда-
ти як специфічну соціально-економічну систему, що сфокусовує 
її на забезпеченні ефективності стратегічного процесу на підпри-
ємстві через декомпозицію стратегічних цілей організації на сис-
тему індикаторів. Такий підхід допомагає сформувати дієвий ме-
ханізм інформаційного забезпечення стратегічного контролю 
через систему економічних показників. 

У дослідженні проаналізовано теоретико-методичні засади си-
стематизації управлінської інформації шляхом застосування сис-
темного аналізу та кібернетичного підходу до характеристики 
системи стратегічного контролінгу підприємства. За результата-
ми дослідження окреслено необхідність вивчення системи стра-
тегічного контролінгу компанії в проекціях функцій, структури 
та процесу. Практичне значення має розроблена матриця взаємо-
відповідності між інструментами й об’єктами стратегічного уп-
равління та маркерами ефективності бізнесу. Цінність наукових 
результатів полягає в можливості врахування компліментарності 
інструментарію стратегічного управління при формуванні спе-
цифічного набору маркерів ефективності бізнесу в середовищі 
стратегічного контролінгу.  
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Система стратегічного контролінгу на сучасних підприємст-
вах України активно трансформується з огляду на нові вимоги 
щодо розроблення інноваційних стратегій за доби цифрової еко-
номіки. Фінансові показники стають дедалі обмеженішими для 
інформаційного забезпечення розроблення стратегії, тому спо-
стерігається тенденція до скорочення контрольних показників у 
системі управлінського обліку та впровадження елементів коґні-
тивних технологій для аналізу неструктурованої інформації, що 
виявляється в активному практичному використанні бізнес-
аналітики. 

За результатами діагностування особливостей формування си-
стем стратегічного контролінгу на вітчизняних підприємствах 
можна констатувати, що на більшості вітчизняних підприємств 
реалізована система контролінгу, зорієнтована на систему внут-
рішньовиробничого обліку (зокрема у таких базових напрямах 
економічної діяльності, як сільське господарство, промисловість, 
торгівля). Відповідно, стратегія підприємства зосереджена на 
економії витрат, розробляється переважно з урахуванням даних 
внутрішнього обліку та спрямовується на пошук шляхів досяг-
нення заданого рівня прибутковості й ліквідності підприємства.  

Конверґенція коґнітивних й інформаційних технологій забез-
печує додаткову аналітику для стратегічного управління. Проте 
нині коґнітивні технології опрацювання даних залишаються капі-
таломісткими, що суттєво обмежує поширення їх. Практика ви-
користання хмарних сервісів вирішує питання капіталомісткості 
застосування коґнітивних технологій опрацювання даних, звужує 
інформаційний простір традиційної системи управлінського  
обліку, сприяє переорієнтації системи контролінгу на інформа-
ційну систему, що формується як ядро інформаційного забезпе-
чення підприємства. Таке спрямування системи стратегічного 
контролінгу спостерігається у сферах транспорту і складського 
господарства, телекомунікації, діяльності з надання професійних 
послуг, наукової та науково-технічної діяльності, фінансової та 
страхової діяльності. 
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РОЗДІЛ 3 

ІНСТРУМЕНТАЛЬНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ  
СТРАТЕГІЧНОГО КОНТРОЛІНГУ ЧЕРЕЗ  

СИСТЕМУ БЮДЖЕТУВАННЯ 

3.1. БЮДЖЕТУВАННЯ ЯК СКЛАДОВА  
ЕКОНОМІЧНОГО УПРАВЛІННЯ КОМПАНІЇ 

За умов постіндустріальної економіки гостріше перед керів-
никами дедалі постає проблема відбору та структуризації інфор-
мації, яку доцільно реєструвати в системі бюджетування на пос-
тійній основі з метою інформаційного забезпечення прогнозу-
вання та стратегічного управління. Керівники сучасних підпри-
ємств змушені визнати наявність двох протилежних тенденцій у 
трансформації бізнес-моделей компаній: операційні бізнес-
процеси відстають від найсучасніших технологій, проте й окремі 
технологічні удосконалення вже не дають бажаного зростання 
ефективності. За результатами дослідження консалтингової ком-
панії Deloitte, CхO (керівники компаній – уточнено авт.) вже на-
цілені на значні комплексні зміни у таких сферах як фінанси та 
мережі поставок [Oracle Perspective – Tech Trends 2018, p. 32], що 
безсумнівно, свідчить про посилення ролі контролінгової діяль-
ності в сучасних реаліях бізнесу.  

Використовуючи можливості сучасних інформаційних техно-
логій (зокрема CRM- і SRM-систем), підприємства постійно на-
рощують внутрішній і зовнішній потік неструктурованої або 
слабкоструктурованої інформації для пошуку ефективних бізнес-
моделей. Тільки за наявності відповідної методики структуриза-
ції й аналітичного оцінювання такої інформації у системі бюдже-
тування вона здатна перетворитися на стратегічний актив як 
джерело формування нових і підтримки наявних конкурентних 
переваг. Отже, можливість управління трансакційними витрата-
ми створює на підприємстві передумови для ефективного страте-
гічного управління, принципово змінюючи підходи до конкурен-
ції та кооперації між економічними суб’єктами на ринку. 

Спираючись на зазначені вище відмінності різних підходів до 
формування системи контролінгу та враховуючи висновки дослі-
дження [Н. Чернер, 2013] щодо видів контролінгу, можемо стве-
рджувати, що при формуванні інформаційного забезпечення сис-
теми управління в межах стратегічного контролінгу слід 
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враховувати і вирішувати такі завдання: доступність інформації 
для менеджерів щодо встановлення кількісних та якісних цілей 
підприємства в межах встановленої відповідальності за стратегіч-
не планування і розроблення альтернативних стратегій; упрова-
дження управлінської технології реєстрації зовнішніх і внутріш-
ніх індикаторів, що їх покладають в основу стратегічних планів; 
запровадження технологій визначення «вузьких» і пошук «слаб-
ких» місць; визначення контрольних показників відповідно до 
стратегічних цілей; розроблення технологій формування звітнос-
ті для менеджерів щодо порівняння планових (нормативних) і 
фактичних значень контрольних показників з метою виявлення 
причин, винуватців і наслідків відхилень при реалізації стратегі-
чних ініціатив (особливо інновацій та інвестицій). 

Найбільш методично опрацьованим є підхід до визначення 
контролінгу, зорієнтований на систему управлінського обліку як 
інформаційну базу підприємства для генерування й обґрунтуван-
ня управлінських рішень. Емпіричні дослідження, схарактеризо-
вані у підрозділі 2.3, також підтверджують, що у практиці укра-
їнських компаній найчастіше використовується бюджетування 
для фінансового моделювання та узгодження параметрів ведення 
бізнесу. Близько 80 % підприємств вибірки використовують сис-
тему бюджетування для виконання економічних завдань управ-
ління. Методологія бюджетування акцентує увагу керівників на 
побудові деталізованої системи контролю задля підвищення ефе-
ктивності використання наявних ресурсів. При реалізації системи 
бюджетування на підприємстві необхідно пам’ятати, що витрати 
на одержання інформації не мають перевищувати цінності воло-
діння останньою, тому система бюджетування повинна бути до-
волі гнучкою й адаптивною до потреб конкретного підприємства. 

Система бюджетування на підприємстві є одним з комплекс-
них методичних підходів, що дає змогу створити внутрішній ме-
ханізм управління його ресурсами, який охоплює всі сфери дія-
льності організації. Зокрема, у практиці стратегічного управління 
підприємствами неабиякого поширення набули такі інструменти, 
як: аналіз балансу, результатів, прибутку і збитків; розрахунок 
витрат, їх покриття; АВС-аналіз; розрахунки рентабельності ка-
піталовкладень й економічності; Breakevenanalise (аналіз беззби-
тковості); програми зниження й оптимізації витрат; портфоліо-
аналіз; плани, стратегії; аналіз життєвого циклу; аналіз вартості; 
аналіз робочого часу; аналіз ефективності; реінжиніринг бізнесу; 
аналіз внутрішнього і зовнішнього середовища; аналіз інвести-
цій; аналіз інноваційної діяльності та ін. [Манн, Майер, 2004; 
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Попова, 2006; Кизенко, 2009а]. Залежно від конкретної фірми 
(виробнича, кредитна, страхова), її розмірів і структури управ-
ління набір інструментів може змінюватися. Однак найширшу 
дискусію викликають питання стосовно використання на підпри-
ємствах управлінського обліку [Гариссон, Норин, Брюер, 2011] 
та методології Balanced Scorecard [Каплан, Нортон, 2004]. 

Система управління підприємства базується на використанні 
методології бюджетування для виконання завдань планування і 
контролю за центрами фінансової відповідальності або структур-
ними підрозділами компанії. Ключовим елементом забезпечення 
дієвості механізму бюджетного управління підприємством є 
структуризація середовища управлінського обліку. Управлінсь-
кий облік – упорядкована система виявлення, вимірювання, зби-
рання, реєстрації, інтерпретації, узагальнення, підготовки та на-
дання важливої для прийняття рішень щодо діяльності органі-
зації інформації і показників для керівників. 

Основним завданням управлінського обліку є відповідь на пи-
тання, в якому стані перебуває підприємство, як слід розподілити 
наявні ресурси, щоб підвищити ефективність діяльності. Управ-
лінський облік допомагає власникам бачити реальну картину на 
підставі своєчасної, повної й адекватної управлінської звітності, 
що відображає наявність ресурсів, їх результативне використання 
для досягнення цілей компанії (структурних підрозділів, напря-
мів, відділів, співробітників). Ключовий критерій стосовно необ-
хідності в управлінському обліку – потреба керівництва в адеква-
тній інформації. Отже, структуризація управлінського обліку за 
методикою бюджетування вможливлює формування інформацій-
ної бази прийняття стратегічних й оперативних управлінських 
рішень щодо різних напрямів бізнесу, видів продукції та мереж їх 
розподілу, клієнтів тощо [Кизенко, 2009а]. 

Механізм бюджетного управління забезпечує планування та 
моніторинґ формування доходів і витрат підприємства, показни-
ків його діяльності, системи повноважень та відповідальності за 
фінансово-економічні результати господарської діяльності. 

Теоретичні засади формування системи бюджетування підп-
риємства подано в кількох напрямах досліджень. Основні підхо-
ди до визначення сутнісно-змістовних елементів системи бюдже-
тування й реґламентації цього процесу на підприємстві розгля-
даються у дослідженнях зарубіжних і вітчизняних науковців, 
зокрема, Д. К. Шима, Г. Джойла, Д. Г. Сигела, Дж. Хоупа, 
Р. Фрейзера, В. П. Савчука, В. Е. Хруцкого, В. В. Гамаюнова, 
О. Є. Карпов та ін. [Шим, Джойл, Сигел, 2007; Хоуп, Фрейзер, 
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2005; Савчук, 2005; Хруцкий, Гамаюнов, 2006; Карпов, 2003].  
Автори розкривають методологічний апарат і визначають загаль-
ні теоретичні підходи до визначення структури системи бюдже-
тування, набору бюджетів та інших реґламентувальних докумен-
тів, що загалом визначає термінологічну оболонку бюджетування 
як технології управління на засадах неокласичної економічної  
теорії. Тому процес удосконалення методології бюджетування, є 
безперервним, що пов’язано із переходом прикладних економіч-
них досліджень на теоретичне підґрунтя неоінституціональної 
теорії, про що у підрозділі 1.1.  

Теоретичні аспекти визначення та класифікації трансакційних 
витрат організації дістали відображення у працях Р. Коуза, Д. Норта 
(D North), К. Ерроу (К. Arrow), Е. Фуруботна, Р. Ріхтера, 
А. Аузана, Л. Базалієва, Р. Капелюшнікова та ін. [Коуз, 1993; 
Норт, 2000; Эрроу, 1993; Фуруботн, Рихтер, 2005; Аузан, 2005; 
Аузан, 2014; Базалієва, 2009; Капелюшников, 1994]. Формування 
системи бюджетування на засадах нової інституційної теорії на-
разі сконцентроване на прикладних дослідженнях і переважно ві-
дбувається у процесі пошуку рішень практичних проблем в уп-
равлінні сучасними підприємствами. 

Окремі питання фінансового моделювання та планування на 
підприємстві розглядаються в межах предметної сфери фінансо-
вого менеджменту такими авторами, як Е. Нікбахт, Дж. К. Ван 
Хорн, Є. Брікхем [Нікбахт, Гроппеллі,1992; Ван Хорн, Вахович, 
2006; Брікхем, 1997]. Поглиблення деяких практичних аспектів 
бюджетування, які визначають конфіґурацію інформаційного се-
редовища підприємства (управління за центрами відповідальнос-
ті, методики калькулювання собівартості одиниці продукції, під-
ходи до управління витратами виробництва), розглядають у 
межах предметної царини управлінського обліку та управління 
витратами, зокрема такими фахівцями, як К. Друрі, А. Яругова, 
Ч. Т. Хорнгрен, Дж. Фостер, М. Г. Чумаченко, С. Ф. Голов,  
Ф. Ф. Бутинець, Б. Райан та ін.; ці дослідники виділяють страте-
гічний рівень управлінського обліку чи управління витратами 
[Хорнгрен, Фостер, 1995; Друри, 2002; Яругова, 1991; Чумачен-
ко, Пушкар, 2004; Голов, 2006; Бутинець, Чижевська, Герасимчук, 
2000].  

На стадії розроблення і впровадження системи бюджетування 
на підприємстві першочергове значення має її структурно-
ієрархічний аспект. Структуризація підприємства для цілей бю-
джетування і визначення ієрархії відповідних об’єктів бюджету-
вання визначає функціональне навантаження, розподіл відпові-
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дальності та можливості виконання планово-контрольних функ-
цій, які проектуються у системі бюджетування на стадії її розро-
блення та впровадження. Тому на цій стадії функціональний і 
процесний аспекти системи бюджетування доповнюють її струк-
турну ієрархію, виконуючи при цьому важливу системотвірну 
роль. У структурно-ієрархічному подані системи бюджетування 
на стадії її проектування і впровадження визначають методи та 
процедури бюджетування, а також контрольні індикатори і роз-
поділ відповідальності.  

При розробленні системи бюджетування на підприємствах рі-
зних сфер господарювання спеціалізованими консалтинговими 
організаціями на стадії проектування фінансової структури підп-
риємства між об’єктами бюджетування планується впровадити 
систему взаємовідносин, аби швидко визначати рентабельність 
того чи іншого виду бізнесу й оптимізувати оргструктуру та біз-
нес-процеси підприємства, широко використовуючи при цьому 
теоретико-методологічний базис [Кизенко, 2008а]. 

Упровадження системи бюджетування в інформаційне сере-
довище управлінського обліку на підприємстві має певні етапи.  

1. Діагностика наявної моделі управлінського обліку. 
2. Розроблення схеми документообігу. 
3. Визначення принципів консолідації облікової інформації в 

системі бюджетування та узгодження форматів документів 
управлінського обліку для різних груп користувачів відповідно 
до облікової політики. 

4. Забезпечення автоматизованої підтримки системи бюдже-
тування. 

5. Розроблення регламентів функціонування системи бюдже-
тування. 

6. Внутрішнє консультування та навчання персоналу. 
За результатами діагностики документообігу в системі управ-

лінського обліку треба визначити групи спеціальних документів, 
які реґламентують операційну діяльність підприємства, та здійс-
нити моделювання інформаційних потоків у межах наявної сис-
теми управлінського обліку, та проектованої системи бюджету-
вання. Діагностика показує, яка інформація в системі управлінсь-
кого обліку дублюється, а яка є незареєстрованою, що є 
підставою для розроблення документообігу і форматів відповід-
них документів у системі бюджетування.  

При розробленні системи бюджетування треба також врахову-
вати, який рівень в ієрархії обліку управлінської інформації (пер-
винно-аналітичний чи синтетичний) охоплюватиме система  
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бюджетування і на яких засадах система бюджетування проекту-
ватиметься. Іноді можна застосовувати два базові підходи до орга-
нізації збирання первинної інформації у системі бюджетування. 

Перший передбачає орієнтацію на бухгалтерський облік як ос-
нову управлінського обліку на підприємстві. За цього підходу сис-
тема бюджетування базується на таких принципах: уся первинна 
документація переважно сконцентрована в бухгалтерії підприємст-
ва; збирання даних і опрацювання первинної документації зорієн-
товані на забезпечення потреб бухгалтерського обліку; для струк-
туризації управлінської інформації використовується система 
додаткової класифікації та аналітики за субрахунками. 

Другий підхід передбачає формування єдиної інформаційної 
платформи для потреб бюджетування та бухгалтерського обліку. 
Цей принцип є більш витратним для більшості підприємств, але 
він надає переваги щодо функціональності системи бюджетуван-
ня, адже передбачає рівний доступ до інформації всіх учасників 
управлінського та облікового процесу на підприємстві. 

Система бюджетування на підприємстві забезпечує інформа-
ційну підтримку при розробленні й реалізації цілеспрямованих 
управлінських впливів на формування та реґулювання витрат і до-
ходів господарської діяльності. Нині залишається дискусійним і 
неоднозначним визначення поняття системи бюджетування на 
підприємстві та її складових. Найчастіше систему бюджетування 
характеризують у прикладному аспекті через взаємодію планово-
контрольних функцій чи ототожнюють з фінансовим плануванням. 
Залежно від предмета дослідження автори більше уваги приділя-
ють механізму розроблення і впровадження системи бюджетуван-
ня та процесу складання планових бюджетів в організації. У пра-
цях з управлінського обліку детальніше досліджуються планово-
контрольні процеси в системі бюджетування з позиції контролю за 
функціонуванням підприємства. Отже, система бюджетування 
підприємства розглядається лише у функціонально-організацій-
ному аспекті, що звужує можливості дослідження внутрішніх вза-
ємозв’язків між її елементами та взаємодії з іншими системами 
управління у внутрішньому економічному механізмі підприємства.  

Теоретичним підґрунтям поглибленого й розширеного розгля-
ду системи бюджетування на підприємстві, визначення її елемен-
тів та дослідження взаємозв’язків між ними є базові положення 
теорії систем, системного аналізу і системотехніки [Горохов, 
1982]. Використання означених методологічних підходів дає змо-
гу розширити коло аспектів розгляду системи бюджетування, які 
є взаємопов’язаними і взаємодоповняльними. Таким чином, сис-
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тему бюджетування підприємства можна подавати не лише тра-
диційно у функціональному, а й у процесному та структурно-
ієрархічному аспектах. На підставі методології теорії систем ро-
зширюється традиційне подання системи бюджетування у вигля-
ді функціональних залежностей і відповідної організаційної 
структури; поряд із цим виокремлюється структурно-ієрархічний 
аспект, що характеризує взаємодію системи бюджетування із фу-
нкціональними інформаційними просторами в системі управлін-
ня підприємством (зокрема, системою управління персоналом, 
управлінням поставками та логістикою, управлінням виробницт-
вом тощо, див. підрозділ 1.2), та процесний аспект, виявляючи 
характеристики системи бюджетування, пов’язані із реґламента-
цією бюджетного процесу, що відображає специфіку операційної 
діяльності підприємства [Кизенко, 2008d].  

Ці три аспекти розгляду системи бюджетування на підприємс-
тві забезпечують її цілісність. Цілісність – це взаємозалежність 
кожного елементу системи, його властивостей і взаємозв’язків 
від місця та функцій у межах цілого, відповідно із чим вплив на 
один або кілька елементів системи обов’язково викликає реакцію 
або зміни інших елементів системи.  

Структурно-ієрархічний аспект системи бюджетування набу-
ває першочергового значення як об’єкт аналізу в системі страте-
гічного контролінгу. Саме фінансова структуризація підприємст-
ва для цілей бюджетування і визначення ієрархії відповідних 
об’єктів бюджетування визначає функціональне навантаження, 
розподіл відповідальності та можливості виконання планово-
контрольних функцій, які проектуються в системі бюджетування 
на стадії її розроблення та впровадження. Тому на цій стадії фун-
кціональний і процесний аспекти системи бюджетування допов-
нюють її структурну ієрархію, виконуючи при цьому важливу 
системотвірну роль.  

На стадії функціонування акценти зміщуються на процесний 
аспект розгляду системи бюджетування, адже попередньо методи 
та процедури бюджетування, контрольні індикатори і розподіл 
відповідальності визначено на стадії проектування системи й чіт-
ко зафіксовано в її структурно-ієрархічному подані. Функціо-
нальний аспект системи бюджетування залежить від підпорядко-
ваності об’єктів бюджетування та методів управління витратами і 
доходами підприємства, що визначає зміст, структуру і цільову 
функцію бюджетування в дискретних часових інтервалах, сукуп-
ність яких розглядається як єдиний процес досягнення парамет-
рів цільової функції. Відповідно, ритмічність бюджетного проце-
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су забезпечується чіткою реґламентацію всіх процедур у системі 
бюджетування, які й визначаються у процесному аспекті системи 
бюджетування. Таким чином, через взаємодію елементів у струк-
турно-ієрархічному, функціональному та процесному аспектах 
системи бюджетування забезпечується її цілісність й ефектив-
ність на підприємстві як управлінської технології створення ін-
формаційного середовища управління. 

Структуризацію внутрішньої інформаційної системи підпри-
ємства слід проводити з урахуванням специфіки інформаційних 
потреб менеджменту компанії. Перші практичні результати діаг-
ностики інформаційного середовища управління вітчизняних пі-
дприємств свідчать, що фактично відбувається відокремлення 
двох процесів: планування, облік, аналіз і контроль фінансових 
результатів та контрольних індикаторів діяльності підприємства 
в системі бюджетування і калькулювання собівартості продукції 
в системі бухгалтерського обліку. Така роздвоєність внутрішньо-
го інформаційного середовища підприємства призводить до втра-
ти системності у внутрішньогосподарській інформаційній систе-
мі. В результаті система бюджетування не є ефективним інстру-
ментом управління ресурсами на підприємстві і не виконує 
повною мірою свого функціонального призначення. 

Для подолання окреслених суперечностей між фінансовою 
структуризацією, що планується в системі бюджетування, та наяв-
ною на підприємстві інформаційною системою управлінського об-
ліку треба на стадії розроблення і впровадження системи бюдже-
тування особливу увагу приділити комплексній структуризації 
управлінської інформації в системі бюджетування, ґрунтованій на 
визначенні фінансової структури підприємства як основі розроб-
лення і впровадження системи бюджетування. При цьому слід 
пам’ятати, що три базові елементи системи бюджетування (мето-
дика, організація та автоматизація) є взаємопов’язаними, тож  
недооцінка можливостей одного з них може призвести до неефек-
тивного виконання системою бюджетування своїх функцій. Мето-
дика формалізується як внутрішня облікова політика підприємст-
ва; організація включає розроблення системи документообігу і 
сукупності необхідних реґламентувальних документів (положень, 
реґламентів, посадових інструкцій тощо); автоматизація визначає 
вимоги до програм автоматизації бюджетування щодо їх можли-
востей забезпечити реєстрацію управлінської інформації в межах 
обраної облікової політики і документообігу [Кизенко, 2008с]. 

Інформаційні технології повсякчас проникають до багатьох 
сфер професійної діяльності, адже динамічне ринкове середови-
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ще господарювання вимагає від керівників підприємств швидко-
го прийняття ефективних управлінських рішень, що, своєю чер-
гою, потребує пришвидшеного обміну інформацією. Тому авто-
матизація бюджетування розглядається сьогодні як невіддільна 
складова системи інформаційного забезпечення підприємства.  

Принцип системності має бути вирішальним при виборі про-
грамного комплексу автоматизації бюджетування для забезпе-
чення обміну даними між системою бюджетування та іншими 
сеґментами аналітичної діяльності, позаяк у циклі бюджетування 
об’єднуються процеси планування, збирання фактичної інформа-
ції та аналізу і контролю господарської діяльності. 

Зважаючи на те, що підприємства починають повертатися до 
планування як способу визначення орієнтирів у бізнесі та бази для 
порівняння міри досягнення очікуваних результатів на новому ме-
тодологічному підґрунті індикативного планування, підприємства 
можуть досить гнучко обирати методи, часові горизонти, документи 
і показники щодо планування своєї діяльності. Тому варто впрова-
дити на підприємстві процес планування за методологією бюджету-
вання (тобто з використанням комплексу бюджетів як документів, 
що містять структуровану планову інформацію для обрахунку уні-
фікованих кінцевих показників, таких як доходи, витрати, залишки 
грошових коштів, активи та капітал підприємства).  

Технологія отримання планової інформації в системі бюдже-
тування методично розроблена вельми детально, є до певної міри 
стандартною і полягає у складанні планових бюджетів різних рі-
внів. Залежно від типу організаційної структури підприємства 
робота з консолідації операційних бюджетів і складання основ-
них планових бюджетів (Бюджету доходів і витрат, Бюджету ру-
ху грошових коштів, Розрахункового балансу) переважно конце-
нтрується у планово-економічному або фінансовому відділі чи 
безпосередньо в бухгалтерії підприємства на підставі вихідних 
даних про операційні плани роботи на бюджетний період. 

Специфіка автоматизації бюджетування здебільшого залежить 
від реґламентації збирання й опрацювання фактичної інформації 
про доходи і витрати в управлінській обліковій політиці підпри-
ємства. В управлінській обліковій політиці підприємства визна-
чають методичні підходи до збирання й опрацювання фактичної 
інформації про господарську діяльність підприємства, описують 
логіку її структуризації, класифікації і консолідації в бюджетах 
різних рівнів, а також принципи організації внутрішнього доку-
ментообігу, типи документів, використовуваних для реєстрації 
інформації.  
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При формуванні фактичної інформації в системі бюджетуван-
ня розрізняють два принципово відмінні способи, які впливають 
на вибір програмних засобів автоматизації процесу бюджетуван-
ня. Перший підхід полягає в орієнтації облікової політики підп-
риємства на управлінський облік як основу інформаційної систе-
ми, що забезпечує потреби системи управління, в тому числі 
бюджетування, в інформації. Другий підхід передбачає створення 
єдиної інформаційної бази первинних документів і формування 
фактичної інформації для менеджерів безпосередньо з первинних 
документів. 

Залежно від обраного керівниками підприємства способу ор-
ганізації планово-контрольних процесів можна вирізнити основні 
підходи до автоматизації бюджетування, які аналізуються в сис-
темі стратегічного контролінгу. Ці результати частково висвітле-
но у [Кизенко, 2008с]. 

Бюджетування як система індикативного фінансового плану-
вання, що дає змогу визначати варіанти розвитку бізнесу за різ-
ними сценаріями за допомогою програмних продуктів автомати-
зації фінансового планування або багатофункціональних таблич-
них процесорів, що вможливлює варіативний аналіз даних, вирі-
шує різні економічні завдання. У програмних комплексах авто-
матизації сценарного фінансового планування розвитку бізнесу 
розрахунки здійснюються за стандартизованою фінансовою мо-
деллю підприємства, яка в цілому не є адаптованою до вимог 
конкретних підприємств, а відповідні звіти формуються за стан-
дартним набором показників для бізнес-планування, що не зав-
жди відповідає потребам стратегічного управління.  

Цей підхід формування інформаційної бази бюджетування є 
спрощеним для підприємства й не потребує значних витрат ресу-
рсів на автоматизацію бюджетування; щоправда, аналіз госпо-
дарської діяльності є обмеженим. Такий варіант автоматизації 
системи бюджетування хибує на те, що для формування фактич-
них бюджетів із системи обліку потрібно переносити дані прак-
тично в ручному режимі, що є дуже витратним за часом проце-
сом, через це отримувані аналітичні дані застарівають і 
практично не використовуються для стратегічного управління.  

Бюджетування як поєднання планово-обліково-контрольних 
процесів на підставі програмних засобів автоматизації бухгалтер-
ського обліку («1С:Підприємство», «Галактика», Інталев: Корпо-
ративный менеджмент тощо) є вельми поширеною практикою 
для вітчизняних підприємств. Перевагою цього підходу є його 
економічність, адже багато підприємств ведуть бухгалтерський 
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облік саме за допомогою програмних засобів 1С. Недоліком цьо-
го підходу є те, що вся первинна документація сконцентрована в 
бухгалтерії підприємства; при складанні фактичних бюджетів і 
звітів про виконання бюджетів доводиться користуватися лише 
тією інформацією, що наявна в системі бухгалтерського обліку; 
збирання й опрацювання первинної документації зорієнтовані на 
забезпечення потреб бухгалтерського обліку, тобто інформація 
до системи бюджетування находить в опрацьованому бухгалтері-
єю вигляді, що призводить до об’єктивної втрати частки страте-
гічно важливих даних.  

Утім, головною проблемою розроблення й автоматизації бю-
джетування на базі цих програмних комплексів досі залишається 
відсутність такої програми, яка б давала змогу розраховувати 
бюджети саме в тих форматах, які потрібні керівникам підприєм-
ства для прийняття управлінських рішень, тобто програми, до-
статньо гнучкі до потреб клієнтів (підприємств). Крім того, сут-
тєвим обмеженням є те, що введення даних у систему планування 
відбувається за принципом ведення бухгалтерського обліку в цих 
системах, тобто через заповнення відповідних документів і здій-
снення технічних проводок, тому процес планування залишається 
громіздким і потребує багато часу. Інструментарій аналітичного 
аналізу дуже обмежений, бо ці програмні продукти пропонують 
організацію процесу бюджетування на базі форм встановленої 
бухгалтерської звітності, тому на практиці доволі важко здійсню-
вати управління за центрами фінансової відповідальності. Така 
система може стати дієвою моделлю системи бюджетування при 
розробленні технічного завдання для впровадження потужніших 
програмних комплексів. 

Упровадження системи бюджетування як комплексної інфор-
маційної платформи управління, що об’єднує різні функціональні 
простори, є актуальним завданням для стратегічного контролінгу. 
Автоматизація бюджетування за такого способу реєстрації фак-
тичної інформації потребує впровадження програмних засобів бі-
знес-аналітики (Business Intelligence – BI) та управління ефектив-
ністю бізнесу (Business Performance Management – BPM). До цієї 
групи програмних продуктів можна віднести, зокрема: IBM 
Cognos Planning, IBM Cognos BI, Oracle Financial Analyzer, 
SAP/R3, Hyperion Pillar. 

Це масштабні програмні комплекси, розраховані на одночасну 
роботу великої кількості користувачів, які можуть бути територі-
ально віддаленими. Перевагами впровадження цього програмно-
го забезпечення є можливість рівного доступу до первинних да-
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них обліку учасників бюджетного процесу та керівників підпри-
ємства; відокремлене введення інформації в автоматизовану сис-
тему обліку, тобто дані управлінського обліку (інформаційна база 
системи бюджетування) і бухгалтерського обліку систематизу-
ються, групуються, обробляються й аналізуються паралельно, не-
залежно один від одного. Застосування на підприємстві такого 
підходу вимагає від розробників системи бюджетування на етапі 
впровадження детального розроблення кожного елементу систе-
ми бюджетування і моделювання взаємозв’язків між ними. 

Програми типу ВІ та BPM мають широкі функціональні можли-
вості, але це лише набір інструментів на кшталт конструктора «Лєго» 
із багатьма деталями, з яких можна створити дещо передбачуване 
(за намальованою розробниками схемою), або щось власне, але за 
відсутності досвіду бюджетування в компанії це дуже складне за-
вдання. Тому попри широкі можливості цих програм у кінцевому 
підсумку при впровадженні їх на підприємстві виникають методо-
логічні проблеми з розроблення системи бюджетування та пробле-
ми сумісності цих програмних засобів з іншими програмами, що 
потребує узгодження в межах контролінгової діяльності.  

Для більшості вітчизняних підприємств вартість упроваджен-
ня програмних комплексів типу ВІ та BPM залишається досить 
високою і через нерозвиненість систем контролінгу (внутрішньо-
го консультування) та переважну орієнтацію їх на систему обліку 
потребує залучення зовнішніх консультантів. Як правило, впро-
вадження системи бюджетування спеціалізованими консульта-
ційними організаціями починається з розроблення управлінської 
облікової політики, хоча насправді на кожному підприємстві  
існують до певної міри специфічні способи збирання й опрацю-
вання інформації, які можуть ніде не фіксуватися.  

Це підвищує актуальність проблеми формування системи 
стратегічного контролінгу, в межах якої має забезпечуватися 
вбудовування автоматизованої системи бюджетування в систему 
управління через адаптивність до специфіки організації, її фінан-
сової структури і гнучкість до внесення змін; забезпечення мож-
ливості кориґвання бюджетів; можливість моделювання бюдже-
тів підприємства залежно від його специфіки та потреб 
інформаційного наповнення за результатами сканування зовніш-
нього середовища; забезпечення різних схем консолідації бюдже-
тів за обраними на підприємстві об’єктами та методами бюдже-
тування; створення можливості для користувача розуміти 
взаємозв’язок різних індикаторів в інформаційній системі та 
джерел отримання даних, інформації або знань. 



109 

3.2. ДЕКОМПОЗИЦІЯ МАРКЕРІВ СТРАТЕГІЧНОГО  
КОНТРОЛІНГУ НА ОСНОВІ ФІНАНСОВОЇ СТРУКТУРИ  

ПІДПРИЄМСТВА 

Бюджетування розглядається сьогодні як ефективний спосіб 
комплексного управління ресурсами підприємства в межах кон-
цепції децентралізації управління, яка не лише залишається акту-
альною, а й активно розвивається. Проте щоб система бюджету-
вання стала основою інформаційної системи управління підпри-
ємством, на етапі її впровадження чи вдосконалення необхідні не 
шаблоні рішення, а глибоке знання і розуміння внутрішніх фі-
нансово-економічних та соціально-виробничих процесів на підп-
риємстві, що забезпечується через внутрішнє консультування в 
межах контролінгової діяльності.  

Система бюджетного управління ґрунтується на засадах де-
леґування управлінських функцій ланкам середнього рівня в орга-
нізаційній структурі управління. Завдяки підпорядкованості та 
взаємозв’язку об’єктів бюджетування створюється фінансова 
структура підприємства як основа моделі бюджетування на дано-
му підприємстві. Відповідно, в межах системи бюджетування фо-
рмується інформаційна база для реалізації стратегії діяльності ор-
ганізації через систему індикаторів, що відображають стратегічну 
спрямованість підприємства у певному періоді. Саме ці індикатори 
включаються до бюджетів підприємства як результативні, за яки-
ми оцінюється ефективність діяльності підприємства чи окремих 
його структурних підрозділів у розрізі об’єктів бюджетування та 
ефективності виконання стратегічних ініціатив [Кизенко, 2009b]. 

Для цього слід сформулювати головні цілі підприємства, сис-
тему індикаторів стратегічної діагностики і визначити, за якими 
об’єктами бюджетування та за якими критеріями здійснювати-
меться контроль за досягненням обраних стратегічних цілей. Го-
ловними системотвірними елементами, від яких залежить конфі-
ґурація системи бюджетування, виступають система взаємоуз-
годжених ключових показників діяльності організації та об’єкти 
бюджетування, впорядкована сукупність яких формує фінансову 
структуру підприємства. Визначення фінансової структури підп-
риємства при розробленні та впровадженні системи бюджетуван-
ня впливає на визначення типів бюджетів, які використовувати-
муться в системі бюджетування; вибір форматів бюджетів і 
методики бюджетування, які доцільно застосовувати; встанов-
лення порядку консолідації бюджетів і реґламенту процесу бю-
джетування.  
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Фінансова структура підприємства складається з упорядкова-
ної за ієрархічним принципом сукупності об’єктів бюджетування. 
Виокремлюють кілька рівнів об’єктів бюджетування за їхніми 
специфічними характеристиками як елементів механізму бюдже-
тного процесу на підприємстві, а саме: підрозділи, які контро-
люють рентабельність і платоспроможність, підрозділи, які за-
безпечують надходження доходів підприємства, підрозділи, які 
оптимізують витрати.  

Існують різні підходи до типології відповідних об’єктів бю-
джетування. За мірою релевантності між контрольованістю ресу-
рсів, повноваженнями стосовно розпорядження ресурсами і від-
повідальністю працівників об’єкти бюджетування класифікують 
як центри фінансової відповідальності, центри фінансового облі-
ку, місця виникнення витрат [Хруцкий, Гамаюнов, 2006, с. 221–
234]. За критерієм контрольованості доходів і витрат вирізняють 
як об’єкти бюджетування центри відповідальності: центри при-
бутку, центри витрат, центри інвестицій [Голов, 2006, с. 407–409; 
Немировский, Старожукова, 2006]. 

На вітчизняних підприємствах сьогодні вельми поширеною є 
практика, що передбачає поетапне розроблення та впровадження 
системи бюджетування, починаючи зі структурного аспекту за 
всіма елементами системи бюджетування. Відповідно саме до 
цього аспекту розробляється комплекс об’єктів бюджетування, 
який є ключовим системотвірним елементом усієї системи бю-
джетування. Причому важливість функціонального та процесно-
го аспектів, як правило, недооцінюється на етапі розроблення, що 
є джерелом проблем функціонування системи бюджетування в 
майбутньому. 

Об’єктами бюджетування найчастіше виступають підрозділи 
підприємства на першому рівні ієрархії та підприємство загалом 
на другому рівні ієрархії. 

Якщо система бюджетування розробляється для групи компа-
ній, керівництво якими здійснюється на підставі відносин влас-
ності на корпоративні права, ієрархія в системі бюджетування 
має більше двох рівнів, їхня кількість залежить від міри делеґу-
вання повноважень щодо розпорядження ресурсами організації. 
Для групи компаній організація системи бюджетування є визна-
чальною при затвердженні порядку консолідації бюджетів. 

Якщо об’єктами бюджетування визначаються центри фінан-
сової відповідальності (ЦФО) або центри відповідальності (ЦВ), 
то найчастіше говорять про формування фінансової структури 
підприємства. Центри відповідальності можна виокремлювати за 
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бізнес-одиницями холдингових структур, напрямами бізнесу ба-
гатопрофільного підприємства, продуктовими групами, каналами 
збуту тощо. Традиційно дослідники поділяють центри відповідаль-
ності на центри доходів, центри витрат, центри прибутку, центри 
інвестицій, венчурні центри [Голов, 2006, с. 408–411; Немировс-
кий, Старожукова, 2006, с. 190–192; Хорнгрен, Фостер, Шри-
кант, 2008]. За такого варіанта класифікації ЦВ головна увага 
сконцентрована на характеристиці ЦВ за ключовими економіч-
ними показниками діяльності підприємства, такими як доходи, 
витрати, прибуток, інвестиції, і відображає підпорядкованості ЦВ 
між собою у формуванні ключових результативних показників. 

Є й інший підхід до виконання ЦВ. За принципом відміннос-
тей у методиці бюджетування й організації бюджетного процесу 
вирізняють три основні групи об’єктів бюджетування: центри фі-
нансової відповідальності (ЦФВ), центри фінансового обліку 
(ЦФО), місця виникнення витрат (МВВ) [Хруцкий, Гамаюнов, 
2006, с. 221–234]. Ця класифікація визначає ієрархічну підпоряд-
кованість ЦВ і чіткий взаємозв’язок і взаємозумовленість між ко-
нтрольними показниками економічної діяльності. За такого під-
ходу визначення фінансової структури підприємства фактично 
дозволяє окреслити фінансову модель управління ресурсами  
організації. 

Бюджетування на підприємстві може бути зорганізоване без 
виокремлення фінансової структури за ЦВ. На малих і середніх 
підприємствах з лінійною та лінійно-функціональною структу-
рою об’єктами бюджетування виступають окремі підрозділи в 
межах організаційної структури управління підприємством, для 
яких встановлюються цільові показники їхньої діяльності. При 
формуванні системи бюджетування за бізнес-процесами об’єкти 
бюджетування виокремлюють за бізнес-процесами, в межах яких 
встановлюють контрольні індикатори діяльності організації. Сис-
тема бюджетування за проектами передбачає формування опера-
ційних бюджетів за окремими проектами, які виступають об’єк-
тами бюджетування. Відповідно, розподіл відповідальності в си-
стемі бюджетування визначається розподілом відповідальності за 
проектами, а критеріями ефективності роботи підприємства у 
бюджетному періоді в системі бюджетування виступають показ-
ники ефективності проектів.  

До розроблення планових бюджетів і контролю за їх виконан-
ням залучається група співробітників підприємства, кожен з яких 
має чітко розуміти свої цілі, завдання, обов’язки, сферу повнова-
жень і відповідальності в процесі бюджетування. 
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Схеми взаємодії відділів підприємства (ЦФВ, ЦВ) на різних 
етапах бюджетного управління фіксують у відповідних реґламен-
тувальних документах: положеннях, реґламентах, посадових  
інструкціях, наказах тощо. Організація бюджетного процесу як 
елемент системи бюджетування має забезпечити координацію 
дій, повноваження та відповідальність працівників різних підроз-
ділів підприємства в процесі планування, узгодження і затвер-
дження показників планових бюджетів підприємства; реєстрацію 
фактичної інформації про господарську діяльність підприємства 
в бюджетному періоді; контроль за досягненням встановлених 
планових показників та аналіз причин відхилень планових показ-
ників від фактичних. 

Тому на етапі розроблення системи бюджетування головну 
увагу варто зосередити на призначенні операційних бюджетів, 
визначенні їх видів для конкретного підприємства відповідно до 
типу операційної системи та встановленого переліку показників 
для контролю за досягненням запланованих результатів госпо-
дарської діяльності у звітному періоді, що відображає функціо-
нальний аспект системи бюджетування. Необхідно мати на увазі, 
що комплекс операційних і стратегічних бюджетів є індивідуаль-
ним для кожного підприємства, адже види бюджетів і виокрем-
лені в них статті доходів і витрат мають узгоджуватися з перелі-
ком статей бюджету доходів і витрат підприємства та ключовими 
положеннями управлінської облікової політики (структуризацією 
витрат і доходів підприємства в системі обліку, зумовленою спе-
цифікою його операційної системи; обраною на підприємстві ме-
тодикою розрахунку показників собівартості; обраними метода-
ми оцінювання вартості запасів, обраними технологіями скану-
вання зовнішнього середовища тощо). 

Проблема встановлення індикаторів для контролю виконання 
бюджетів і контролю ефективності господарської діяльності під-
приємства, досягнення його стратегічних цілей є надзвичайно ак-
туальною. Система економічних показників формується як у ра-
мках функціонального (для контролю досягнення стратегічних 
цілей діяльності підприємства), так і структурного аспекту (для 
контролю виконання бюджетів компанії, а отже, розподілу пов-
новажень і відповідальності за реалізацію стратегічних ініціатив і 
досягнення стратегічних цілей). Не для кожного керівника підп-
риємства ця ситуація є однозначно зрозумілою на етапі розроб-
лення та впровадження системи бюджетування. Недооцінка важ-
ливості функціонального аспекту в елементі методології бюджет-
тування не зважає керівникам після впровадження цієї системи 
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використовувати її для прийняття управлінських рішень, спрямо-
ваних на перспективу діяльності компанії. Тому на етапі розроб-
лення системи бюджетування конче важливо зрозуміти, які фі-
нансові показники використовує вище керівництво компанії для 
вибору вектора розвитку підприємства; до того ж їх обов’язково 
треба відобразити в структурі БДВ і розрахункового балансу.  

Бюджет доходів і витрат – один із основних бюджетів підпри-
ємства, що показує співвідношення витрат і результатів госпо-
дарської діяльності підприємства за певний період. Призначення 
бюджету доходів і витрат полягає в тому, щоб надати керівницт-
ву підприємства деталізовану інформацію про ефективність кож-
ного напряму господарської діяльності багатопрофільних підпри-
ємств (холдингових структур), ефективність діяльності кожного 
структурного підрозділу підприємства за певний період. 

Зміни у співвідношенні активів і пасивів підприємства (в тому 
числі ті, що відбудуться у разі необхідності залучення зовнішнього 
фінансування) відображає розрахунковий баланс. Його призначен-
ня – показати, як зміниться вартість підприємства в результаті го-
сподарської діяльності за певний період. Його показники викорис-
товують для фінансового, економічного та стратегічного аналізу, 
тобто він дає змогу визначити зміни в ефективності діяльності 
підприємства за певний період. Індикаторами для оцінювання про-
гнозних ситуацій у розрахунковому балансі є власний капітал, за-
лучені довгострокові кредити, співвідношення власного і залуче-
ного капіталу та його середньозважена вартість, за яким інвестор 
(власник бізнесу) може оцінити привабливість даного виду бізнесу 
за критерієм прибутковості. Саме такий підхід забезпечує системі 
бюджетування ефективність за критерієм спроможності формува-
ти релевантну інформацію для керівництва компанії. 

У результаті концептуальний проект системи бюджетування 
має якнайкраще відтворювати економічну модель бізнесу через її 
ключові індикатори в таких сферах, як продажі, виробництво, ло-
гістика і постачання, джерела фінансування, наявні необоротні ре-
сурси, прибуток як джерело капіталізації бізнесу. Ця інформація є 
базовою для формування та зміни конфіґурації бізнес-моделі ком-
панії. Якщо розглядати підхід А. Сливоцького, підґрунтям будь-
якої бізнес-моделі є набір базових положень про споживача та 
економіку бізнесу. Оскільки ці положення відчутно впливають на 
життєздатність бізнес-моделі, її архітектор (керівник підприємст-
ва) має дуже ретельно вивчити їх [Сливотски, 2006].  

Система бюджетування є основою для отримання інформації в 
таких вимірах бізнес-моделі, як система закупівель (менеджер 
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має знайти відповіді на питання: якою система закупівель є сьо-
годні і як зміни вплинуть на операційну систему); операційна си-
стема (економіка виробництва чи надання послуг у компанії ґру-
нтується на постійних чи змінних витратах, наскільки новою 
(інноваційною) має бути технологія); потреба в капіталі; система 
розроблення продукту; організаційна структура (централізована 
чи децентралізована, ієрархія або мережа, функціональна, проце-
сна чи матрична); механізм виходу на ринок. 

Відповідно до основних елементів бізнес-моделі можна відо-
бразити тенденції формування трансакційних витрат підприємст-
ва. У такому контексті окремі результати дослідження опубліко-
вано у [O. Kyzenko, D. Kyzenko, 2016b]. Поняття трансакційних 
витрат досі залишається дискусійним для науковців, тож у цьому 
дослідженні за основу взято визначення трансакційних витрат 
Е. Фуруботна і Р. Ріхтера. Вони визначають трансакційні витрати 
як такі, що виникають при встановленні, використанні, підтри-
манні та зміні інститутів як права (сукупності правових норм) та 
інститутів як прав (конкретних засад укладених угод) [Фурубо-
тн, Рихтер, 2005, с. 58].  

За методикою, запропонованою О. Остервальдером та І. Піньє, 
характеристику бізнес-моделі підприємства проводять за такими 
елементами: ключові партнери (Key Partners), ключові види дія-
льності (Key Activities), ціннісна пропозиція для споживача (Value 
Propositions), ключові ресурси (Key Resources), взаємовідносини з 
клієнтами (Customer Relationships), сегменти споживачів 
(Customer Segments), канали розподілу товару (Channels), струк-
тури витрат (Cost Structure), потік доходів (Revenue Streams) 
[Остервальдер, Пинье, 2012, с. 22–23]. У контексті стратегічного 
аналізу такий підхід дозволяє визначити основні драйвери фор-
мування трансакціональних витрат, пов’язаних зі змінами інсти-
туційного середовища. 

Конфіґурацію бізнес-моделі підприємства покладено в основу 
розмежування витрат фірми на трансакційні та трансформаційні 
(витрати, що відображають вартість ресурсів, якими володіють, 
керують і які використовують для виробництва продукту в межах 
фірми). Кожна фірма визначає набір видів діяльності, що вико-
нуються самостійно чи передається на аутсорсинґ, та ключових 
ресурсів, що перебувають у володінні або залучаються. Тобто 
формується унікальний для кожної фірми ланцюжок поставок, 
що відображає відносини власності та умови укладання контрак-
тів. Трансформаційні витрати виникають у результаті самостій-
ного здійснення фірмою окремих видів діяльності із використан-
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ням власних ресурсів. Зі збільшенням частки залучених ресурсів і 
видів діяльності, що віддаються на аутсорсинґ, збільшується част-
ка трансакційних витрат фірми. Стратегічні рішення спрямовані 
на зміну пропорцій між трансакційними та трансформаційними 
витратами фірми за критерієм ефективності бізнесу [Kyzenko O., 
Kyzenko D., 2016b]. 

У практичній діяльності підприємств трансформаційні витрати 
завжди є явними і контролюються на підприємстві через систему 
управлінського обліку, а трансакційні витрати можуть бути част-
ково неявними і не завжди ідентифікованими й оціненими на мо-
мент прийняття стратегічного рішення про зміну бізнес-моделі, 
особливо якщо підприємство виходить на нові ринки збуту чи 
вперше вирішує перевести окремі види діяльності на аутсорсинґ.  

Усі трансакційні витрати розглядаються нами в запропонова-
них Е. Фуруботном і Р. Ріхтером класифікаційних групах [Фуру-
ботн, Рихтер, 2005, с. 58–63]: 

– ринкові трансакційні витрати (витрати використання ринко-
вого механізму); 

– управлінські трансакційні витрати (витрати моніторинґу  
виконання трудових угод між фірмою та її найманими працівни-
ками); 

– політичні трансакційні витрати (витрати, пов’язані з експлу-
атацією й кориґуванням інституційональних рамок державного 
устрою). 

Ринкові трансакційні витрати є найбільшою групою трансак-
ційних витрат підприємства. Ці групи витрат виникають перева-
жно при виборі споживчих сеґментів (експертних маркетинґових 
досліджень), розробленні ціннісних пропозицій для клієнтів (по-
шук та опрацювання інформації про наявні та потенційні потреби 
споживачів і розроблення конкурентоспроможних на ринку това-
рів і послуг), оцінюванні ефективності каналів збуту (витрати на 
пошук інформації щодо нових каналів збуту, обслуговування ко-
нтрактів з надходження до споживачів продукції або послуг як 
носіїв ціннісної пропозиції), взаємовідносин з клієнтами (швид-
кість обслуговування угод з клієнтами, витрати на донесення ін-
формації про продукт чи послугу до клієнтів), ключових партне-
рів (укладання угод щодо передавання окремих видів робіт на 
аутсорсинґ та пошуку інформації про довгострокове партнерст-
во). У цих сеґментах трансакційні витрати можуть бути розподі-
лені на певні групи: витрати на підготовку контрактів, витрати на 
укладання контрактів, витрати на моніторинґ і забезпечення ви-
конання контрактних зобов’язань. 
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Управлінські трансакційні витрати розподіляються за основ-
ними видами: 

– витрати створення, підтримки або зміни організаційного ди-
зайну (витрати на пошук персоналу, витрати на впровадження та 
оновлення інформаційних технологій, захист від поглинань, під-
тримку зв’язків з громадськістю тощо), 

– інформаційні витрати на прийняття управлінських рішень 
(коучинґ, консалтинґ), моніторинґ якості та результативності  
роботи працівників сторонніми аналітиками (консультантами) 
тощо. 

Ці витрати насамперед виникають при формуванні таких еле-
ментів бізнес-моделі, як ключові ресурси, ключові види діяльно-
сті та взаємовідносини з клієнтами. 

До групи політичних трансакційних витрат належать витрати 
на підтримання і зміну формальної і неформальної політичної ор-
ганізації системи (витрати, пов’язані із встановленням правових 
рамок, державної адміністративної структури, військовою та су-
довою системами) та витрати експлуатації державного устрою 
(витрати, пов’язані із виконанням законодавчих норм, витрати на 
оборону, здійснення судочинства). Цей тип трансакційних витрат 
формується при визначенні ціннісних пропозицій, ключових пар-
тнерів і ключових видів діяльності підприємства. Їх рівень пере-
дусім впливає на формування загальних умов ведення бізнесу в 
тій чи іншій країні. Важливість політичних трансакційних витрат 
посилюється мірою посилення тенденції ґлобалізації бізнесу.  

Середні і малі підприємства, зорієнтовані переважно на ло-
кальні ринки, мають обмежені можливості управляти політични-
ми трансакційними витратами. Транснаціональні корпорації, що 
орієнтуються на ґлобальний ринок, мають можливості управляти 
цими витратами при лобіюванні власних інтересів чи формуванні 
ціннісної пропозиції, де мають враховуватися законодавчі вимоги 
щодо якості та безпеки продукції. До цієї групи витрат належать 
також витрати, пов’язані із соціальною відповідальністю бізнесу, 
спрямовані на розвиток конкретних регіонів чи соціально зорієн-
тованих програм. 

Виокремленні групи трансакційних витрат підприємства (рин-
кові, управлінські та політичні) не завжди підлягають повному й 
достовірному оцінюванню через наявність інформаційної асиме-
трії на ринку. Зміна бізнес-моделі підприємства, відповідно, змі-
нює точку розмежування трансформаційних і трансакційних ви-
трат. Зміна співвідношення між ними не завжди є пропорційною, 
що може стати причиною низької ефективності стратегічного 
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планування. Першочерговим завданням стратегічного плануван-
ня сьогодні є максимально можливе подолання інформаційної 
асиметрії. У результаті частина неявних трансакційних витрат 
стає явною для суб’єктів прийняття рішень в організації. Тому 
існує необхідність постійної актуалізації явної інформації про 
трансакційні витрати в системі управлінського обліку відповідно 
до основних елементів його бізнес-моделі. 

3.3. РЕКОНФІҐУРАЦІЯ БЮДЖЕТУВАННЯ  
ЯК ЕКОНОМІЧНОЇ МОДЕЛІ БІЗНЕСУ  

В ЦИФРОВІЙ ЕКОНОМІЦІ 

Багатовекторність трансформації економічної функції переду-
сім виникає через розмаїття шляхів удосконалення методів еко-
номічного управління підприємством, які сьогодні розглядаються 
в різних предметних царинах економічної науки й тому мають 
певний тип відокремленості та обмеженості тією предметною ца-
риною, в рамках якої вони розробляються. Зокрема, в досліджен-
нях з економіки підприємства, управлінського обліку, контролін-
гу чи бюджетування ефективність економічної функції органі-
зації розглядається в контексті досягнень загальних цілей діяль-
ності компанії. Окремі питання оптимізації економічних процесів 
розглядаються у фінансовому менеджменті. Удосконалення ме-
тодик калькулювання та управління собівартістю розглядається 
вітчизняними вченими в теорії бухгалтерського обліку. 

Економічна модель бізнесу відтворює комплексний зріз ре-
зультатів господарської діяльності компанії (запланованих або 
фактично досягнутих) у формі спрощених (порівняно із дійсніс-
тю) математичних залежностей між фінансово-економічними по-
казниками підприємства. Економічна модель визначає послідов-
ність і методику розрахунків усіх показників, обраних на 
підприємстві для бізнес-аналізу та прогнозу результатів його го-
сподарської діяльності. Нині прикладні рішення цієї технології 
створюються на основі бюджетування. Прикладом найпростішої 
економічної моделі на підприємстві є бюджет компанії, що скла-
дається із трьох блоків: бюджету доходів і витрат, бюджету руху 
грошових коштів, прогнозного балансу.  

За результатами дослідження українських підприємств різних 
видів діяльності, форм власності та масштабу, яке проводилося у 
2014–2015 роках, було встановлено, що близько 70 % підпри-
ємств вибірки використовують систему бюджетування для вико-
нання фінансово-економічних завдань управління [Верба, 2014b]. 
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Економічні моделі забезпечують керівництво компанії корис-
ною аналітичною інформацією, котру можна використати як базу 
для обґрунтування управлінських рішень у двох аспектах: досяг-
нення встановлених стратегічних цілей і аналіз ризику. Якщо 
управлінці включать свої оцінки параметрів виробничої діяльно-
сті та інші відповідні дані у фінансову модель, тоді аналіз еконо-
мічної моделі покаже, чи зможуть результати рішення допомогти 
в досягненні цілей, поставлених перед підприємством. Напри-
клад, у процесі використання моделі бюджетного управління во-
на покаже, чи зможе підприємство максимально збільшити свої 
прибутки, ґрунтуючись на оцінках і припущеннях, включених у 
модель на певний момент. Іншим важливим елементом у прий-
нятті управлінських рішень є аналіз ризику. Застосування еконо-
мічної моделі уможливлює швидкий аналіз ситуації «що буде, 
коли...» та інтерпретувати вплив тих чи інших чинників на ре-
зультативність бізнесу. 

Система калькулювання собівартості продукту будь-якої ком-
панії традиційно утворює інформаційне ядро, навколо якого роз-
гортаються стратегічні й поточні економіко-аналітичні процеси 
на підприємстві. Якість і швидкість цих процесів великою мірою 
залежить від здатності системи калькулювання відтворити фінан-
сову модель операційної діяльності компанії. На вітчизняних  
підприємствах система калькулювання собівартості продукту 
традиційно зосереджується навколо поліпшення точності ме- 
тодики калькулювання як складової управлінського обліку чи 
контролінгу. Проте, незважаючи на всі зусилля щодо впрова-
дження сучасних облікових методик та їх автоматизацію, система 
калькулювання собівартості послуг дотепер залишається най-
більш інертною стосовно зростання потреб у релевантній інфор-
мації для прийняття рішень щодо поточних і стратегічних питань 
розвитку бізнесу. З іншого боку, каталізатором трансформації си-
стем калькулювання собівартості продукту на різних підприємст-
вах виступають процеси цифровізації, що руйнують усталені ри-
нки, бізнес-моделі, бізнес-процеси та управлінські технології, які 
десятиліттями доводили свою ефективність [Кизенко, Допілко, 
2018].  

Локальним підтвердженням цього загального спостереження є 
висновки консалтингової компанії Deloitte про те, що більшість 
організацій стимулюють до впровадження нових технологій такі 
внутрішні і зовнішні чинники, як стратегія управління, ринок і 
конкуренція. Ускладнює впровадження технологій кадрове за-
безпечення підприємств, фінансування і структура організацій. 



119 

Усі перелічені чинники здебільшого є внутрішніми і залежать 
безпосередньо від стратегічної політики бізнесу [Климова, 2017]. 

Тому питання трансформації системи калькулювання собівар-
тості продукту є актуальним і перебуває у фокусі постійного мо-
ніторинґу кожної компанії. Проте тренд діджиталізації сьогодні 
можна віднести як до драйверів, так і до бар’єрів стратегічного 
розвитку підприємств через відсутність розроблених заходів із 
впровадження технологічних та інноваційних рішень [Кизенко, 
Допілко, 2018]. 

Для вітчизняних керівників технологія бюджетування є доста-
тньо знайомою як інструмент операційного та фінансового пла-
нування, проте вона залишається недооціненою як інструмент 
створення інформаційного середовища стратегічного управління. 
Керівники, як правило, недооцінюють рівень інноваційності дія-
льності з розроблення системи бюджетування, а замислюється 
про те, яка інформація з цієї системи може використовуватися у 
стратегічному процесі і як бюджетування буде імплементоване 
до усталеного в організації процесу управління, вже після впро-
вадження бюджетування на підприємстві [Кизенко, 2014]. Відтак, 
керівництво організації вже на етапі розроблення концепції сис-
теми бюджетування втрачає можливість забезпечити якісний мо-
ніторинґ досягнення стратегічних цілей організації, а сама систе-
ма без додаткових поліпшень поступово перетворюється на 
ретроспективну базу даних, слабко структуровану для потреб пе-
рспективного управління, що автоматично знижує її корисність 
як інструменту управління. Зрештою вочевиднюються дві про-
блеми: витрачається багато часу і зусиль працівників підприємс-
тва на виконання монотонних операцій із заповнення історичних 
баз даних з низькою ймовірністю подальшого використання їх 
для виконання перспективних завдань управління та спротив 
працівників щодо нововведень. Унаслідок першої проблеми кері-
вництво організації вже на етапі розроблення концепції системи 
бюджетування втрачає можливість забезпечити моніторинґ дося-
гнення стратегічних цілей організації, сама система перетворю-
ється на ретроспективну базу даних, слабко структуровану для 
потреб перспективного управління, що автоматично засвідчує її 
некорисність як інструменту управління для топ-менеджменту, 
зусилля якого зосереджені на виконанні прогностичних завдань. 

Актуальним завданням сучасного менеджменту є врахування 
соціокультурних чинників управління організацією при розроб-
лення стратегічних ініціатив для розвитку компанії. Недооціню-
вання сили впливу соціокультурного чинника, передусім управ-
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лінської культури на бюджетний процес призводить до зниження 
його ефективності, перетворюючи на послідовність рутинних за-
вдань оперативного обліку і фінансового планування, й не додає 
підприємству конкурентних переваг і динамічних здатностей, що 
є предметом дослідження у [Кизенко, 2015b].  

Управлінська культура визначає механізми комунікації та 
прийняття рішень в організації як невіддільна складова процесу 
бюджетування. Існує кілька підходів до визначення організацій-
ної культури. За визначенням А. Пригожина, управлінська куль-
тура являє собою сукупність норм і правил ділової комунікації, 
сформованих під впливом внутрішніх і зовнішніх чинників, що 
покладені в основу управлінського процесу в організації [Приго-
жин, 2003, с. 15]. Відповідно, управлінська культура визначає 
механізми комунікації та прийняття рішень у компанії, впливаю-
чи на організацію бюджетування.  

Якщо розглядати систему бюджетування підприємства за тео-
рією систем у функціональному, структурно-ієрархічному та 
процесному аспектах, управлінська культура справляє наскрізний 
вплив у кожному з них. У функціональному аспекті організація 
бюджетування визначає розподіл відповідальності між виконав-
цями конкретних функцій у процесі бюджетування. У структур-
но-ієрархічному аспекті діагностується кожен підрозділ підпри-
ємства за критерієм фінансової відповідальності. Результатом 
такої діагностики є присвоєння підрозділам компанії відповідно-
го статусу в межах виокремлених об’єктів бюджетування. Процес-
ний аспект визначає порядок дій працівників організації у проце-
сі бюджетування й відповідність цих дій встановленим часовим 
параметрам у бюджетному циклі, акцентуючи увагу на забезпе-
ченні чіткої реґламентації всіх процедур у системі бюджетуван-
ня. Відповідно, всі означені елементи в системі бюджетування за 
різних типів організаційної культури матимуть різний прояв і 
взаємодію, що як підвищуватиме, так і знижуватиме ефектив-
ність процесу бюджетування в компанії. 

Для ілюстрації типів управлінських культур скористаймося 
прийомом «кольорових маркерів», які позначають парадигми ми-
слення в теорії Клера Грейвза, введені Крісом Кованом і Доном 
Беком у теорії спіральної динаміки [цит. за Пекар, 2012]. На цій 
підставі В. Пекар характеризує розмаїття управлінських культур 
в організаціях: «фіолетові», «червоні», «сині», «зелені», «жовті» і 
«жовтогарячі» [Пекар, 2012]. «Фіолетові» і «червоні» організа-
ційні культури характерні для організацій лідерського типу з чіт-
кою ієрархією, «сині» – для бюрократичних організацій, «зелені», 
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«жовті» і «помаранчевої» – для мережевих організацій проектного 
типу. 

Описана в літературі й розтиражована ІТ-консультантами сис-
тема бюджетування ефективна лише для «синьої» організації. 
«Синя» організація – це бюрократична організація з усталеною 
ієрархічною організаційною структурою. Найудаліше таку орга-
нізацію описує С. Паркінсон [Паркинсон, 1989]. Така управлінсь-
ка культура традиційно формулюється у великих компаніях, що 
працюють у порівняно стабільному середовищі, наприклад у тра-
нспортних чи видобувних компаніях. Для забезпечення ефектив-
ності системи бюджетування в інших організаціях потрібно розроб-
ляти спеціальні підходи з огляду на особливості їхньої 
управлінської культури. Такі організації ми поділяємо на дві групи.  

До першої групи віднесемо «фіолетові» й «червоні» організа-
ції. Компанії з «фіолетовим» типом організаційної культури – це 
сім’я на чолі з керівником-вождем. Вона характерна для невели-
ких приватних фірм чи сімейного бізнесу. Ключовою цінністю в 
такій організації є відданість і турбота, а ключовими компетенці-
ями керівника – особистий харизматичний вплив і підтримка всіх 
членів організації. «Червона» організація – це лідерська організа-
ція. Лідер авторитарно ухвалює всі рішення. Розмір такої органі-
зації обмежується кількістю людей, яких лідер здатен контролю-
вати, тому такі організації належать до малого бізнесу. Її 
неформальна структура – концентричні кола навколо лідера. Си-
ла і влада збільшуються мірою наближення до лідера. Ключові 
компетенції керівника – рішучість, директивне лідерство. 

З точки зору особливостей прийняття рішень ці організації 
мають такі переваги, як простота й оперативність управління, 
швидкість ухвалення рішень, спрямованість на досягнення ре-
зультату всіх членів команди. Недоліком є директивне лідерство, 
тому всі керівні важелі впливу на прийняття управлінських рі-
шень сконцентровані у керівника підприємства. Делеґування 
управлінських повноважень або не розвинене, або є формальним. 
Тому система бюджетування має відповідати певним вимогам: 
однорівневість фінансової структури, швидкість збирання й 
опрацювання інформації в межах системи бюджетування, макси-
мальне скорочення бюрократичних процедур в організації доку-
ментообігу. 

Для забезпечення цих вимог пропонується вирізняти об’єкти 
бюджетування за наявною існуючою організаційною структури, 
без виокремлення центрів фінансової відповідальності (ЦФВ), за 
принципом економічної однорідності напрямів доходів і витрат з 
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метою формування укрупненої інформації про витрати й доходи, 
що генеруються бізнес-моделлю підприємства. Інформаційне за-
безпечення прийняття управлінських рішень відбувається на під-
ставі бюджету доходів і витрат, складеного за касовим методом. 
На відміну від традиційного підходу такий метод дає змогу підт-
римувати необхідний рівень ліквідності підприємства і приймати 
ефективні управлінські рішення на основі одного документа. Бю-
джет руху грошових коштів трансформується в платіжний кален-
дар і використовується як допоміжний інструмент бухгалтерією 
для дотримання платіжної дисципліни. Як правило, для таких 
підприємств доцільним є формування системи бюджетування на 
підставі структуризації інформації для потреб бухгалтерського 
обліку. Тому при її формуванні слід приділити увагу обмеженням 
такого підходу, а саме: при складанні звітів про виконання бю-
джетів доведеться користуватися лише наявною інформацією в 
системі бухгалтерського обліку; вся первинна документація ско-
нцентрована бухгалтерії підприємства; збирання й опрацювання 
первинної документації зорієнтовані на забезпечення потреб бух-
галтерського обліку, тобто інформація надається в обробленому 
бухгалтерією вигляді, що призводить до об’єктивної втрати част-
ки даних оперативного обліку. Водночас такий підхід уможлив-
лює найефективнішу реєстрацію та опрацювання інформації, що 
пришвидшує її рух у межах організації. 

У другу групу об’єднаємо «зелені», «жовті» і «помаранчеві» 
організації. «Зелені» управлінські культури характерні для гро-
мадських організацій і соціальних проектів. У них нема чіткої 
внутрішньої структури й чіткого підпорядкування, однак завдан-
ня виконуються і цілі досягаються. Така управлінська культура 
вимагає від її членів тісної взаємодії, передбачає рівну участь 
усіх співробітників в управлінні на засадах консенсусу. Ключові 
цінності – взаємна довіра, повага, взаєморозуміння, «право на 
помилку». Ключові компетенції керівника – ґлобальне мислення, 
емоційний інтелект. Організація із «жовтою» управлінською ку-
льтурою нагадує мережу, кожен співробітник якої долучається до 
реалізації портфелю проектів, у частині з яких він виступає мене-
джером проекту. «Помаранчева» корпорація підтримує управлін-
ську культуру успіху. Організація вибудовується не так на підпо-
рядкуванні, як на однаковому розумінні цілей. Керівники цих 
організацій – визнані фахівці у своїй справі.  

У плані організації управлінських процесів ці компанії харак-
теризуються відсутністю строгої організаційної ієрархії: система 
управління може бути матричною, проектно-зорієнтованою чи 
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адхократичною з неформалізованою організаційною структурою. 
Прийняття рішень відбувається колеґіально у тимчасових проект-
них крос-функціональних групах, націлених на реалізацію окре-
мих завдань. Кордони між підрозділами розмиті через часту 
міґрацію спеціалістів між проектними групами. При організації 
системи бюджетування за традиційним методичним підходом у 
цих організаціях спостерігається низька управлінська продуктив-
ність, висока вартість реєстрації й аналітичного опрацювання  
інформації, що уповільнює процес прийняття управлінських  
рішень. 

Проблеми з формуванням методології й автоматизації в сис-
темі бюджетування пов’язані з об’єктивним існуванням двох іє-
рархічних рівнів управління: рівень управління бюджетом (кош-
торисною вартістю) проекту та рівень організації, в межах якої 
відбувається координація інформаційних зв’язків між окремими 
проектами, що виконуються цією організацією. У цьому разі 
елементи системи управління бюджетом окремих проектів ви-
ступають як складові в системі бюджетування підприємства і ви-
конують роль операційних бюджетів. При цьому елементами фі-
нансової структури підприємства виступають окремі проекти, 
які, на відміну від традиційного виокремлення ЦФВ, не мають 
постійного характеру. Розподіл відповідальності в системі бю-
джетування визначається розподілом відповідальності за проек-
тами. Формування планових і фактичних кошторисів проектів 
здійснюється «на нульовій основі». У межах підприємства фор-
муються лише узагальнювальні фінансові документи за правила-
ми бухгалтерського обліку, а критеріями ефективності роботи  
підприємства у звітному періоді в системі бюджетування висту-
пають показники ефективності проектів. 

Для інформаційного забезпечення стратегічного управління 
ми пропонуємо доповнити набір бюджетів підприємства страте-
гічним бюджетом. Стратегічний бюджет є рамковим документом. 
Він є документом стратегічного управління і може використову-
ватися для реєстрації результатів сканування зовнішнього сере-
довища за обраними параметрами. Такий документ якісно допов-
нює економічну модель підприємства через забезпечення можли-
вості виявлення трендів змін базових чинників впливу на бізнес-
модель підприємства. 

При переході до неоінституціональної парадигми аналізу еко-
номічних процесів на підприємстві стратегічний бюджет можна 
використовувати в системі бюджетування для виявлення ключо-
вих драйверів формування трансакційних витрат за умов реаліза-
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ції визначеної бізнес-моделі та стану інституціонального середо-
вища [Kyzenko O., Kyzenko D., 2016b]. Стратегічний бюджет має 
містити структуру трансакційних та трансформаційних витрат у 
розрізі основних блоків бізнес-моделі: 

– споживчі сеґменти: трансформаційні витрати на ринкові до-
слідження, ринкові трансакційні витрати; 

– ціннісна пропозиція: витрати на дослідження наявних і фор-
мування майбутніх потреб споживачів і науково-дослідницьких 
розробки, ринкові трансакційні витрати, управлінські трансак-
ційні витрати; 

– канали збуту: трансформаційні збутові витрати, ринкові 
трансакційні витрати; 

– взаємовідносини з клієнтами: трансформаційні збутові та 
адміністративні витрати, ринкові трансакційні витрати, управлін-
ські трансакційні витрати; 

– ключові ресурси трансформаційні прямі операційні витрати, 
ринкові трансакційні витрати, управлінські трансакційні витрати; 

– ключові види діяльності: трансформаційні витрати (інвести-
ційні витрати та загальновиробничі операційні витрати, ринкові 
трансакційні витрати, управлінські трансакційні витрати, політи-
чні трансакційні витрати; 

– ключові партнери: ринкові трансакційні витрати, політичні 
трансакційні витрати. 

Після формування стратегічного бюджету необхідно внести 
зміни до класифікатора витрат для синхронізації відображення 
інформації з Бюджетом доходів і витрат та операційними бюдже-
тами. Такий підхід допоможе накопичити в системі управлінсь-
кого обліку інформацію про витрати на організацію бізнесу за 
ключовими стратегічними орієнтирами з урахуванням особливо-
стей інституціонального середовища. Відповідно, система бю-
джетування на підприємстві стане інструментом управління, від-
повідатиме поточним і потенційним потребам організації та 
зможе ускладнюватися й розвиватися разом з розвитком органі-
зації, стане інформаційним підґрунтям виконання прогностичних  
завдань. 

З метою подолання обмежень облікової системи при аналізі 
трансформаційних процесів системи калькулювання собівартості 
послуг компанії ми беремо за основу модель Щедровицького 
[Щедровицкий, 2003 с. 141] і пропонуємо розглядати її в струк-
турно-процесному аналізі системи калькулювання собівартості 
послуг (про теоретичні засади системного аналізу бюджетування 
йшлося у підпунктах 3.1 і 3.2).  
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Систему калькулювання можна розглядати за трьома аспекта-
ми: методичний (методика розрахунку собівартості автотранспо-
ртних послуг і система цільових показників, за якими здійсню-
ється контроль результативності діяльності організації); процес-
ний (реґламенти надання автотранспортних послуг та документи, 
що супроводжують цей процес); організаційний (розподіл і за-
кріплення функцій з виконання робіт з калькулювання собіварто-
сті послуг та зміна їх за автоматизації документообігу). Взає-
мозв’язок цих аспектів забезпечує її цілісність як організаційно-
технічної системи, через що вплив на один чи кілька елементів 
обов’язково викликає зміни інших елементів системи. При цьому 
Щедровицький наголошує, що взаємозв’язок між окремими сис-
темами миследії можна організувати як ієрархічно, так і гетерар-
хічно, проте важливо зберегти оргтехнічні відношення в межах 
оргтехнічної системи загалом [Щедровицкий, 2003, с. 141]. 

На підставі аналізу результатів досліджень, що їх оприлюднили 
М. Ф. Єфремов, В. О. Огневий, Н. В. Пеньшин [М. Єфремов, 
В. Єфремов, Ю. Єфремов, 2017; Огневий, 2010; Пеньшин, 2008; 
Когда оправдано перейти на...; Digital. Business Transform…, 2015] 
можна виявити ключові напрями трансформації систем інформа-
ційного забезпечення управління сучасних підприємств. Приклад-
ні аспекти такої трансформації в контексті системи калькулювання 
собівартості послуг схарактеризовано у [Кизенко, Допілко, 2018]. 

Упровадження інформаційних технологій відбувається окре-
мими етапами: автоматизація облікових, фінансових та економі-
чних розрахунків; контроль сфер використання комп’ютерної те-
хніки і мереж передавання даних та організація локальних мереж, 
інтеґрація інформаційно-обчислювальних систем із використан-
ням спеціалізованих експертних системи і систем інтелектуаль-
ного аналізу даних для пошуку й ухвалення оптимальних рішень. 
На всіх етапах цифровізації підприємства стикаються з трансфо-
рмаційними змінами структурного, функціонального, організа-
ційного та управлінського характеру. 

Структурний напрям трансформації полягає у здійсненні  
організаційно-господарських, економічних, фінансових, техніч-
них, правових заходів з метою поліпшення фінансового стано-
вища підприємства, збільшення кількості замовлень від клієнтів, 
підвищення рентабельності автоперевезень. Функціональний на-
прям трансформації передбачає зміну функцій окремих елемен-
тів, і, як правило, вимагає зміни структури. Для цього напряму 
варіантами змін можуть слугувати дислокація рухомого складу, 
зміна функцій конкретних одиниць транспорту, зміна режиму 
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роботи підприємства тощо. Організаційний напрям трансформа-
ційних змін зазвичай пов’язаний із раціоналізацією виробничих 
процесів. Управлінський напрям трансформаційних змін перед-
бачає перехід на стратегічне управління, впровадження іннова-
цій, перехід до гнучких методів управління. 

Зрозуміло, що компанія здійснює трансформаційні зміни пос-
тупово, тому критично важливо зрозуміти ті системні взає-
мозв’язки в компанії загалом, які, на перший погляд, не є очеви-
дними при застосуванні функціонального управління в ієрархіч-
них управлінських моделях. А саме за такими моделями працює 
більшість вітчизняних підприємств. Зокрема, у попередньому до-
слідженні було проаналізовано досвід вітчизняних торговельних 
компаній із застосування у своїй практиці традиційної методики 
прирісного бюджетування (Incremental budgeting), практична ре-
алізація якої базується на функціональному управлінні [Кизенко, 
Прокопенко, 2018]. 

Дедалі методика прирістного бюджетування в межах річного 
бюджетного періоду піддається критиці: цільові показники сис-
тематично не виконуються через складність прогнозування реа-
льних умов функціонування бізнесу, демотивуючи персонал у 
досягненні поставлених цілей. Справді, якщо бюджетування роз-
глядати суто як локальний інструмент управління фінансами під-
приємств, його можливості для управління планово-контроль-
ними процесами суттєво обмежені. Обмеження зростають і через 
те, що переважна більшість вітчизняних компаній (не лише тор-
говельних) упроваджувала бюджетування на засадах жорстко  
ієрархічної фінансової структури, навмисно посилюючи верти- 
кальну ієрархію управління та контролю, зміцнюючи роками пе-
ревірену управлінську культуру концентрації влади. Та чим бі-
льше вітчизняні організації зазнають об’єктивного впливу циф-
рової економіки, тим актуальнішим для них стає завдання 
трансформації управлінської структури і культури. Це загально-
світовий тренд, адже результати дослідження консалтингової 
компанії Deloitte у 2017 році засвідчили, що перед сучасними  
підприємствами постає проблема їх реорганізації через 
об’єктивну необхідність швидше рухатися, швидше адаптувати-
ся, фасилітувати швидке навчання й охоплювати динамічні 
кар’єрні потреби своїх співробітників [Deloitte 2017 – Talent 
Management]. Водночас опитування консалтингової компанії 
Hackett Group керівників середніх і великих підприємств щодо 
їхніх стратегічних пріоритетів й ініціатив на 2018 рік виявило, 
що наразі для 23 % компаній пріоритетною є трансформація про-
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цесів прогнозування, бюджетування і планування [Essaides, 
Willman, O’Connor, 2018, p. 6]. Результати цих досліджень підси-
люють наукову гіпотезу про те, що бюджетування нині із локаль-
ного методу управління фінансами невпинно трансформується у 
специфічну для компанії управлінську технологію і стає інфор-
маційним центром системи управління, поширюючи контролін-
гові функції на всю операційну систему. Тому ефективність бю-
джетування варто розглядати крізь призму ключових елементів 
управлінської технології та їхню взаємодію, приділяючи увагу 
системним взаємозв’язкам між окремими складовими та врахо-
вуючи специфіку бізнесу. 

Широкий спектр розроблених теоретичних підходів до реалі-
зації системи бюджетування на підприємстві створює підґрунтя 
для подальших прикладних досліджень у плані умов й ефектив-
них методів  функціонування системи бюджетування з урахуван-
ням специфіки діяльності організації. 

ВИСНОВКИ ДО РОЗДІЛУ 3 

Запропонований авторський підхід до подання системи бю-
джетування у функціональному, структурному та процесному ас-
пектах дає змогу на етапі розроблення системи бюджетування 
враховувати системні взаємозв’язки між окремими її елементами 
для максимально повного забезпечення потреб керівників підп-
риємств в інформації для прийняття управлінських рішень. Такий 
підхід передбачає зміщення акцентів на першому етапі розроб-
лення системи бюджетування зі структурного аспекту на функці-
ональний і процесний, що потребує подальших досліджень тех-
нології впровадження або вдосконалення системи бюджетування 
на підприємствах. 

Автоматизація бюджетування є необхідною умовою впрова-
дження такої системи. На етапі визначення базових принципів 
структуризації інформації в системі бюджетування треба врахо-
вувати функціональні можливості та призначення тих чи інших 
автоматизованих систем. Нерідко базові комплектації програм 
автоматизації бюджетування містять лише стандартний набір до-
кументів, при формуванні якого керівникам підприємства пропо-
нується структуризація управлінського обліку в уніфікованому 
(зазвичай вельми обмеженому) варіанті. Проте розроблення уні-
кального програмного забезпечення бюджетування, яке відпові-
дає спеціальним вимогам конкретного підприємства, потребує 
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значних фінансових ресурсів і, як правило, неадаптивне до змін. 
Тому враховуючи цей чинник, на етапі розроблення і впрова-
дження системи бюджетування слід визначати пріоритети і зна-
ходити компромісні рішення, не покладаючись цілком на зовні-
шніх консультантів. 

Повнота врахування базових принципів і застережень при 
впровадженні системи бюджетування в інформаційне середови-
ще управлінського обліку на підприємстві допомагає повніше ви-
значати потреби підприємства при проектуванні його фінансової 
структури для цілей бюджетування і підвищувати ефективність 
функціонування системи бюджетування на підприємстві. Іденти-
фікація трансакційних і трансформаційних витрат компанії в сис-
темі бюджетування забезпечить інформаційне підґрунтя пошуку 
оптимальних можливостей скорочення непродуктивних витрат 
усіх типів ресурсів через трансформацію ланцюжків поставок. 
Цей підхід вимагає перенесення акцентів у системі бюджетуван-
ня з першочергового забезпечення виконання функцій контролю 
на інформаційне забезпечення прогнозування. 

Узагальнюючи результати дослідження, наголосимо, що біз-
нес-модель підприємства є ключовим чинником, що визначає  
точку розмежування трансакційних і трансформаційних витрат 
економічної організації. У системі бюджетування підприємства 
інструментом ідентифікації та реєстрації трансакційних витрат 
відповідно до його бізнес-моделі може стати стратегічний бю-
джет. Структура стратегічного бюджету має відображати транс-
формаційні і трансакційні витрати підприємства за основними 
блоками бізнес-моделі: споживчі сеґменти, ціннісну пропозицію, 
канали збуту, взаємовідносини з клієнтами, потоки надходження 
доходів, ключові ресурси, ключові види діяльності, ключові  
партнери. 

Такий підхід уможливлює виявлення основних драйверів тран-
сакційних витрат і підвищує ефективність процесу прийняття 
управлінських рішень з реконфіґурації ланцюжків поставок. 
Структура витрат стратегічного бюджету має синхронізуватися 
через класифікатор витрат зі структурою Бюджету доходів і ви-
трат та відповідними класифікаторами в CRM- і SRM-системах з 
метою обліку та аналізу витрат у контексті стратегічних рішень 
щодо розуміння процесів кооперації і конкуренції між економіч-
ними суб’єктами. 

Упровадження ефективної системи бюджетування – завдання 
з високим рівнем інноваційності для більшості організацій.  
Автором проаналізовано типологію підприємств в аспекті впливу 
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організаційної культури компанії на прийняття управлінських 
рішень, що мають бути забезпечені інформацією за допомогою 
системи бюджетування; визначено особливості формування фі-
нансової структури для різних типів підприємств і проаналізова-
но переваги і недоліки виокремлення об’єктів бюджетування за 
цим підходом порівняно із традиційним. За результатами дослі-
дження виявлено вплив і взаємозв’язок між соціокультурними 
чинниками управління підприємством та базовими елементами 
його системи бюджетування, тому на етапі впровадження систе-
ма бюджетування потребує концептуальної спроектованості 
об’єктів бюджетування з урахуванням типу організаційної куль-
тури компанії. 
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РОЗДІЛ 4 

СТРАТЕГІЧНИЙ КОНТРОЛІНГ  
ЯК АНАЛІТИЧНА ПІДТРИМКА  
ЕКОНОМІЧНОГО УПРАВЛІННЯ  

ПІДПРИЄМСТВОМ 

4.1. КЛЮЧОВІ ЗАВДАННЯ ЕКОНОМІЧНОГО УПРАВЛІННЯ,  
НА ЯКИХ СФОКУСОВАНА СИСТЕМА  
СТРАТЕГІЧНОГО КОНТРОЛІНГУ 

За визначенням представників міжнародної профільної асоці-
ації «Internationale Controller Verein» (ICV) минули ті часи, коли 
контролер сприймався як «рахівник гороху» (англ. – a pea 
counter) – перевіряв економічні показники операційної діяльності 
компанії і засвідчував їх коректність або необхідність виправ-
лення. Нині, на підставі економічних показників можливості роз-
витку бізнесу і потрібні ресурси, конкретизуючи і кориґуючи цілі 
за принципами синергії, контролер є партнером керівника 
[Internationale Controller Verein; What does a controller do?...]. 
Сьогодні серед керівників конкурентоспроможних компаній де-
далі стрімкіше формується запит на ефективні управлінські тех-
нології інтеґрації внутрішньої та зовнішньої інформації в процесі 
прийняття управлінських рішень щодо трансформації бізнес-
моделей компаній. На цьому підґрунті активно розвивається су-
часна концепція контролінгу як стратегічної навіґації і бізнес-
партнерства менеджера та контролера [Фалько, 2014, с. 149].  

Висока міра невизначеності зовнішнього середовища сучас-
них підприємств потребує перенесення акцентів в економічному 
управлінні з першочергового розв’язку контрольних задач на 
прогностичні завдання. Такі умови визначають вектор пошуку 
адекватних методів інформаційної підтримки управління органі-
зацією з метою набуття нових і підтримки наявних її конкурент-
них переваг у довгостроковій перспективі. Прогнозування розви-
тку бізнесу пов’язане з необхідністю виконання таких завдань: 

а) збирання та опрацювання великих масивів вихідних даних; 
б) постійний моніторинґ змін вихідної інформаційної бази; 
в) донесення структурованої інформації в адекватному форма-

ті до всіх учасників стратегічного процесу в компанії. 
Сучасний погляд на прогнозування напрямів розвитку підпри-

ємства – це новаторське і комплексне наукове завдання, що пе-
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редбачає вивчення проблем у контексті поєднання традиційної 
методології прогнозування, сучасних управлінських технологій, 
кібернетики та інформаційних технології як засобу збирання, об-
робки та візуалізації різної за форматом слабо структурованої ін- 
формації. 

Багатогранність цієї проблематики зумовлена тим, що вона 
перебуває на межі управлінського консультування і впроваджен-
ня інноваційних управлінських технологій, організаційного проек-
тування і бізнес-моделювання, інформаційних систем управління 
ресурсами бізнесу й організації інформаційної підтримки бізнесу. 
Виокремлюючи економічні дослідження в контексті управлінсь-
ких технологій прогнозування майбутнього стану підприємства, 
можна виявити певні взаємозв’язки, які важливо враховувати в 
контролінговій діяльності. Прогнозування фінансово-економіч-
ного становища підприємства на підставі системи фінансових по-
казників широко розглядається у фінансовому менеджменті. Така 
система, з одного боку, забезпечує простоту збирання фактичної 
інформації, з іншого – обмежує інформаційну систему прийняття 
рішень кількісними фінансовими показниками.  

Система показників управлінського обліку чи оперативного 
контролінгу зосереджується на оперативних аспектах управління 
підприємством і практично не розглядається в аспекті взає-
мозв’язку цих показників з оцінкою досяжності стратегічних ці-
лей підприємства. За таких умов масив даних, що може викорис-
товуватися для здійснення прогнозу, накопичується в ERP-
системі, яка є базовою системою інформаційної підтримки прий-
няття управлінських рішень. 

Проблематика розроблення стратегічних цілей як прогнозного 
бажаного стану підприємства розглядається у працях з теорії 
стратегічного управління, де передусім досліджено питання при-
кладного застосування на підприємстві таких відомих управлін-
ських технологій, як Mission and Vision Statements (місія та візія), 
Strategic Planning (стратегічне планування) тощо. Предмети дос-
лідження цих суміжних галузей накладаються один на одного і 
подекуди взаємозумовлені. 

Сучасні підприємства дедалі менше відчувають брак доступу 
до інформації завдяки повсюдному впровадженню сучасних за-
собів комунікації та інформаційних технологій. Нині завдяки 
«хмарним» технологіям є можливість для багатьох підприємств 
використовувати інформаційні технології опрацювання великих 
масивів даних і швидкого передавання даних на великі відстані. 
Таким чином, проблема інформаційної асиметрії у виконанні 
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управлінських завдань трансформується в проблему необхідності 
якісної апроксимації інформаційного потоку з метою виявлення 
релевантної інформації щодо того чи іншого управлінського рі-
шення.  

На сучасних підприємствах відбувається поступова переорієн-
тація операційної діяльності з функціональної на процесну. 
Практика свідчить, що при переході від традиційно функціональ-
ного управління до процесного підприємствами залучаються зов-
нішні консалтингові організації для визначення бізнес-процесів, 
написання реґламентів їх функціонування та встановлення конт-
рольних показників оцінювання діяльності підприємства на ос-
нові бізнес-процесів. Таке процесно-орієнтоване управління під-
тримує горизонтальний зв’язок між окремими роботами і 
операціями з наголосом на мінімізації відхилень процесу від за-
даних параметрів. Донедавна, коли бізнес-моделі компаній три-
валий час залишалися стабільними, одного разу визначені бізнес-
процеси теж залишалися доволі стабільними. Технологічна кон-
верґенція і стрімкий розвиток технологій наразі порушують цю 
практику, тож зміни в бізнес-процеси доводиться вносити дедалі 
частіше впродовж короткого періоду, використовуючи внутрішнє 
консультування в межах стратегічного контролінгу. Можна конс-
татувати, що суть контролінгової діяльності на підприємстві пос-
тупово змінюються з інформаційно-облікової на внутрішньокон-
сультаційну.  

Популярність процесного управління вплинула на значне по-
ширення цього управлінського підходу. Необхідність моніто-
ринґу встановленого рівня економічної ефективності при реалі-
зації стратегічних ініціатив упродовж кожного операційного 
циклу виробництва продукту чи надання послуги вимагає впро-
вадження на підприємствах спеціальних методик економічного 
управління в рамках відповідної системи стратегічного контролі-
нгу, які б дозволяли в межах підприємства узгоджувати результа-
ти виконання окремих бізнес-процесів з цілями функціонування  
підприємства як цілісного суб’єкта ринкових відносин.  

Більшість науковців поділяють думку про те, що стратегічний 
контролінг здійснює методичну й консультаційну підтримку 
впровадження на підприємстві системи раннього виявлення тен-
денцій і чинників, здатних принести при їх розвитку як вигоду, 
так і збитки для компанії, та створює інформаційне підґрунтя 
стратегічного управління [Фалько, 2014, с. 9, с. 147–153; CFO 
Study 2018; Підопригора, Мінка, 2016; Zarzycka, Dobroszek, 
Almasan, Circa, 2017; Dobroszek, 2011; Dobroszek, Kalinowska, 
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2014]. Методичний інструментарій створення такої системи ши-
роко представлений у публікаціях зі стратегічного менеджменту. 
Зокрема, до найпопулярніших сьогодні можна віднести методи 
аналізу конкуренції і ринків М. Портера, життєвих циклів корпо-
рацій І. Адізеса, SWOT-аналіз, Balanced Scorecard, Activity Based 
Budgeting (Costing), Benchmarking, функціонально-вартісний ана-
ліз. За результатами прикладних досліджень європейських уче-
них з’ясовано, що основні завдання, пов’язані зі стратегічним 
плануванням і стратегічним управлінням, здебільшого, викону-
ються менеджерами, тоді як завдання, пов’язані з виявленням 
стратегічно важливої інформації, – контролерами [Bieńkowska, 
Kral, Zabłocka-Kluczka, 2018, р. 103]. 

Таким чином, система управління підприємством характери-
зується наявністю двох передумов: по-перше, процес стратегіч-
ного управління (цілепокладання) відбувається в рамках підпри-
ємства як постійно діючої організації; по-друге, підсистема 
економічного управління організацією (комплексне управління 
витратами і доходами підприємства, його ліквідністю та економіч-
ною ефективністю) розглядається як цілісний елемент у системі 
управління підприємством і контролюється в процесі стратегіч-
ного контролінгу на предмет відповідності системі стратегічного 
управління. По суті, це спроба організаційного проектування 
компанії через сукупність взаємопов’язаних процесів і результа-
тів, структурна декомпозиція яких забезпечує інформацією різ-
них учасників на різних рівнях управління підприємством. 

Зважаючи на функції стратегічного контролінгу в організації 
систему економічного управління підприємством можна схарак-
теризувати ззовні – з огляду на її взаємодію із навколишнім сере-
довищем, та зсередини – як таку, що складається із сукупності 
елементів, які взаємодіють між собою у внутрішньому середови-
щі компанії [Кизенко, 2008b].  

Структурний аспект розгляду системи економічного управ-
ління підприємством можна представлити виокремленням таких 
елементів: системи цілей і методів економічного управління під-
приємства у планово-звітному періоді та фінансової структури 
підприємства. 

Авторський підхід полягає в тому, що  узгодженість результа-
тів управління окремими бізнес-процесами в межах операційної 
діяльності підприємства зі стратегічними цілями підприємства як 
цілісного суб’єкта ринкових відносин може бути тіснішою завдя-
ки розробленню комплексу спеціальних методик управління в 
системі стратегічного контролінгу, враховуючи специфіку під- 
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приємства. Для підприємства впровадження такого підходу в 
економічному управлінні може стати головним чинником підви-
щення конкурентоспроможності, результативності й ефективнос-
ті його функціонування. Як свідчить аналітика консалтингової 
компанії Bain & Company за 2006–2017 роки [Rigby, 2015; Rigby, 
Bilodeau, 2017], стратегічне планування (Strategic Planning) як 
комплексний процес для визначення майбутнього бізнесу зали-
шається актуальним. Причому комплексність передбачає реалі-
зацію широкого кола завдань: від формування місії та візії до ро-
зроблення прибуткової бізнес-моделі та моніторинґу продук-
тивності компанії. 

Можна вирізнити такі основні складові економічного управ-
ління підприємством: оцінювання вартості реалізації окремих  
бізнес-процесів нижчого рівня; бюджетування, тобто узгодження 
елементної структури показників доходів і витрат організації, що 
забезпечить досягнення її цільових показників; контроль витрат і 
доходів підприємства, тобто порівняння фактичних витрат і до-
ходів з плановими, які зазначені в бюджеті; розроблення кориґу-
вальних заходів.  

Ключову роль у досягненні цільових показників господарської 
діяльності організації відіграє підсистема контролю системи еко-
номічного управління підприємством. Вона є досить складною за 
структурою, бо об’єднує контрольні процедури з досягнення  
цільових показників виконання всієї сукупності бізнес-процесів і 
цільових показників підприємства в межах окремих звітних періо-
дів. Підсистеми контролю в окремих функціональних сферах і  
міжфункціональні бізнес-процеси — це взаємозалежні елементи, 
котрі формують цілісну систему контролю підприємства загалом. 
Ускладнення системи відбувається ще й тому, що дослідження 
функціональних взаємозв’язків у системі контролю проводить на 
основі декомпозиції системи контролю кожного бізнес-процесу за 
істотними функціональними сферами, тобто розглядають взає-
мозв’язки між контролем предметної царини процесу, контролем 
часу виконання процесу, контролем цінності процесу для внутрішніх 
і зовнішніх клієнтів компанії та його відповідність поточній біз-
нес-моделі, та контролем якості виконання процесу. Відповідно, 
зміна кожної із цих складових впливає на поточну бізнес-модель 
компанії. Контроль ефективності поточної бізнес-моделі включає 
обґрунтування як позитивних, так і неґативних відхилень резуль-
татів діяльності компанії від встановлених значень.  

У дослідженнях зі стратегічного контролінгу функція контро-
лю висвітлюється не досить широко. Контроль як функція щодо 
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порівняння планових і фактичних економічних показників зага-
лом зрозуміла, проте труднощі виникають на етапі формування 
об’єктів контролю та відповідної системи показників. Ефектив-
ним моніторинґ і контроль поточної бізнес-моделі є тоді, коли 
процеси контролю в усіх названих функціональних сферах не ав-
тономно функціонують в окремих бізнес-процесах за моделлю 
відкритої чи закритої системи контролю, а доповнюють один од-
ного і функціонують як єдина система. Ці взаємозв’язки схема-
тично відображено на рис. 4.1.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 4.1. Декомпозиція підсистеми контролю  
в системі стратегічного контролінгу 

Основою корпоративної інформаційної системи виступає сис-
тема управлінського обліку й аналізу, де формуються методичні 
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засади визначення показників і критеріїв економічної ефективно-
сті бізнесу, їх реєстрація та аналіз для прийняття управлінських 
рішень у короткому періоді. Крім цього, неминуче виникають 
проблеми сумісності різних програмних продуктів, що викорис-
товуються на підприємстві для ведення бухгалтерського і опера-
тивного планування та обліку, обліку маркетинґової інформації 
та обліку в системі логістики. Особливо це відчутно там, де струк-
туризація об’єктів економічного управління відбувається не в ра-
мках організаційної структури підприємства, а за бізнес-
процесами, технологічними переділами або проектами. У такому 
випадку, операційна діяльність, як правило, здійснюється за до-
помогою спеціалізованих програмних продуктів, які вже впрова-
джені на підприємстві і містять необхідні масиви даних для опе-
ративного управління. 

За результатами дослідження вітчизняних підприємств можна 
припустити, що менше 20 % з них подолали об’єктивні перепони 
конверґенції економічної та інших функцій на рівні облікової си-
стеми [Верба, 2014b]. Для визначення загальних тенденцій у краї-
нах Східної Європи в даному контексті цікаво порівняти отрима-
ні висновки щодо українських компаній з результатами опиту-
вання, проведеного в жовтні 2014 року порталом Information 
Week [Применение BI-технологий, 2014], щодо найпопулярніших 
сфер застосування засобів BI: фінансовий аналіз (близько 70 % 
респондентів), прогнозування (55 %), продаж і взаємодія з клієн-
тами (45 %), оптимізація операційних процесів, розроблення 
продукту, корпоративне управління – 35 %.  

Фокусування стратегічного управління на розробленні при- 
буткової бізнес-моделі вимагає застосування інструментів з біз-
нес-моделювання як інтеґраторів отриманої стратегічної інфор-
мації. Зараз найвідомішими підходи до аналізу бізнес-моделей 
компаній за О. Остервальдером та А. Сливоцьки. Підсистеми ко-
нтролю бізнес-процесів пов’язані вертикальними інтеґраційними 
взаємозв’язками з підсистемою стратегічного контролю підпри-
ємства через систему цільових показників економічного управ-
ління. Зважаючи на складність такої системи, при її розробленні 
та впровадженні доцільно приділити увагу детальному проекту-
ванню всіх її структурних елементів, а саме: вибору методів еко-
номічного управління і системи цільових показників, детальному 
розробленню політик і процедур контролю на різних ієрархічних 
рівнях управління, визначенню фінансової структури підприємс-
тва для цілей економічного моделювання з урахуванням вироб-
ничої специфіки. 
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Емпіричні дослідження консалтингової компанії Deloitte свід-
чать, що обізнаність компаній щодо методів стратегічного управ-
ління в умовах цифрової економіки веде до того, що вони проду-
кують надлишок даних, які реєструють, накопичують (архівують) 
та зберігають [Климова, 2017]. Ці надлишкові дані підприємство, 
як правило, не використовує. Причини можна поділити на дві 
групи: 1) історичний характер інформації, яка випливає з цих  
даних, і нерелевантність стосовно стратегічних рішень і 2) недо-
статньо розвинені аналітичні інструменти для прогностичного 
аналізу даних. Виникнення такої ситуації великою мірою 
пов’язується з недооцінкою керівниками сили впливу на еконо-
мічний механізм компанії зміни базових імперативів ведення біз-
несу при переході від індустріальної до постіндустріальної еко-
номіки. 

Сливоцьки обґрунтовує необхідність змін традиційних управ-
лінських технологій перш за все тим, що в індустріальній еконо-
міці більша частина необхідної інформації надходила з власної 
компанії або з тієї галузі бізнесу, в якій працює підприємство. 
Об’єктивною ознакою постіндустріальної економіки є посилення 
влади споживачів на успішність бізнесу, тому необхідна базова 
інформація перебуває за межами компанії (клієнтська база і по-
ложення конкурентів) і за межами галузі (відмінні моделі бізнесу, 
вже розроблені іншими, здатні допомогти у вирішенні стратегіч-
них проблем, з якими стикається компанія) [Сливотски, Андель-
ман, Моррисон, 2017]. Тому на сьогодні 94 % фінансових дирек-
торів вбачають необхідність підвищення економічної ефектив-
ності бізнес-функцій шляхом автоматизації ключових процесів, 
але при цьому наголошують відсутність розроблених управлінсь-
ких технологій впровадження інноваційних рішень щодо викори-
стання стратегічно важливої інформації [Климова, 2017]. Відпо-
відно, отримання підприємством корисності (цінності) від 
згенерованої та збереженої інформації прямо залежить від ефек-
тивності механізму перетворення даних на структуровану інфор-
мацію, з якої нарощуються знання як джерела ідей для трансфор-
мації окремих елементів бізнес-моделі.  

Поняття стратегічного контролю, як один із ключових елемен-
тів бізнес-моделі компанії на рівні з вибором споживачів, забез-
печенням винагороди за свою діяльність і вибором масштабів ді-
яльності, запровадив А. Сливоцький [Сливотски, Андельман, 
Моррисон, 2017]. Стратегічний контроль пов’язаний зі здатністю 
компанії захищати потік своїх прибутків. Для забезпечення влас-
ної капіталізації компанія одночасно з розробленням моделі біз-
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несу має виявляти точки стратегічного контролю і активно їх ро-
зробляти. Напрями стратегічного контролю можуть бути доволі 
різними залежно від економічної діяльності та умов ведення біз-
несу. Кожна точка контролю проектується таким чином, щоб за-
безпечувати перебування компанії в зоні прибутку й не допуска-
ти перехоплення конкурентами частини її прибутковості. 
Зокрема, з цією метою компанії розробляють бренди, патенти, 
авторські права, нову продукцію з випередженням конкурентів; 
забезпечують переваги з витрат, володіння потоком інформації 
про споживачів; здійснюють контроль над системою дистрибуції, 
поставками, ланцюжком створення цінності, створюють унікаль-
ну організаційну культуру тощо. Отже, точки стратегічного кон-
тролю фактично визначають для компаній параметри значимості 
конкурентних переваг для прийняття стратегічних рішень щодо 
ресурсної підтримки окремих елементів бізнес-моделі або їх тра-
нсформації. 

Базуючись на засадах названої концепції стратегічного конт-
ролю, можна констатувати, що ключовим завданням стратегічно-
го управління є конверсія знань про прогнозний стан бізнес-
середовища в прибуток через прийняття стратегічних управлін-
ських рішень щодо трансформації бізнес-моделі компанії. Для 
цього використовують різноманітний інструментарій, найвідомі-
шим, зокрема, є вивчення клієнтського досвіду та інші напрями 
Advanced Analytics, Balanced Scorecard, Activity Based Budgeting, 
Benchmarking, Функціонально-вартісний аналіз, Six Sigma, Supply 
Chain Management. Застосування цього інструментарію виходить 
за межі традиційного функціонального розподілу управлінських 
завдань і потребує крос-функціональної взаємодії та відповідних 
бізнес-процесів. Такий підхід на засадах міждисциплінарності 
розвиває прикладні аспекти сучасної концепції контролінгу як 
стратегічної навіґації і бізнес-партнерства менеджера та контро-
лера [Фалько, 2014, с. 149]. У цьому контексті цікавою є розвідка 
Т. Рогуленко щодо концептів контролінгової діяльності на підп-
риємстві. Контролер перш за все переймається тим, щоб кожен 
ризик-менеджер міг сам контролювати свою роботу в процесі до-
сягнення поставлених перед ним і компанією цілей. Для цього 
контролером має бути запропонована сиґнальна система відхи-
лень, що показує нормальні значення показників і такі, що вима-
гають кориґтування для прийняття рішень на стратегічному рівні 
[Рогуленко, 2018]. 

Синтез означених вище науково-практичних розробок свід-
чить, що за умов постіндустріальної економіки необхідним за-
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безпечувальним елементом системи стратегічного управління є 
інтерактивне середовище стратегічного контролінгу. Важливе 
значення в цьому контексті має саме інтерактивність як ключова 
характеристика, семантичне значення якої походить від англ. 
interaction – взаємодія, тобто створення середовища, здатного за-
безпечити крос-функціональну взаємодію у компанії. Саме в та-
кому розумінні інтерактивне середовище стратегічного контро- 
лінгу забезпечує для конкретної компанії адаптацію та комплімен-
тарність в єдиній системі технологій стратегічного управління. 
Отже, стратегічний контролінг можна розглядати як систему роз-
роблення та впровадження (надання у використання менеджмен-
ту компаній) результативних управлінських технології для ство-
рення нових та монетизації і конвертації в прибуток наявних 
конкурентних переваг. Елементи господарської діяльності підп-
риємств, пов’язані з використанням конкретних конкурентних 
переваг, формують об’єкти стратегічного контролю в системі 
стратегічного управління. Отже, постає важлива проблема роз-
межування стратегічного контролю як функції стратегічного уп-
равління і контролю як базової функції системи стратегічного 
контролінгу в контексті бізнес-партнерства менеджера та конт-
ролера.  

Система стратегічного контролінгу забезпечує маркери вияв-
лення й допустимі відхилення критично важливих умов реаліза-
ції успішних стратегій через вибір методів і розроблення на їх 
основі технологій стратегічного менеджменту. Відповідно, наяв-
ний набір маркерів для конкретного підприємства формує зони 
контролю в системі стратегічного контролінгу. Контроль у цій 
системі призначений для виявлення адекватності сучасним умо-
вам ведення бізнесу методів, відповідних управлінських техноло-
гій і показників (ураховуючи їхні обмеження й можливості комп-
ліментарності), на основі яких розробляються стратегії та 
оцінюється їх ефективність.  

Діагностування зон контролю на українських підприємствах в 
цьому дослідженні проведене шляхом самоідентифікації страте-
гічних активів підприємствами вибірки різних видів економічної 
діяльності (див. підрозділ 2.3) та організаційної структури орга-
нізації. 

Обираючи об’єкти стратегічного контролю в системі страте-
гічного управління, компанії визначають параметри вимірювання 
значимості конкурентних переваг через створення та підтримку 
стратегічних активів – частини наявних у компанії ресурсів, які 
важко копіюються і відтворюються конкурентами в межах інших 
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бізнес-систем та сприяють генеруванню цінності для клієнта як 
основи прибутковості бізнесу. На досліджуваних підприємствах 
бізнес-модель формується на основі традиційного ланцюжка 
створення вартості: від ресурсів до пропозиції продукту, каналів 
розподілу і сеґментування споживачів. Самоідентифікація стра-
тегічних активів підприємствами відбувалася через множинний 
вибір за таким переліком: технологічне обладнання та технології, 
висококваліфікований виробничий персонал, керівник та управ-
лінська команда, система взаємодії з клієнтами та клієнтський 
капітал, спроможність створювати та виводити на ринок нові 
продукти (товари чи послуги), система партнерських зв’язків з 
основними контраґентами, торгова марка (бренд), ділова репута-
ція. Важливість бренду та ділової репутації як стратегічного акти-
ву виділено з огляду на результати дослідження В. Оберемчук 
[Оберемчук, 2015]. Узагальнені дані див. у розділі 2 (рис. 2.6). 

На підставі отриманої інформації можна сформулювати певні 
результати щодо діагностування зон контролю на підприємствах 
вибірки. Групування підприємств різних видів економічної дія-
льності за значимістю стратегічних активів дозволяє виокремити 
ключову інформацію при трансформації бізнес-моделей і відпо-
відні зони контролю щодо ефективності використання інструме-
нтів управління [Кищенко, 2019е].  

Технологічне обладнання та технології є найбільш значущими 
стратегічними активами для групи підприємств промисловості, 
сільського, лісового, рибного господарства, інформації й телеко-
мунікацій, які загалом становлять 39 % економіки України. Зони 
контролю в системі стратегічного контролінгу створюються  
навколо управлінських технологій, базованих на інструмента- 
рії Benchmarking, Total Quality Management (TQM), Digital 
Transformations. Ефективне застосування їх дозволяє осучасню-
вати виробничі процеси через постійне впровадження інновацій, 
широко використовуючи можливості ґлобальної інтеґрації для 
доступу до найкращих технічних рішень і ресурсів. 

Висококваліфікований виробничий персонал є важливим 
стратегічним ресурсом практично для всіх підприємств, що по-
силює тренд соціальної орієнтації бізнесу, а керівник та управлі-
нська команда – для професійних організацій, які здійснюють фі-
нансову, страхову, наукову діяльність. Зону контролю формують 
програми управління талантами. 

Спроможність створювати та виводити на ринок нові продук-
ти (товари чи послуги) є конче важливим ресурсом для форму-
вання конкурентних переваг у тих сферах, що розробляють цінні-
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сні пропозиції з випередженням очікувань клієнтів (зокрема, нині 
це переважно фінансовий, страховий, ресторанний бізнес). Зону 
контролю формують технології Advanced Analytics, які мають ін-
теґруватися в усі елементи бізнес-моделі компаній.  

Система партнерських зв’язків з основними контраґентами і 
система взаємодії з клієнтами та клієнтський капітал є стратегічно 
важливими для більшості підприємств, проте дослідження показа-
ло, що використання технологій Customer Relationship Management 
(CRM), Customer Satisfaction, Supply Chain Management не є пов-
сюдним. Ширше їх використовують підприємства тих сфер ді-
яльності, що спрямовані на розроблення унікальних ціннісних 
пропозицій для споживачів. 

Торгова марка (бренд) і ділова репутація в більшості компаній 
є джерелом формування конкурентних переваг. Зони контролю 
формують елементи маркетинґових технологій, які мають органі-
чно поєднуватися з усіма іншими процесами компанії. 

4.2. СТРУКТУРИЗАЦІЯ ТА ФУНКЦІОНАЛЬНА  
ІНТЕҐРАЦІЯ ЗАСОБІВ ЕКОНОМІЧНОЇ БІЗНЕС-АНАЛІТИКИ  

В СИСТЕМІ СТРАТЕГІЧНОГО КОНТРОЛІНГУ 

Система економічного управління – це ядро системи управлін-
ня, через яке результати управлінських дій стають вимірюваними і 
порівнюваними. Сутність економічного управління полягає у спів-
відношенні цілей діяльності (бажаного майбутнього стану) підп-
риємства з наявними в розпорядженні або доступними для залу-
чення ресурсами, визначенні методики та критеріїв оцінювання 
фактичного стану підприємства та економічного механізму здійс-
нення управлінського контролю і впливу на досягнення поставле-
них цілей через KPI (Key Performance Indicators) [Богатин, Шван-
дар, 2001; Денисов, Жданов, 2002; Ефимов, 2009]. Виходячи з 
цього, економічне управління підприємством можна трактувати як 
процес прийняття управлінських рішень, що впливає на об’єкт уп-
равління (підприємство в цілому чи окремі бізнес-процеси), який 
здійснюється за допомогою ключових показників ефективності бі-
знесу за критерієм економічної ефективності залучення та викори-
стання ресурсів [Кизенко, 2016b]. Отже, через систему економіч-
ного управління візуалізується модель отримання прибутку 
підприємством і вичевиднюється квінтесенція бізнесу. 

Постіндустріальна економіка не просто створює якісно нові 
умови для наявних підприємств, вона ставить перед ними прин-
ципово інші завдання, вимагає від них пошуку нових шляхів  
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забезпечення конкурентоспроможності, нових підходів до управ-
ління. Така економіка зумовлює появу нових типів організа- 
цій, форм бізнесу, трансформацію ієрархічних моделей у гнучкі 
структури. Щоб стати або залишитися лідером, компаніям недо-
статньо власних ресурсів, необхідно пристосуватися до нової  
культури співпраці з клієнтами, постачальниками і навіть конку-
рентами. 

Боротьба за споживача (клієнта) привела до переосмислення 
цінності продукту, який створює підприємство. Споживча цін-
ність вийшла за межі якості фізичного продукту. На зміну ви-
робничій логіці організації бізнесу прийшли принципи ство-
рення комплексного рішення для клієнта, що передбачає не 
тільки виробництво технологічно якісного продукту, а й бездо-
ганний сервіс та обслуговування. За умов, коли компанії бо-
рються за клієнта, відтворити весь ланцюжок створення ціннос-
ті силами однієї компанії практично неможливо. Саме тому 
пряма конкуренція (як у минулому столітті) поступилася спів-
праці й партнерству.  

Конкуренція стає багаторівневою, проникаючи, в тому числі, 
у внутрішнє середовище організації, а організація має бути кон-
курентоспроможною на кожному рівні як зовнішнього, так і вну-
трішнього середовища. У зовнішньому середовищі зростає роль 
взаємодії компанії з її партнерами (так званої «співконкуренціі» 
(англ. – сo-opetition) [Бранденбургер, Нейлбафф, 2012] у форматі 
підприємницьких екосистем [Moore, 2006] і мереж, які стають 
найважливішими економічними суб’єктами нової економіки. 
У внутрішньому середовищі дедалі важливіший вплив на конку-
рентоспроможність підприємства справляють його співробітни-
ки, а також механізми реалізації обміну знаннями між ними та 
вироблення колективних рішень. Ці питання частково були ви-
світлені у публікаціях [Гребешкова, Гребешков, Кизенко, 2016; 
Hrebeshkova, Kyzenko, Grebeshkov, 2018].  

Визначальним чинником підвищення результативності компа-
нії є посилення інтелектуальної складової бізнесу, основою для 
якої стає безперервний процес розроблення й удосконалення тех-
нологій штучного інтелекту (Artificial intelligence – AI). За ре-
зультатам досліджень компанії Gartner, оприлюдненими у 2018 
році, в останні п’ять років зростання популярності й ажіотаж на-
вколо методів штучного інтелекту зумовили збільшення числа 
проектів з їх впровадження в організаціях. Однак у переважній 
більшості компаній це призвело до необґрунтованих очікувань з 
боку бізнесу [Panetta, 2018]. За таких умов виникає нагальна пот-
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реба у формуванні системи стратегічного контролінгу, адекватної 
зовнішнім умовам постіндустріальної економіки. 

Система стратегічного контролінгу відображає здатність ор-
ганізацій ефективно працювати з інформацією, що має на меті 
моніторинґ інформаційного простору підприємства, відбір дже-
рел інформації з необхідними для підготовки управлінського рі-
шення характеристиками, узагальнення і систематизацію інфор-
маційних ресурсів, інтерпретацію отриманої інформації в кон-
тексті обґрунтування запланованих рішень. У процесі госпо-
дарської діяльності у керівників підприємств виникає необхід-
ність переглядати, вдосконалювати та створювати нові способи 
підготовки та реалізації управлінських рішень різного характеру. 
В межах системи стратегічного контролінгу цю потребу доцільно 
розглядати в кількох площинах, а саме: 1) стратегічний чи опера-
тивний характер управлінських рішень і сфера діяльності органі-
зації, в якій передбачається його реалізація; 2) масштаб управлінсь-
кого рішення (наскільки те чи інше рішення обумовлює зміни в 
бізнес-моделі); 3) інформаційна ємність рішення (який обсяг інфор-
мації знадобиться для підготовки й реалізації рішення). 

Очевидно, що ці аспекти взаємозумовлені та потребують ком-
плексного інформаційного забезпечення. Від спрямованості 
управлінського рішення залежить, які сфери діяльності підпри-
ємства та елементи бізнес-моделі будуть трансформуватися та 
якою мірою. Це зумовлює відбір необхідної інформації для моні-
торингу та аналізу, а також продукування нової інформації для 
реалізації запланованих змін. Отже, підвалини формування пов-
ноцінної системи економічного управління закладаються в різних 
функціональних підсистемах підприємства. Система стратегічно-
го контролінгу – це підсистема системи управління, через яку ві-
дбувається осмислення на метарівні взаємодії всіх елементів сис-
теми управління вузькоспеціалізованого знання, що схематично 
відображено на рис. 4.2. 

Нині вузькоспеціалізовані знання у різних функціональних сфе-
рах бізнесу нарощуються і накопичуються дуже швидкими темпа-
ми. Труднощі з їх упровадженням полягають передусім у площині 
постановки завдань щодо мети використання того чи того вузькос-
пеціалізованого знання на конкретному підприємстві. Саме завдан-
ня системного розуміння, для чого на підприємстві використовуєть-
ся та чи інша інформація, дані, методика чи технологія має 
вирішуватися в межах контролінгової діяльності. Такий підхід підк-
реслює важливість виокремлення когнітивної складової в кожній 
управлінській технології, про що йшлося в підрозділі 1.2. 
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Рис. 4.2. Завдання системи стратегічного контролінгу  
в контексті економічного управління підприємством 

Джерело: власна розробка. 
 
Авторська концепція контролінгу як стратегічної трансфор-

мації (див. п. 1.1) передбачає, що контролінг у форматі внутріш-
нього консультування налагоджує взаємодію на підприємстві між 
фахівцями різних спеціальностей. Конче актуальною ця пробле-
ма стає зараз, адже вузькопрофільні спеціалісти (економісти, фі-
нансисти, бухгалтери, ІТ-спеціалісти) послуговуються одним те-
рмінологічним апаратом, проте в термінологію вкладають різний 
семантичний зміст унаслідок об’єктивної обмеженості своєї спе-
ціалізації. Як зазначається у звіті компанії Gartner, зміни випере-
джають підготовку компетентних фахівців, а це означає, що роз-
роблення управлінських технологій для конкретних компаній з 
використанням штучного інтелекту – це радше форма мистецтва, 
ніж сформовані практики. Відсутність спільної мови серед учас-
ників проектів зі впровадження технологій штучного інтелекту в 
компаніях залишається бар’єром для їх масштабування, як і те, 
наскільки специфічними й вузькими залишаються більшість фу-
нкцій штучного інтелекту. Тому потенціал масштабу розкрива-
ється через поєднання нових навичок з автоматизацією на основі 
технологій штучного інтелекту [Panetta, 2018]. У цьому зв’язку 
важливо наголосити, що саме в результаті контролінгової діяль-
ності відбувається конверґенція знань і розроблення на цій основі 
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конверґентних управлінських технологій, що кардинально змі-
нюють бізнес-процеси підприємств. 

Найактуальнішим на сьогодні вузькоспеціалізованим знанням 
є знання про технології бізнес-аналітики (Business Intelligence – 
ВІ). Завдання системи стратегічного контролінгу в цьому кон-
тексті таке. За наявності великих даних (big data) і відповідних 
технологій їх опрацювання й аналізу визначити, як звучатиме пи-
тання, відповідь на яке допоможе зробити бізнес ефективнішим. 
В умінні напрацьовувати такі завдання в результаті осмислення 
вузькоспеціалізованих знань, яке призводить до їх конверґенції, 
полягає зміст системи стратегічного контролінгу. Інакше вузько-
профільні глибинні знання не матимуть вирішального впливу на 
ефективність бізнесу.  

На підкріплення цієї позиції можна навести окремі висновки 
компанії Gartner, оприлюднені у звіті щодо основних стратегіч-
них передбачень на 2019 і наступні роки. У цьому звіті зазнача-
ється, що організації можуть перетворити безперервні зміни в ак-
тив, якщо вони вдосконалюють своє вміння щодо бачення 
майбутнього. Швидкість змін випереджає здатність підприємства 
одразу їх впроваджувати. Підприємства мають використовувати 
прогнози для стратегічного планування та поліпшувати свої на-
вички щодо бачення майбутнього [Panetta, 2018].  

Систему прогнозування ми визначаємо як систему інформацій-
но-аналітичного забезпечення процесу ефективного розв’язку про-
гностичних задач, забезпечуючи розвиток організації у стратегічно-
му контексті. Прогнозування сприяє зменшенню невизначеності 
середовища, дозволяє зорієнтуватися в оточенні й перейти до вибо-
ру варіантів дій у певній стратегічній перспективі. Узагальнено ме-
тоди прогнозування на теоретичному рівні можна визначити як су-
купність прийомів і способів мислення, що дозволяють на підставі 
аналізу ретроспективних даних, екзогенних (зовнішніх) та ендоген-
них (внутрішніх) зв’язків об’єкта прогнозування, а також їх змін у 
межах явища чи процесу, що розглядається, вивести судження пев-
ної достовірності стосовно майбутнього розвитку об’єкта прогнозу-
вання [Н. М. Громова, Н. И. Громова, 2006]. Сучасна економічна 
наука застосовує майже 150 методів прогнозування, серед яких мо-
жна виокремити кілька базових методів, від яких решта відрізняєть-
ся лише окремими прийомами і послідовністю їх застосування. За-
лежно від типу необхідної вихідної інформації розрізняють 
експертні й фактографічні (формалізовані) методи прогнозування. 
Експертна інформація формується в результаті отримання і реєст-
рації думок експертів певної галузі знань з подальшим опрацювання 



 146

мотриманих результатів для виявлення основних критеріїв і тен- 
денцій, властивих об’єкту та його середовищу. Фактографічна  
інформація – це фактична інформація про об’єкт прогнозування та 
його минулий розвиток. 

Сьогодні сутнісні аспекти способів визначення прогнозів роз-
виваються і в теоретичному, і в прикладному напрямах, причому 
практика почасти випереджає теорію, відповідаючи на виклики в 
період виникнення турбулентності внутрішнього і зовнішнього 
середовища організації. Отже, нинішні підходи до формування 
системи прогнозування можна об’єднати в окремі підходи залеж-
но від типу прогнозування, який доцільно використовувати в пе-
вному бізнес-середовищі з огляду на доступність релевантної  
інформації і можливість використання технологій ВІ, а саме: про-
гнозування з використанням інтуїції, пошукове прогнозування, 
нормативно-цільове прогнозування. 

Прогнозування з використанням інтуїції ґрунтується на твор-
чому передбаченні майбутнього групою експертів. Останнім часом 
характерною тенденцією є інтеґрація інтелектуальних систем із 
традиційними інформаційними системами менеджменту в бага-
тьох галузях економіки [Климова, 2017; Rigby, 2015; Фуколова, 
2018; Redefine your company …; Моисеева, Конішева, 2005 та інші]. 
Цей напрям являє собою широку галузь досліджень і розробок ін-
телектуальних систем, призначених для роботи у сферах діяльнос-
ті людини, що важко формалізуються. У рамках цього наукового 
напряму ставляться і виконуються завдання апаратного і програм-
ного моделювання тих видів людської діяльності, які традиційно 
вважаються інтелектуальними, тобто потребують певних розумо-
вих зусиль. Дослідження в галузі штучного інтелекту включають 
вивчення таких видів діяльності людини, як пізнавання, форму-
вання понять, розмірковування, прийняття рішень, прогнозування, 
адаптація, навчання, творчість тощо. Штучний інтелект визнача-
ється як «здатність систем оброблення даних виконувати функції, 
що асоціюються з інтелектом людини – такими як логічне мислен-
ня, навчання та самовдосконалення» [Державний стандарт Украї-
ни ДСТУ 2938-94 «Системи оброблення інформації…..]. 

Тож система прогнозування має спрямовуватися на інформа-
ційний супровід виконання управлінських завдань, які перебува-
ють не просто у сфері аналізу релевантної економічної інформа-
ції у контексті його галузевого розвитку, а насамперед аналізу 
тих тенденцій, які перебувають у трендах майбутніх змін середо-
вища як умов ведення бізнесу. Ця концепція передбачає форму-
вання всередині організації динамічних здатностей у відповідній 



 147

управлінській культурі організації на всіх рівнях делеґування по-
вноважень у прийнятті управлінських рішень. 

Пошукове прогнозування – це спосіб наукового прогнозуван-
ня від даного моменту до майбутнього. Воно ґрунтується на ная-
вності великих масивів фактографічної інформації. Традиційно 
пошукове прогнозування здійснюється методом екстраполяції 
минулого в майбутнє, що реалізується на підставі даних ERP-
системи у фінансовій моделі. 

Обмеження такої системи прогнозування в сучасних умовах 
ведення бізнесу очевидні, позаяк вона зорієнтована на екстрапо-
ляцію даних, які за своєю природою є історичними. 

Для розроблення кількох варіантів розвитку підприємства з ура-
хуванням змін зовнішнього і внутрішнього середовищ використо-
вується новаторський підхід з використанням інформаційних сис-
тем бізнес-аналітики (BІ). ВІ-система є надбудовою над ERP-
системою, яка інтеґрує процеси збору даних, аналізу, прогнозування 
та сценарного планування діяльності організації. Дані системи до-
зволяють концентрувати увагу керівника на виконанні управлінсь-
ких завдань, пов’язаних зі зменшенням неґативного впливу чинни-
ків зовнішнього середовища, моделюючи результат різних варіантів 
дій і відстежуючи можливі результати прийняття рішень. Вони під-
тримують різні стратегічні управлінські рішення й полегшують ін-
терпретацію величезних масивів інформації про зміну зовнішнього і 
внутрішнього середовища діяльності підприємств [Кизенко, 2017b]. 

У цьому разі система прогнозування також зорієнтована на 
використання переважно фінансових показників для оцінювання 
перспективних управлінських рішень. Можливі різні варіанти 
використання систем ВІ залежно від розвиненості й готовності до 
опрацювання даних інформаційної та облікової систем підприєм-
ства. Персональна аналітика передбачає використання співробіт-
никами надбудову у вигляді ВІ-системи для повсякденної само-
стійної роботи. Як правило, менеджери працюють зі струк-
турованою цифровою інформацією. Наприклад, менеджер з 
продажу аналізує результати своєї роботи щодо динаміки прода-
жу у звітному періоді. Колективна аналітика – це процес, коли 
одні користувачі систем ВІ створюють звіти і надають ці звіти в 
користування іншим співробітникам. Наприклад, директор депа-
ртаменту використовує звіт, створений аналітиком. Корпоратив-
на аналітика відтворює складніший процес створення аналітичної 
моделі і звітів, яка безпосередньо потребує співпраці зі службою 
інформаційних технологій. На цьому рівні можлива робота як зі 
структурованою, так і з неструктурованою інформацію різних 
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типів. Ці процеси потребують розроблення інтеґраційних пакетів 
із завантаження й очищення великих обсягів даних, узгодження 
класифікаторів і моделей довідкових даних, формування вивіре-
них аналітичних моделей з єдиними в межах організації показни-
ками і більш складними обчисленнями для формування узгодже-
них між підрозділами звітів. 

Нормативно-цільове прогнозування полягає в тому, що спочат-
ку визначаються цілі, орієнтири на майбутнє, а вже потім оціню-
ється досягнутий рівень розвитку підприємства і здійснюється 
управлінський аудит наявних ресурсів у контексті встановлених 
стратегічних цілей. На відміну від інтуїтивного прогнозування 
стратегічні цілі встановлюються методами стратегічного плану-
вання з урахуванням загальних тенденцій сфери діяльності підп-
риємства  або можливостей диверсифікації бізнесу. Для прогно-
зування поєднують якісні та кількісні методи дослідження. Цей 
напрям у побудові систем прогнозування є найменш методично 
опрацьованим і нині бачиться радше як концептуальний підхід 
налагодження ефективного інформаційного обміну між різними 
функціональними відділами в організації на основі ВІ-технологій. 

Основний критерій ефективності системи прогнозування – 
швидкість отримання та обміну релевантною інформацією між 
керівниками різних рівнів і повноважень щодо стану організації 
та вплив змін зовнішнього середовища на її розвиток. Отже, сис-
тема прогнозування – це інформаційна система збирання, реєст-
рації, обробки та аналізу неструктурованої інформації різних ти-
пів, яка генерує релевантну інформацію щодо обраного вектора 
розвитку компанії. Основна проблема такої системи прогнозу-
вання – це подолання концентрації на фінансовій інформації, за-
безпечуючи увагу до деталей у різних інформаційних зрізах: тех-
нологічному (технології опрацювання та передавання інформації 
і технології виробництва товарів та послуг), юридичному, соціа-
льно-культурному. Саме «слабкі сиґнали» у цих царинах дозво-
ляють адекватно трансформувати фінансову бізнес-модель орга-
нізації, вчасно реаґуючи на зовнішні зміни [Кизенко, 2017b].  

Формування системи стратегічного контролінгу, як аналітич-
ної системи метарівня стосовно функціональних підсистем і їх 
інформаційних просторів, є актуальним завданням для більшості 
підприємств, яке повністю не вирішене. З цим пов’язані і про-
блеми щодо швидкого впровадження технологій бізнес-аналітики 
на сучасних підприємствах. Як зазначається у вже згаданому звіті 
компанії Gartner, навички з використання в компаніях технологій 
штучного інтелекту не масштабуються. Тому аналітики цієї ком-
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панії прогнозують, що до 2020 року 80 % проектів із впрова-
дження технологій штучного інтелекту залишаться алхімією, ке-
рованою талантами, чиї здібності не можуть бути масштабовані в 
межах всієї організації [Panetta, 2018]. 

Компанія Interop ITX спільно з Network Computing, Information 
Week, Dark Reading провели у 2018 році дослідження серед пів-
денноамериканських підприємств щодо впровадження техноло-
гій штучного інтелекту [AI: Hype or Substance]. В контексті теми 
цього дослідження цікавими є результати щодо бар’єрів для 
впровадження технологій штучного інтелекту, які корелюють з 
оприлюдненими висновками компанії Gartner. Адаптовані ре-
зультати дослідження подано на рис. 4.3. 

 

 
Рис. 4.3. Основні перешкоди для організацій,  

що використовують АІ. Результати дослідження 2018 року  

Джерело: адаптовано за [AI: Hype or Substance]. 
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Головною проблемою, на яку вказали респонденти, була від-
сутність ІТ-інфраструктури для підтримки технологій штучного 
інтелекту. Однак дослідники роблять висновок, що з усіх потен-
ційних бар’єрів цей найлегше подолати завдяки поширенню хмар-
них технологій і конкуренції серед провайдерів їхні послуг. Хмар-
ні сервіси усувають необхідність для організацій купувати 
інфраструктуру для підтримки АІ, і вони стають дуже популяр-
ним способом експериментувати зі штучним інтелектом. Наступ-
ні три найбільші проблеми – нестача бюджету (30 %), брак та- 
лантів (29 %), відсутність бізнес-кейса (27 %) – можуть виявити-
ся більш проблематичними для їх усунення в довгостроковій пе-
рспективі.  

Незважаючи на активне від початку ХХI століття розроблення 
засобів бізнес-аналітики, зорієнтованих на широке коло спожи-
вачів, і потужний потенціал BI-технологій у забезпеченні підго-
товки управлінських рішень, подібні платформи залишаються 
недостатньо поширеними. Цей висновок ґрунтується на аналіти-
чному опрацюванні результатів досліджень, що були опублікова-
ні на порталі  Information Week за 2014 та 2018 роки. Згідно з ре-
зультатами дослідження Information Week за 2014 рік, 
найпопулярнішими сферами застосування засобів BI й аналітич-
них інструментів є фінансова сфера, відстежування і прогнозу-
вання бізнес-активності [Применение BI-технологий, 2014].  

Згідно з даними 2018 року найбільший вплив на бізнес аналі-
тичні інструменти штучного інтелекту мали у сфері забезпечення 
новою оперативною інформацією. Також респонденти виокреми-
ли автоматизацію повторюваних завдань, підвищення продукти-
вності праці, автоматизація окремих сфер інтелектуальної діяль-
ності, поліпшення клієнтських сервісів і впровадження нових 
продуктів і послуг, покращення інформаційної безпеки та зни-
ження витрат. На даний час організації виявляють найбільшу за-
цікавленість у сферах штучного інтелекту, пов’язаних з відбором 
та вилученням інформації зі сховищ великих даних. Респонденти 
найчастіше обирали предиктивну аналітику (43 %) і машинне на-
вчання (27 %) – дві сфери, в яких вони реалізували можливості 
штучного інтелекту або планують їх впровадження впродовж на-
ступних 24 місяців [AI: Hype or Substance]. 

Порівняльний аналіз цих результатів свідчить, що рутинні 
операції в окремих сферах економічного управління автоматизу-
ються за рахунок технологій бізнес-аналітики. Проте за останні 
чотири роки проґрес у використанні цих технологій на більшості 
підприємств залишається незначним порівняно з очікуваним і 
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концентрується переважно на управлінських рішеннях оператив-
ного характеру. Разом з тим підприємства вже намагаються роби-
ти локальні зміни в окремих елементах бізнес-моделей компаній, 
таких як продукти, ціннісні пропозиції та сервіси, що посилює 
необхідність системного узагальнення цих змін і роль стратегіч-
ного контролінгу для стабілізації діяльності компанії. 

Для аналізу сукупності управлінських технологій підприємст-
ва в системі стратегічного контролінгу необхідно розуміти набір 
складових елементів та функцій системи економічного управлін-
ня. Лише такий комплексний підхід забезпечить ефективне впро-
вадження нових управлінських технологій і виведення з ядра 
економічного управління тих, що не відповідають сучасним пот-
ребам підприємства і є застарілими.  

Система економічного управління підприємства формується 
для комплексного виконання таких завдань:  

– виявлення впливу ключових економічних параметрів діяль-
ності підприємства на забезпечення його прибутковості й підт-
римку конкурентних переваг;  

– обґрунтування ринкових позицій підприємства;  
– виявлення і кількісного обґрунтування резервів підвищення 

ефективності використання ресурсів на підставі системного ана-
лізу господарської діяльності та фінансового становища підпри-
ємства;  

– обґрунтування рівня цін на продукцію підприємства і мето-
дів ціноутворення для забезпечення необхідного рівня рентабе-
льності;  

– економічне обґрунтування інвестиційних проектів, розроб-
лення стратегічних і поточних планів діяльності підприємства, 
аналіз і контроль їх виконання.  

У структурному аспекті система економічного управління ха-
рактеризується через набір елементів, з яких вона складається. Це 
методика управлінського обліку і аналізу, економічні показники 
діяльності, технічне забезпечення й інформаційна підтримка, си-
стема розподілу повноважень і відповідальності у прийнятті рі-
шень. Важливо розуміти співвідношення рівнів розвитку на підп-
риємстві системи економічного управління та наявної системи 
делеґування повноважень і відповідальності. Методи здійснення 
економічного управління мають співвідноситися з розподілом 
відповідальності за структурними підрозділами підприємства. 
Залежно від прийнятої на підприємстві методології об’єктами 
економічного управління можуть виступати як окремі підрозділи 
в рамках організаційної структури підприємства, так і бізнес-
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процеси, технологічні переділи або проекти, для яких встанов-
люються цільові показники їхньої діяльності. 

У функціональному аспекті система економічного управління 
розглядається крізь призму керованості системи з точки зору 
ефективності впливів для досягнення встановлених показників 
KPI. Функціональний аспект характеризує виокремлення в сис-
темі економічного управління функції, а саме: прогнозування ос-
новних показників діяльності підприємства на плановий період, 
кориґування, аналіз і контроль показників операційної діяльності 
в процесі реалізації стратегічних ініціатив.  

Вибір методології управлінського обліку та аналізу є основою 
функціонального аспекту системи економічного управління і од-
ночасно її обмеженням для формування набору показників ефек-
тивності діяльності. Всі підприємства можуть використовувати в 
економічному управлінні систему фінансово-економічних показ-
ників на підставі історичних баз даних бухгалтерського й опера-
тивного обліку із використанням традиційних інструментів CVP-
аналізу і аналізу фінансових коефіцієнтів. На сьогоднішній день 
цього недостатньо для успішного функціонування підприємства, 
тому ці інструменти мають доповнюватися стратегічним цілепо-
кладанням, бюджетуванням і системою управління взаємодією з 
клієнтами. Вирішення проблем економічного обґрунтування ефе-
ктивності використання ресурсів компанії вбачається в площині 
посилення інтелектуалізації бізнесу через використання техноло-
гій бізнес-аналітики (Business Intelligence – ВІ) для економічного 
обґрунтування управлінських рішень. Таким чином, базові засади 
управління інформацією, в тому числі в економічній сфері, фор-
муються на рівні ІТ-інфраструктури підприємства, інтеґруючи бі-
знес-процеси в єдину корпоративну інформаційну систему. 

Можливості розвитку системи економічного управління в су-
часній організації пов’язані зі структуризацією засобів економіч-
ної бізнес-аналітики, яка дозволяє на системному рівні в резуль-
таті контролінгової діяльності провести їх ефективну функ-
ціональну інтеґрацію. Ці питання вже частково розглядалися у 
[O. Kyzenko, D. Kyzenko, 2016a; Kyzenko, Hrebeshkova, 
Grebeshkov, 2017].  

Розвиток управління – це процес його переходу з одного стану 
в інший, що розгортається в часі й характеризується наявністю 
якісних перетворень управління в цілому або привнесенням 
в управління якісно нових елементів, властивостей чи характери-
стик, які стосуються основ побудови й функціонування управ-
лінського ядра [Виханский, Наумов, 1996; Виханский, 1998].  
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Реформування системи економічного управління – це досить 
складний процес, адже обмеження можуть бути закладені спо-
чатку в функціональному аспекті системи на рівні вибору мето-
дики обліку. В даному дослідженні розглядаються потенційні 
можливості розвитку системи економічного управління як резуль-
тат готовності системи обліку, інформаційних систем, системи бі-
знес-аналітики та системи прийняття управлінських рішень до до-
повнення комплексу використовуваних управлінських технологій. 
При цьому кожен етап переходу від одного рівня до іншого визна-
чає розвиток системи економічного управління організації за-
галом, що унаочнено на рис. 4.4. Окремі елементи цього підходу 
раніше опубліковані в окремому дослідженні [O. Kyzenko, 
D. Kyzenko, 2016a]. 

 

 
Рис. 4.4. Рівні розвитку системи економічного  

управління організації 

Джерело: адаптовано за [O.Kyzenko, D.Kyzenko, 2016a] 
 
Основою системи економічного управління є облікова систе-

ма. Спочатку економічна функція реалізується в рамках цієї сис-
теми. Облікова система визначається як обрана підприємством 
сукупність способів (методичних підходів) ведення управлінсь-
кого і фінансового обліку (збирання планових і фактичних пер-
винних даних, їх вартісне вимірювання, поточне групування й 
підсумкове узагальнення планових і фактичних показників) від-
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повідно до особливостей його господарської діяльності, що за-
стосовуються підприємством на постійній основі впродовж звіт-
ного періоду.  

Розвиток системи економічного управління, безумовно, спря-
мований на інтеґрацію із системою Business Intelligence (BI) для 
використання в єдиному управлінському процесі. При цьому, пе-
рехід на новий етап розвитку пов’язаний з діагностикою готовно-
сті облікової системи бути інтеґрованою в ERP-систему із посту-
повим переходом ув BPM-систему (Business Performance Manage-
ment), яка має широкі можливості інтеґрації з BI системою. Пере-
дусім це пов’язано з можливістю розмежування управлінського 
та бухгалтерського (фінансового) обліку. Таке розмежування пе-
редбачає забезпечення рівного доступу до первинних даних облі-
ку учасників управлінського процесу в межах їх компетенції в 
прийнятті управлінських рішень. Необхідною умовою є розподіл 
введення і аналізу інформації, тобто дані для управлінського об-
ліку і складання бухгалтерської звітності обробляються і вво-
дяться в комп’ютерні програми паралельно, незалежно один від 
одного.  

За відсутності досвіду бюджетування в компанії це дуже склад-
не завдання. Тому чинник готовності облікової системи є найва-
жливішим і важкоздоланним на етапі первинного зростання ком-
панії. Крім цього, неминуче виникають проблеми сумісності 
різних програмних продуктів, що використовуються на підпри-
ємстві для ведення бухгалтерського і оперативного планування 
та обліку, обліку маркетинґової інформації та обліку в системі 
логістики. Особливо це відчутно там, де структуризація об’єктів 
економічного управління відбувається не в рамках організаційної 
структури підприємства, а за бізнес-процесами, технологічними 
переділами або проектами. У такому разі операційна діяльність 
зазвичай здійснюється з допомогою спеціалізованих програмних 
продуктів, які вже впроваджені на підприємстві і містять необ-
хідні масиви даних для оперативного управління. Ці питання 
аналізувалися в попередньому розділі при розгляді функціональ-
ного аспекту системи бюджетування як технології формалізації 
інформації і знань про бізнес-модель компанії та модель отри-
мання прибутку, з увагою на важливості вибору технологій уп-
равління. 

Об’єктивний опір на рівні облікової системи наразі подолали 
не всі підприємства. При переході на другий рівень розвитку сис-
теми економічного управління чинник наявності на ринку сучас-
них інформаційних технологій відіграє другорядну роль, про що 
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також ішлося у звіті Gartner [Panetta, 2018]. Ці технології можуть 
ефективно використовуватися більшістю підприємств тільки на 
рівні окремих елементів облікової системи через відсутність дос-
віду та знань і компетенцій співробітників стосовно конверґенції 
різних царині знань і функціональних інформаційних просторів 
підприємства у відповідних управлінських технологіях. Програ-
ми типу BI мають широкі функціональні можливості, але це лише 
набір вузькоспеціалізованих інструментів, спрямованих на роз-
ширення можливостей окремих функціональних можливостей 
системи економічного управління. 

Базою для формування методичних засад визначення показ-
ників і критеріїв секономічної ефективності бізнесу є система 
управлінського обліку й аналізу. Її конфіґурація визначає пра-
вила реєстрації та аналізу інформації для прийняття управлін-
ських рішень. Традиційно на більшості українських підпри-
ємств облікова система зорієнтована на бухгалтерський облік 
як основу управлінського обліку на підприємстві. Такий підхід 
є економічно виправданим при невеликих потребах економіч-
ного аналізу, але залишається істотним обмеженням, позаяк 
аналітика обмежується використовується робочим планом ра-
хунків. При складанні звітів в управлінському форматі дово-
диться користуватися в системі бухгалтерського обліку наяв-
ною інформацією. Уся первинна документація сконцентрована 
в бухгалтерії підприємства. Збирання й опрацювання первинної 
документації зорієнтовані на забезпечення потреб бухгалтер-
ського обліку. Інформація надається в обробленому бухгалтері-
єю вигляді, що призводить до об’єктивної втрати частини да-
них оперативного обліку, які в підсумку можуть виявитися 
конче важливими для розуміння моделі бізнесу у стратегічному 
управлінні.  

Важливість готовності облікової системи обумовлено тим, що 
для переходу на наступний рівень розвитку системи економічно-
го управління слід вирішити низку специфічних завдань, а саме: 
а) унаслідок експонентного зростання обсягу інформації, необ-
хідної для прийняття управлінських рішень, удосконалити мето-
дологію та способи ведення управлінського обліку, прийняті в 
організації, що передбачає, серед іншого, підвищення відповід-
ного кваліфікаційного рівня фахівців, зайнятих у системі еконо-
мічного управління; б) провести імплементацію інформаційного 
програмного забезпечення на підставі спеціальних ІТ-додатків 
(платформ), щоб відстежувати в режимі реального часу ключові 
параметри економічного становища підприємства [Kyzenko, 
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Hrebeshkova, Grebeshkov, 2017; Гребешкова, Гребешков, Кизен-
ко, 2016]. 

Найчастіше компанії, що впровадили BI-системи, відзначали 
досягнення таких результатів: оптимізацію процесів прийняття 
рішень, пришвидшення процесів підготовки звітів й аналізу, під-
вищення якості даних, підвищення задоволеності співробітників і 
клієнтів. Найменш ефективним було використання систем бізнес-
аналізу з метою скорочення витрат [Системы бизнес-анализа (BI) 
в Росии, 2014]. У частині підтримки стратегічного розвитку підп-
риємства BI-системи забезпечують: оцінювання ефективності рі-
зних напрямів бізнесу; оцінювання досяжності поставлених ці-
лей; оцінювання ефективності використання ресурсів, у тому 
числі дочірніми підприємствами; оцінювання ефективності опе-
раційної, інвестиційної та фінансової діяльності; бізнес-моделю-
вання й оцінювання інвестиційних проектів; управління витра-
тами, податкове планування, планування капітальних вкладень 
[Системы бизнес-анализа (BI) в Росии, 2014].  

Впровадження ERP- і CRM-систем зумовило появу великих ма-
сивів даних, що дало змогу ставити завдання аналізу цієї інформа-
ції. Компанії активно шукають шляхи використання накопиченої 
інформації для формування ефективної управлінської звітності й 
оптимізації бізнес-процесів. Як зазначають фахівці, існує п’ять ос-
новних стилів BI, на підставі яких створюються аналітичні додат-
ки, доступні кінцевим користувачам: 1) корпоративна звітність – 
найпоширеніша управлінська звітність, призначена для широкого 
кола менеджерів і службовців компанії; 2) аналіз кубів – багатови-
мірний аналіз обмеженої вибірки аґреґованих даних, призначений 
для менеджерів, яким потрібен простий інтерфейс навіґації за зрі-
зами даних; 3) інтерактивний (Ad Hoc) аналіз – повна функціо- 
нальність для аналізу всіх даних компанії, що вможливлює авто-
матизований аналіз за зрізами даних для будь-якого рівня деталі-
зації даних – аж до окремих трансакцій (призначений для аналіти-
ків і топ-менеджерів); 4) статистика і Data Mining – застосування 
складних математичних, статистичних і фінансових алгоритмів 
для аналізу кореляцій, обчислення трендів, фінансового аналізу 
тощо, призначені для професійних аналітиків; 5) активне поста-
чання інформації – випереджальне надходження звітів і повідом-
лень для великої кількості одержувачів інформації (співробітників 
фірми, її клієнтів, постачальників тощо) згідно з розкладом або в 
разі настання певної події [5 стилей Business Intelligence]. 

Як уже зазначалося, програмний аналітичний інструментарій 
дедалі відносять до сфери «великих даних» (BigData), а самі рі-
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шення набувають форму не програмних комплексів, а хмарних 
сервісів (SaaS-рішень). Це зумовлено тим, що в бізнес-процесах 
середніх і великих підприємств генерується величезна кількість 
даних, які потребують негайного обліку й опрацювання. Якщо ж 
взяти до уваги невміння зростання темпів і масштабів змін зов-
нішнього середовища підприємства, то таку кількість даних про-
сто неможливо опрацювати апаратними засобами, доступними 
одному окремому підприємству, або швидкість і / або якість та-
кого опрацювання будуть незадовільними. Концепція хмарних 
обчислень у зв’язку з цим допомагає підприємству отримати в 
своє розпорядження величезні обчислювальні потужності за по-
рівняно невелику вартість [Kyzenko, Hrebeshkova, Grebeshkov, 
 2017; Гребешкова, Гребешков, Кизенко, 2016].  

Важливою функцією стратегічного контролінгу є системний 
аналіз ключових показників бізнесу (KPI) з позиції інтеґрації 
стратегічного йоперативного рівнів управління організацією. Ці 
питання стосовно організацій маркетингового типу частково роз-
глядалися раніше в публікації [Гребешкова, Кизенко, 2016] 

Технологія розроблення та реалізації стратегії підприємства 
передбачає впровадження циклічного процесу, який включає: 
стратегічний аналіз, формулювання цілей підприємства, визна-
чення KPI у взаємозв’язку «проблема – мета – показник», 
прив’язка показників KPI до ключових чинників успіху, виділе-
них за результатами стратегічного аналізу, інтеґрація BSC з бю-
джетом, інтеґрація BSC із системою мотивації, декомпозиція ці-
лей на рівень виконавців. Від правильності визначення KPI 
залежить ефективність системи економічного управління в ціло-
му. Критерії вибору показників такі. 

 Набір показників має бути інтеґрований в усі основні 
управлінські процеси: визначення цілей, планування, облік і оці-
нювання результатів діяльності підприємства. Особливо це сто-
сується інтеґрації з системою обліку, коли йдеться про нефінан-
сові показники, осекільки проаналізувати можна тільки те, що 
ідентифіковано, зафіксовано (виміряно) і зареєстровано в інфор-
маційній системі підприємства. 

 Показників ефективності бізнесу має бути 5–10 для кожно-
го рівня управління, вони повинні бути простими і зрозумілими 
виконавцям. 

 Набір показників має пов’язуватися з основними чинника-
ми, які визначають вартість бізнесу та виробничі й управлінські 
технології, щоб за їх допомогою відстежувати зміни в капіталіза-
ції компанії та її поточній бізнес-моделі. 
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 За сукупністю показників діяльності підприємства відбува-
ється зв’язок між стратегією підприємства, оперативними цілями 
і планом, а також здійснюється контроль виконання намічених 
дій і оцінювання результативності бізнесу. 

Контроль виконання поставлених економічних і виробничих 
цілей здійснюється економічною службою підприємства через 
процедури оперативного аналізу виконання планів і складання 
звітності. Вибір технологій економічного управління для різних 
типів підприємств здійснюється за критерієм доцільності та вар-
тості збирання інформації порівняно з економічним ефектом від 
володіння і використання цієї інформації. Передусім, йдеться про 
забезпечення визначення нових знань щодо взаємозв’язків між 
фінансовими нефінансовими показниками, отриманими з нестру-
ктурованої інформації в результаті використання засобів BI. Ви-
користання таких нефінансових показників як підвищення кон-
курентоспроможності підприємства або продукції, збільшення 
частки ринку, підвищення ефективності бізнес-процесів та рівня 
лояльності клієнтів – було можливе і на першому рівні розвитку 
системи економічного управління в рамках облікової системи. 
Але, принципово нові знання, отримані з аналітичних звітів, 
умежливлюють створення управлінських інновацій, які можна 
використовувати для трансформації елементів бізнес-моделі 
компанії. Це допомагає знаходити рішення ефективнішого вико-
ристання ресурсів підприємства з метою формування нових пот-
реб клієнтів або задоволення наявних потреб раціональнішим 
способом. Це можна здійснити починаючи тільки з третього рів-
ня розвитку системи економічного управління. 

Як зазначається у звіті компанії Deloitte за 2018 рік [Oracle 
Perspective – Tech Trends 2018. The symphonic enterprise, с. 41–69], 
значну увагу при розгляді хмарних, коґнітивних та інших цифро-
вих технологій зосереджують на тому, які додаткові можливості 
вони надають для бізнес-аналітики компанії в окремих процесах, 
спрямовних на моніторинг зовнішнього середовища. Скажімо, 
підприємства активно цікавляться технологіями, спрямованими 
на управління клієнтським досвідом, розроблення інноваційних 
продуктів, та іншими, які спричиняють редизайн екосистеми для 
бізнесу. Однак, за визначенням аналітиків, при аналізі впливу на 
ведення бізнесу цих технологій часто не враховується їхній руй-
нівний потенціал впливу на чинну в компанії систему адмініст-
рування бізнесу (back- and mid-office systems), де цифрові техно-
логії можуть докорінно змінити спосіб виконання їх функцій. Ця 
трансформація починається з фінансів і ланцюга постачання – 
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систем, які мають бути готові відобразити в цифровому масштабі 
всю діяльність підприємства. Наприклад, блокчейн, машинний 
інтелект, роботизація та Інтернет речей (IoT) кардинально впли-
вають на критично важливі функції для компанії. 

У цьому контексті важливо аналізувати в процесі контролін-
гової діяльності систему управління бізнесом у контексті функці-
ональної інтеґрації засобів економічної бізнес-аналітики на різ-
них рівнях розвитку системи економічного управління. Струк-
туризація системи створює зрізи для системного аналізу 
взаємодоповняльності управлінських технологій у компанії. 

4.3. ФОРМУВАННЯ ІНФОРМАЦІЙНО-АНАЛІТИЧНОГО  
КОМПЛЕКСУ ЕКОНОМІЧНОГО ОЦІНЮВАННЯ  

РЕЗУЛЬТАТИВНОСТІ СТРАТЕГІЙ 

Ближче до середини першого десятиліття ХХI століття у світі 
сформувалося бачення використання BI для виконання приклад-
них завдань: бюджетування, управління прибутковістю, підгото-
вки різних видів управлінської звітності. BI почали пропонувати 
з готовими методологіями їх використання для вирішення різних 
прикладних задач. Результати наших попередніх досліджень 
[Гребешкова, Кизенко, 2012; Кизенко, Гребешкова, 2012, Ре-
зультативність стратегії виробничого підприємства… ] дають 
пістави стверджувати, що світова практика стратегічного мене-
джменту збагачена фундаментальними розробками методичного 
інструментарію вимірювання й аналітичного супроводу економі-
чного управління діяльністю організації в стратегічному аспекті, 
серед яких моделі Performance Measurement, комплексний аналіз 
даних (Data Envelopment Analysis), збалансована система показ-
ників (Balanced Scorecard), «Бортове табло» (Tableau de Bord), 
система поліпшення і вимірювання продуктивності (Productivity 
Measurement and Enhancement System – ProMES), «вікно ділового 
управління» (Business Management Window), загальний менедж-
мент якості (Total Quality Management), універсальна система по-
казників діяльності (Total Performance Scorecard) системи інфор-
маційної підтримки управлінських рішень (ERP-системи), системи 
ключових показників ефективності бізнесу (KPI) й інші.  

Кожна з цих концепцій спирається на специфічний набір по-
казників. Ці проблеми перебувають на перетині двох концепцій, 
що розглядаються сучасними економістами: Performance 
Management (управління результативністю), яка визначає загаль-
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ні підходи до оцінювання результативності бізнесу за системою 
ключових показників (індикаторів), та Competence Management 
(управління компетенціями), в межах якої розглядається процес 
розроблення стратегії на основі наявних і потенційних компетен-
цій. Надлишок показників і складність збирання релевантної фак-
тичної і прогностичної інформації не сприяє фокусування на ви-
явленні перспективних можливостей, що, власне, й забезпечує 
підтримання конкурентних переваг компанії.  

Переосмислення й успішне використання цих технологій без-
посередньо пов’язане із системним розумінням в організації про-
цесів збирання, реєстрації, класифікації, накопичення і збережен-
ня даних для подальшого опрацювання й аналізу їх. Крім того, 
слід пам’ятати на те, що більшість методик стратегічного управ-
ління були розроблені для підприємств до ще до поширення в 
компаніях цифрових коґнітивних технологій. Тому нові техноло-
гій потребують системного осмислення їх впровадження в систе-
му управління бізнесом на засадах конверґенції функціональних 
інформаційних просторів підприємств. За даними дослідження 
Gartner [Technology Industry Outlook 2019], від з 2019 року схо-
вища даних починають ставати бар’єром для збирання критично 
важливої інформації про клієнтів і бізнес. Щоб ефективно вирі-
шувати це завдання, компаніям потрібно подолати сепаратне фо-
рмування баз даних і зосередитися на ґрунтовному узгодженні 
внутрішньорганізаційного поєднання елементів інформаційної 
системи на засадах конверґенції. Без такого підходу компанії не 
зможуть ефективно використовувати технології штучного інте-
лекту.  

Одне з можливих рішень проблеми формування баз даних 
пов’язане з талантами – вміннями і навичками окремих спеціалі-
стів. Окрім основної спеціалізації, ці професіонали мають володі-
ти знаннями в кількох суміжних професійних сферах, що дозво-
ляє їм створювати управлінські технології роботи з даними на 
підставі конверґенції інформації. Наразі такі фахівці мають поєд-
нувати знання в сфері економіки, менеджменту та інформатики. 
Одна з цих спеціалізацій має бути базовою, решта – доповнювати 
і розширювати знання фахівця. Як прогнозують у Gartner, компа-
ніям дедалі більше потрібен головний директор з даних (Chief 
Data Officer – CDO), оскільки 90 % світових даних було створено 
тільки за останні два роки. Як зазначається у згаданому звіті цієї 
компанії, до 2019 року позиція CDO буде присутня у 90 % вели-
ких компаній, і їхня участь буде суттєво зростати [Technology 
Industry Outlook 2019].  
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Ці результати досліджень Gartner підтверджуються емпірич-
ними спостереженнями аналітиків компанії Deloitte. Методична 
розвиненість компаній і доступність засобів комунікації із зовні-
шнім середовищем за умов цифрової економіки приведе до того, 
що компанії продукують надлишок даних, які вони збирають, на-
копичують (архівують) і зберігають. Ці надлишкові дані, як пра-
вило, підприємство не використовує. Причини можна поділити 
на дві групи: 1) історичний характер інформації, яка випливає з 
цих даних, і нерелевантність стосовно управлінських рішень і 
2) недостатньо розвинені аналітичні інструменти для прогнос- 
тичного аналізу даних. 94 % фінансових директорів убачають  
необхідність підвищення економічної ефективності бізнес-
функцій в автоматизації ключових процесів, але при цьому від-
значають відсутність розроблених заходів з упровадження техно-
логічних та інноваційних рішень [Климова, 2017].  

Відповідно, інформаційно-аналітичний комплекс економічно-
го оцінювання результативності стратегії компанії складається з 
низки складових, які є рівнозначно важливими: кваліфікація 
співробітників як носіїв неформалізованого конверґентного 
знання щодо роботи з даними; сукупність інформаційних та коґ-
нітивних технологій обробки й аналізу даних; економічні методи 
визначення релевантних показників ефективності компанії, на  
підставі яких визначаються, збираються та обчислюються конк-
ретні показники та формуються відповідні бази даних. У межах 
системи стратегічного контролінгу відбувається аналіз взаємодії 
цих трьох компонентів і визначаються методичні підходи щодо 
розрахунку показників моніторинґу ефективності елементів біз-
нес-моделі компанії відповідно до технічних можливостей і ква-
ліфікації спеціалістів. Оскільки фінансова функція сьогодні за-
безпечує збирання і реєстрацію інформації для визначення КРІ й 
результативності виконання стратегії, особливої актуальності на-
бувають питання збалансованості між фінансовими та нефінан-
совими показниками при визначенні результативності стратегії й 
інформаційної підтримки контрольних процедур у межах систе-
ми стратегічного контролінгу. Тому зосередимо увагу на управ-
лінських технологіях, які дозволяють сформувати набір релеван-
тних показників ефективності бізнесу. 

Найвідомішим інструментом стратегічного управління, який 
уможливлює моніторинґ ефективності за ключовими елементами 
бізнес-моделі, є збалансована система показників (Balanced 
Scorecard) [Каплан, Нортон, 2004; Немировский, Старожукова, 
2008; Нивен, 2004; Фридаг, Шмидт, 2009]. Про це йшлося у по-
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передніх дослідженнях за участі автора щодо імплементації сис-
теми збалансованих показників в операційних системах різних 
типів, зокрема [Гребешкова, Кизенко, 2012; Кизенко, Гребешко-
ва, Востряков, 2012; Кизенко, Гребешкова, 2012, Результатив-
ність стратегії виробничого підприємства…]. 

Система показників для періодичних оцінювань економічного 
становища підприємства впродовж одного стратегічного циклу 
(від початку до завершення реалізації окремої стратегії підприєм-
ства) потрібно розглядати у двох аспектах: контрольному – з ме-
тою визначення досяжності стратегічних планів, і плановому – з 
метою актуалізації бази даних для розроблення нової стратегії. 
Послідовність розроблення метрик діяльності підприємства, яку 
можна покласти в основу системи оцінювання ефективності 
стратегії підприємства, така. 

1) актуалізація ключових компетенцій компанії; 
2) формування генеральної стратегії підприємства і її конкре-

тизація на рівні стратегічних цілей окремих структурних елементів 
у системі контролю: бізнес-одиниць, бізнес-процесів, проектів, 
підрозділів підприємства, елементів фінансової структури тощо; 

3) систематизація економічних показників діяльності підпри-
ємства за критерієм відповідності завданням стратегічного уп-
равління на підприємстві, спрямованих на моніторинґ певних 
компетенцій, реалізованих в окремих елементах бізнез-моделі 
компанії; 

4) планування економічних показників і облік їхніх фактич-
них значень в інформаційній системі підприємства. 

Система ключових показників ефективності діяльності підп-
риємства, таким чином, з одного боку, узгоджується з виокрем-
леними компетенціями і сформульованими стратегічними ціля-
ми, з іншого – склад і структура (співвідношення фінансових і 
нефінансових показників) враховують специфіку операційного 
процесу. Існують різні підходи для врахування специфіки опера-
ційного процесу при виокремленні ключових показників ефекти-
вності, деякі з них детальніше розглянемо далі. 

Залежно від способів і міри інтенсивності реаґування на чин-
ники, що підштовхують підприємство до технологічних зрушень 
і, як наслідок, зміни в бізнес-моделі підприємства, можна поділи-
ти на «технологічні», «кон’юнктурні», «маркетинґові» і «техно-
логічної атаки» [Айвазян, Балкинд, Баснина и др., 1998, с. 72]. Як 
визначають автори, умовами зміни технології на підприємстві є:  

 наявність засобів, що дозволяють внести зміни в склад й 
організацію роботи обладнання; 
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 наявність готових до впровадження науково-технічних і  
організаційно-технічних розробок; 

 зміна технологічного середовища на підприємствах галузі; 
 зникнення з ринку вихідних ресурсів для виробництва про-

дукції за збереження попиту на неї; 
 різке падіння попиту на традиційну продукцію підприємства. 
При цьому перші дві умови є необхідними, останні три приз-

водять до змін технології тільки за наявності перших. Інформа-
ційна система підприємства має забезпечувати накопичення й 
аналіз інформації зовнішнього та внутрішнього середовища, що 
дозволить  підготуватися і швидко адаптуватися до змін середо-
вища. Питання щодо особливостей формування системи контро-
лю за КРІ в організаціях маркетинґового типу було розглянуто 
зокрема у [Гребешкова, Кизенко, 2016]. Також можна орієнтува-
тися на тип структури виробничого (операційного) потоку, вели-
чину підприємства або дискретність чи неперервність операцій-
ного циклу. Ці критерії можна достатньо гнучко використовувати 
для різних типів підприємств. 

У згаданих попередніх дослідженнях для ідентифікації специ-
фіки операційного процесу підприємств виробничої сфери було 
використано критерії типу структури виробничого потоку 
(Process Flow Structure) та величини підприємства [Кизенко, Гре-
бешкова, 2012, Результативність стратегії виробничого підпри-
ємства…]. Для підприємств невиробничої сфери комплекс по- 
казників ефективності стратегії визначався з урахуванням специ-
фічних особливостей ведення операційної діяльності: дискретно-
го чи неперервного операційного циклу [Кизенко, Гребешкова, 
Востряков, 2012]. 

За структурою виробничого потоку всі виробничі підприємст-
ва можна поділити на такі типи: виробництво на замовлення (Job 
Shop), серійне виробництво (виробництво невеликими партіями) 
(Batch), потокова лінія масового виробництва (Assembly Line), 
неперервний потік (Continuous Flow). Фактично вибір типу виро-
бничого потоку ґрунтується на вимогах до обсягів виробленої 
продукції, та унікальності готового продукту, а не галузевої на-
лежності підприємства.  

Тому одне й те саме виробництво може характеризуватися рі-
зним типом виробничого потоку. Ці характеристики впливають 
на вибір ключових компетенцій підприємств, а отже, формують 
специфіку системи контрольних показників. Виробництво на за-
мовлення відповідає дискретному операційному циклу, а непере-
рвний потік – неперервному операційному циклу.  
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Практика діяльності підприємств показує, що важливо сфор-
мувати систему економічних показників з орієнтацією лише на 
ключові сфери управління підприємством, які менеджмент зда-
тен аналізувати відповідно до свого професіоналізму, прозорості 
ринкових умов господарювання, розвиненості системи управлін-
ського обліку, оптимальності первинного документообігу та 
швидкості реєстрації інформації в інформаційній системі підпри-
ємства. З іншого боку, система показників має створювати у ке-
рівників максимально повне уявлення про ключові компетенції 
та фінансово-економічний стан окремого бізнесу.  

Відповідно, можна запропонувати такі системи економічних по-
казників для аналізу результативності стратегії підприємства та від-
повідних документів для їх реєстрації в інформаційних базах даних, 
які дозволять враховувати специфічні характеристики організацій.  
Виробництво на замовлення (Job Shop) – це виробництво про-

дукції за індивідуальними замовленнями, що потребує різного 
набору і послідовності технологічних операцій і враховує індиві-
дуальні вимоги замовника щодо якісних характеристик кінцевого 
продукту (поліграфічні фірми, літакобудівні, кораблебудівні, бу-
дівельні компанії). Серед підприємств невиробничої сфери най-
частіше операційна діяльність організується в формі проекту, 
кожен з яких відповідає дискретному операційному циклу (на-
приклад, підприємства сфери ІТ, консалтингу, медіа). Систему 
показників для підприємства з типом виробничого потоку на за-
мовлення подано в табл. 4.1 

 
Таблиця 4.1 

СИСТЕМА ПОКАЗНИКІВ ДЛЯ ПІДПРИЄМСТВА  
З ТИПОМ ВИРОБНИЧОГО ПОТОКУ НА ЗАМОВЛЕННЯ 

Проекція Показники Документи 

Фінанси Динаміка чистого прибутку, 
динаміка прибутку до оподат-
кування за окремими контрак-
тами, коефіцієнт забезпеченос-
ті обіговими коштами, дина-
міка дебіторської заборгова-
ності за окремими замовлен-
нями в періоді виконання 
замовлень 

Звіт про фінансові результати 
(квартал), плановий кошторис, 
акти виконаних робіт, 
накладні (інші первинні доку-
менти) на відпуск партії гото-
вої продукції,  
звіт про рух грошових коштів 
у розрізі замовлень (контрак-
тів), баланс (прогнозний чи 
фактичний), 
аналітичні дані за рахунками 
бухгалтерського обліку та ак-
тів виконаних робіт 
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Закінчення табл. 4.1 

Проекція Показники Документи 

Маркетинг 
(клієнти) 

Сеґментація споживачів і ви-
явлення наявних і потенційних 
потреб, рентабельність конт-
ракту 

Емпіричні дані управлінського 
обліку, фактичний кошторис, 
накопичувальна відомість за 
актами виконаних робіт за ок-
ремим контрактом 

Персонал Кількість спеціалістів, які ма-
ють кваліфікацію з управління 
проектами, професійна квалі-
фікація за групами персоналу 

Персональні облікові картки 
відділу кадрів 

Бізнес-
процеси 

Співвідношення планової і фа-
ктичної вартості контракту, 
ритмічність постачання мате-
ріалів, співвідношення плано-
вих і фактичних термінів ви-
конання контракту, величина 
прямих витрат у собівартості 
продукції 

Плановий кошторис, акти ви-
конаних робіт, час на вико-
нання замовлення на поставку 
матеріалів (аналіз контрак-
тів), календарні графіки ви-
конання робіт за проектом, 
кошторис – за контрактами, 
звіт про фінансові результати 
(квартал) 

Джерело: складено за [Кизенко, Гребешкова, Востряков, 2012; Кизенко, Гребешко-
ва, 2012, Результативність стратегії виробничого підприємства…]. 

 
Серійне виробництво (виробництво невеликими партіями) 

(Batch) – це виробництво продукції невеликими партіями на пе-
ріодичні замовлення стабільної номенклатури продукції з віднос-
но стабільним асортиментом (пошиття одягу чи взуття, виробни-
цтво електричних приладів). Таке виробництво може бути 
одностадійним чи багатостадійним. Систему показників для під-
приємства з типом виробничого потоку за серіями (партіями) 
продукту подано в табл. 4.2. 
Потокова лінія масового виробництва (Assembly Line) – іте-

раційне збирання готового виробу шляхом поступового пере-
міщення напівфабрикатів чи окремих деталей від одного робо-
чого місця до іншого в певній послідовності з керованою швид-
кістю (автоматичне збирання компонентів електронних плат, 
випікання хліба, пошиття спецодягу). Систему показників для 
підприємства із масовим типом виробничого потоку подано в 
табл. 4.3. 

 



 166

Таблиця 4.2 
СИСТЕМА ПОКАЗНИКІВ ДЛЯ ПІДПРИЄМСТВА  

ІЗ СЕРІЙНИМ ТИПОМ ВИРОБНИЧОГО ПОТОКУ 

Проекція Показник Документ 

Фінанси Динаміка прибутку до опода-
ткування та чистого прибутку, 
доходу від реалізації напівфа-
брикатів за виробничими пе-
реділами сальдо грошових 
коштів на початок і кінець 
планового і звітного періодів, 
рух грошових потоків підпри-
ємства у періоді, коефіцієнт 
покриття та заборгованості 
підприємства (за різними ви-
дами зобов’язань), частки за-
пасів і дебіторської заборго-
ваності в обгових активах 
підприємства 

Звіт про фінансові результати 
(квартал) і/або управлінський 
звіт про доходи і витрати (про 
прибутки і збитки), звіт про 
рух грошових коштів, платіж-
ний календар, банківські ви-
писки з розрахункових рахун-
ків підприємства, баланс, звіт 
про стан розрахунків із креди-
торами за даними бухгалтер-
ського чи управлінського об-
ліку 

Маркетинґ 
(клієнти) 

Динаміка доходу від реаліза-
ції, динаміка рентабельності 
реалізації продукції та напів-
фабрикатів, співвідношення 
ціни на продукцію даного 
підприємства і середньої рин-
кової ціни 

Звіт про фінансові результати 
(квартал) і/або управлінський 
звіт про доходи і витрати (про 
прибутки і збитки), емпіричні 
дані управлінського обліку 

Персонал  Кількість вакансій, професій-
на кваліфікація за групами 
персоналу 

Штатний розпис, дані відділу 
кадрів, персрнальні облікові 
картки відділу кадрів 

Бізнес-
процеси 

Ритмічність постачання мате-
ріалів у виробництво, частка 
бракованих виробів, величина 
виробничих запасів, рівень 
якості продукції, величина 
прямих матеріальних витрат у 
собівартості продукції, відпо-
відність параметрів обладнан-
ня сучасним аналогам 

Час на виконання постачання 
матеріалів у виробництво за на-
кладними вимогами, звіт про 
кількість браку, накладні, звіт 
про наявність запасів на складі, 
прогнозні оцінки експертів, ка-
лькуляція собівартості продук-
ції, звіт про фінансові результа-
ти, паспорт обладнання, звіт 
відповідних спеціалістів (інже-
нерів) 

Джерело: складено за [Кизенко, Гребешкова, 2012, Результативність стратегії ви-
робничого підприємства…]. 
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Таблиця 4.3 
СИСТЕМА ПОКАЗНИКІВ ДЛЯ ВИРОБНИЧОГО ПІДПРИЄМСТВА  

ІЗ МАСОВИМ ТИПОМ ВИРОБНИЧОГО ПОТОКУ 

Проекція Показник Документ 

Фінанси Динаміка чистого прибутку, ко-
ефіцієнт покриття та заборгова-
ності 

Звіт про фінансові резуль-
тати (квартал), баланс (ква-
ртал) 

Маркетинґ 
(клієнти) 

Динаміка обсягів реалізації та 
рентабельності продаж, співвід-
ношення ціни даного підприємс-
тва і середньої ринкової ціни 

Звіт про фінансові резуль-
тати (квартал), статистичні 
дані управлінського обліку 

Персонал Кількість вакансій за групами 
персоналу 

Штатний розпис, дані від-
ділу кадрів 

Бізнес-
процеси 

Незавершене виробництво за 
стадіями виробництва на кінець 
періоду, величина виробничих 
матеріальних запасів, відсоток 
бракованих виробів, рівень яко-
сті готової продукції, величина 
прямих матеріальних витрат у 
собівартості продукції, відпові-
дність параметрів потокової лі-
нії (такт, ритм) сучасним анало-
гам обладнання (чи інші па-
раметри для відповідного типу 
обладнання) 

Розрахунок собівартості не-
завершеного виробництва 
за даними бухгалтерії чи 
ПЕВ, накладні та інші пер-
винні документи про рух 
матеріальних цінностей, 
звіт про наявність запасів 
на складі, звіт про кількість 
браку, прогнозні оцінки ек-
спертів, калькуляція собіва-
ртості продукції, звіт про 
фінансові результати (квар-
тал), паспорти обладнання, 
звіт відповідних спеціаліс-
тів (інженерів 

Джерело: складено на основі [Кизенко, Гребешкова, Востряков, 2012; Кизенко, Гре-
бешкова, 2012, Результативність стратегії виробничого підприємства…]. 

 
Неперервний потік (Continuous Flow) – практично неперервна 

переробка чи подальша обробка неділимих матеріалів, таких як 
нафта, чи пиво, сік, що характеризується високим рівнем автома-
тизації. Деякі підприємства невиробничої сфери організовують 
свою операційну діяльність у формі неперервного операційного 
потоку (наприклад, підприємства стільникового зв’язку). Опера-
ційний цикл таких підприємств з метою реєстрації показників 
для складання фінансової та статистичної звітності умовно прий-
мається як один рік, а реєстрація показників в інформаційній сис-
темі підприємства відбувається відповідно до основних стадій 
операційного процесу. Систему показників для підприємства не-
перервного потоку подано в табл. 4.4. 
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Таблиця 4.4 
СИСТЕМА ПОКАЗНИКІВ  

ДЛЯ ПІДПРИЄМСТВА НЕПЕРЕРВНОГО ПОТОКУ 

Проекція Показник Документ 

Фінанси Динаміка чистого прибутку і 
рентабельність продаж 

Звіт про фінансові результати 
(квартал) 

Коефіцієнт покриття і забор-
гованості 

Баланс (квартал) 

Маркетинг Динаміка обсягів реалізації Звіт про фінансові результати 
(квартал) 

Співвідношення ціни даного 
підприємства і середньої рин-
кової ціни (ціни-аналога) за 
різними часовими періодами 
чи інші елементи маркетинґо-
вої сеґментації 

Емпіричні дані управлінсько-
го обліку 

Персонал Рівень кваліфікації персоналу Наявність профільної освіти, 
сертифікати тощо за даними 
персрнальної облікової картки 
відділу кадрів 

Бізнес-
процеси 

Відповідність параметрів об-
ладнання сучасним аналогам  

Довідки про технічні характе-
ристики 

Кількість аварійних зупинок 
обладнання 

Дані журналів про аварійні 
зупинки обладнання 

Структура собівартості каль-
куляційної одиниці продукту 

Калькуляція собівартості каль-
куляційної одиниці продукту 
(метод повної собівартості) 

Вартість поточних і капіталь-
них ремонтів, залишкова вар-
тість обладнання, фізичне 
зношення 

Дані аналітичного обліку за 
відповідними картками обліку 
основних засобів 

Джерело: складено на основі [Кизенко, Гребешкова, Востряков, 2012; Кизенко, Гре-
бешкова, 2012, Результативність стратегії виробничого підприємства…]. 

 
Якщо показники у проекціях фінанси і маркетинг є доволі 

уніфікованими для всіх типів підприємств, то показники у перс-
пективах персонал (розвиток) та бізнес-процеси залежать від спе-
цифіки діяльності підприємства. Проблеми є при практичному 
використанні показників як першої, так і другої групи перспек-
тив. Для показників у перспективах фінанси і маркетинг пробле-
ми полягають в тому, що між процесом збирання первинної ін-
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формації і розрахунком контрольних показників існує значний 
часовий лаг, що знижує актуальність інформації на момент аналі-
зу результативності стратегії. Особливо критичною є втрата часу, 
якщо результати аналізу свідчать про неґативні результати робо-
ти підприємства, а час на прийняття рішень уже втрачено.  

Розрахунок показників у проекціях персонал і бізнес-процеси 
полягає у визначенні по-справжньому інформативних показників 
і збиранні первинної інформації для їх розрахунку, адже правило, 
такої інформації або немає в системі бухгалтерського обліку, або 
вона є досить суб’єктивною. Завдання формування системи пока-
зників у цих проекціях прямо залежить від розвиненості управлі-
нського обліку, що являє собою систему збирання та реєстрації 
інформації про планові та фактичні результати функціонування 
найважливіших процесів і аспектів бізнесу. Такі ключові аспекти 
визначаються структурою виробничого потоку, яка визначає на 
підприємстві тип організації руху матеріального потоку відпо- 
відно до технологічного процесу. Інформація про рух матеріаль-
ного потоку фіксується у відповідних документах внутрішнього 
(управлінського) обліку, у спеціально розробленій на підприємс-
тві системі документообігу. Тому при визначенні набору показ-
ників для оцінювання ефективності реалізації стратегії слід ана-
лізувати їх на предмет відповідності завданням, що вирішуються 
за їх допомогою, готовності системи документообігу і системи 
управлінського обліку вчасно надавати актуальну первинну  
інформацію.  

Утім, зауважимо, що методика Balanced Scorecard у 2017 році 
не потрапила у топ-10 управлінських інструментів рейтинґу Bain 
& Company; лише 29 % компаній вибірки заявили про його вико-
ристання [Rigby, 2015]. Для порівняння: згідно з результатами 
опитування вітчизняних підприємств, методологія і результати 
якого описано в розділі 2, близько 50 % компаній використову-
ють у своїй діяльності систему збалансованих показників. В  
аспекті стратегічного контролінгу можна зауважити, що пробле-
ма із застосуванням Balanced Scorecard полягає у визначенні 
об’єктів моніторинґу і контролю, спектр яких може виходити за 
межі чотирьох проекцій (клієнти, фінанси, бізнес-процес, нав-
чання і розвиток персоналу), зважаючи на мінливість зовнішньо-
го оточення і меж конкурентних ринків під впливом NBIC-
конверґенції. 

Ці питання все це залишаються дискусійними й не мають од-
нозначної відповіді. Збалансована система показників формува-
лася як оцінна система, що складається з набору фінансових та 
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нефінансових показників діяльності підприємства. Згодом вона 
вийшла за межі оцінної моделі й почала формуватися як система 
стратегічного управління, яка дає змогу сформувати механізм ре-
алізації стратегічних цілей, перевести стратегію в дії та інстру-
мент ефективної комунікації та поширення інформації. Вихідною 
ідеєю в розробленні збалансованої системі показників є гіпотеза 
про взаємозалежність та взаємозумовленість стратегічних цілей, 
оцінних показників, їхніх цільових значень, а також стратегічних 
заходів та ініціатив компанії. [Grebeshkova, Kyzenko, 2014]. 

Компанія Gartner, що здійснює широкий спектр досліджень, у 
своїх висновках зазначає, що сучасні підприємства стають більш 
метричними. Сучасні інформаційні технології дозволяють вимі-
рювати широкий спектр ключових показників результативності 
бізнесу, проте для конкретної організації важливою є лише час-
тина цієї інформації. Тому важливо з’ясувати, які саме показники 
є правильними. Компанія Gartner надає певні рекомендації щодо 
оптимізації метричної моделі, які на підставі [Morgan, 2018] мо-
жна згрупувати так. 

Велика кількість показників сама по собі не забезпечує якіс-
ного вимірювання ефективності бізнесу. Не всі показники є од-
наково релевантними і важливими для ефективного управління. 
Сучасні інформаційні технології для аналізу даних дозволяють 
вимірювати багато прогнозних й історичних показників, проте 
виявити з-поміж сотні показників десятки реально значимих є 
важливим завданням, яке дає змогу запобігти управлінським по-
милкам. 

Припущення досвідчених керівників, що вони знають, які по-
казники найважливіші, можуть провокувати значні фінансові ри-
зики в разі помилки. Важливо також вимірювати прогностичну 
інформацію. Утім, коли результати бізнесу значно відрізняються 
від запланованих, важливо проводити внутрішній аудит стосовно 
правильності визначення показників для вимірювання. Наразі, 
найкращим варіантом виходу з такої ситуації є партнерство кері-
вників і спеціалістів з даних. Сформувати ефективну метричну 
систему можна лише за умови поінформованості про те, які дані 
існують в самій організації та за її межами, як вони взаємодопов-
нюються та якими є обмеження. Для зниження ризиків слід під-
вищувати навички різних вузькопрофільних спеціалістів у роботі 
з даними, щоб якомога ретельніше обміркувати можливі наслідки 
застосування показників на їх підставі в управлінських рішеннях. 

Потрібно зважати на те, що сучасні KPI – це метрики сто- 
совно не лише процесів і результатів людської діяльності, а й 
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результативності застосування машин, які дедалі частіше ста-
ють основними споживачами даних і аналітики. Мірою того, як 
підприємства стають більш цифровими, їхні зусилля з моделю-
вання метрик мають фокусуватися на машинах, адже вони у де-
яких випадках можуть швидше обробляти і реаґувати на ре-
зультати обробки даних і при цьому використовувати більше 
вимірників. 

При розроблення метрик варто застосовувати системний  
підхід і розробляти саме їх комплекс, щоб уникнути суб’єк-
тивних вигід окремих зацікавлених осіб, які пропонують мет-
рики. При цьому користь тих чи інших процесів для під-
приємства загалом може бути викривлена, що неґативно 
позначається на довгостроковій перспективі й програмує хибні 
управлінські рішення. Виявляти причини проблеми у зв’язку із 
застосуванням хибних показників можна шляхом зворотного 
проектування дій, які призвели до помилки. У перебігу цього 
процесу може вочевиднитися, які саме хибні показники вимі-
рювання призвели до ситуації, в якій працівники і процеси ру-
хаються певним шляхом. 

Головна мета визначення метрик і їх вимірювання – це мож-
ливість впливати на зміни. Метрична система має бути дієвою. 
Необхідно оцінювати метрики, і це оцінювання має бути безпе-
рервним, періодичним процесом. Клієнти, процеси, бізнес-
середовища й доступність джерел даних змінюються, тому пока-
зники також мають змінюватися. Підприємства повинні мати 
процес, який періодично перевіряє показники, їх вплив на ефек-
тивність бізнес-моделі. Цей процес також має відстежувати й мо-
делювати непередбачені наслідки прийняття метрик і постійно 
переглядати та додавати нові джерела даних, які з’являються в 
процесі цифровізації. 

Метрична система має бути унікальною для конкретного біз-
несу. Постачальники програмного забезпечення, як правило, ви-
значають стандартизований набір функцій і показників при впро-
вадженні інформаційного продукта клієнтам. Унікальності 
можна досягти, лише доповнюючи звіти на підставі ретроспекти-
вних даних випереджувальними індикаторами, спрямованими на 
підтримання діагностичних та прогностичних процесів і включе-
них безпосередньо у відповідні додатки, а не просто звіти. Аналі-
тика має бути невіддільною частиною стратегічного управління, 
а керівники підприємства повинні більш критично й відповідаль-
но ставитися до обумовлюваних нею позитивних і неґативних 
змін ключових показників ефективності бізнесу. 
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ВИСНОВКИ ДО РОЗДІЛУ 4 
За результатами проведеного дослідження можна зробити певні 

висновки. Ефективне функціонування сучасного підприємства не-
можливе без упровадження сучасних методів економічного управ-
ління, спрямованих на інтеґрацію різновекторних цілей діяльності 
організації в економічному й соціальному оточенні підприємства. 
Одним із варіантів методичного підґрунтя побудови ефективної 
системи економічного управління підприємством є процесне уп-
равління. Концепція процесного управління створює додаткові 
можливості з підвищення ефективності системи економічного уп-
равління завдяки інтеґрації сучасних методичних розробок в цій 
сфері та економіки підприємства. За результатами теоретико-
методичного аналізу виявлено, що застосування сучасного управ-
лінського інструментарію потребує кросфункціональної взаємодії 
менеджерів і розроблення відповідних технологій, тому необхід-
ним забезпечувальним елементом системи стратегічного управ-
ління є інтерактивне середовище стратегічного контролінгу.  

Традиційний підхід до прогнозування діяльності підприємства 
на засадах екстраполяції історичних облікових даних ERP-систем, 
що генерує на цій основі цільові показники ефективності, в умовах 
турбулентності зовнішнього середовища не забезпечує результа-
тивного виконання управлінських завдань, пов’язаних із розвит-
ком організації. Систему прогнозування підприємства необхідно 
формувати на нових принципах самоорганізації та відстежування 
«слабких сиґналів» у результаті аналізу різнорідної інформації 
юридичного, економічного, технологічного і соціально-культур-
ного характеру. Вочевидь подальший розвиток систем прогнозу-
вання пов’язаний із комплексним використанням технологій 
Business Intelligence. Це завдання є складним для більшості вітчиз-
няних підприємств, для успішного виконання його слід органічно 
поєднувати вирішення стратегічних та оперативних питань. 

Успіх чи прорахунки компаній визначаються швидкістю та 
якістю їхніх реакції на зміни у бізнес-середовищі. Своєю чергою, 
швидкість і якість реакції залежать від компетенцій сучасних 
економістів-аналітиків, котрі визначають здатність збирати й 
аналізувати в режимі реального часу великі масиви даних, нада-
вати актуальну інформацію в призначеному для користувача фор-
маті всім учасникам процесу підготовки, прийняття та реалізації 
управлінських рішень в компанії. У дослідженні на засадах між-
дисциплінарності розвинено прикладні аспекти сучасної концеп-
ції контролінгу щодо розмежування стратегічного контролю як 
функції стратегічного управління і контролю як базової функції 
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стратегічного контролінгу, й у цьому контексті проаналізовано 
широкі перспективи впровадження BI-технологій у сучасну біз-
нес-практику. Їх успіх зумовлений не тільки проґресом тенденції 
щодо спрощення використання програмних продуктув, а й зрос-
танням попиту бізнес-користувачів – власників і керівників ком-
паній різних видів бізнесу, які поступово усвідомлюють цінність 
BI-технологій для підвищення ефективності бізнесу й успіху 
компанії в стратегічній перспективі.  

Економічне управління підприємством – це процес прийняття 
економічно обґрунтованих управлінських рішень, що забезпечує 
досягнення цільових показників ефективності діяльності підпри-
ємства шляхом планування, контролю й реґулювання внутрішніх 
і зовнішніх економічних відносин. Зокрема, через зіставлення і 
структуризацію стратегічних активів було діагностовано зони 
контролю в системі стратегічного контролінгу для підприємств 
різних видів економічної діяльності.  

Передумови формування системи економічного управління 
спершу закладаються в різних підсистемах підприємства, базо-
вою з яких є система виробничого та бухгалтерського обліку, до-
повнена системою обліку в маркетинґу і логістиці. Тому напрями 
розвитку системи економічного управління сучасною організа-
цією слід розглядати як результат готовності її системи обліку, 
інформаційних систем, системи бізнес-аналітики та системи прий-
няття управлінських рішень до комплексного використання су-
часних технологій управління на основі KPI. 

Критерії визначення KPI, за якими здійснюється економічне 
управління, такі: 1) склад показників має бути інтеґрований в усі 
управлінські процеси – від визначення цілей і планування до оці-
нювання результатів діяльності; 2) для кожного рівня прийняття 
рішень має бути сформованео не більше 10 показників; 3) набір 
показників має характеризувати основні чинники, що впливають 
на вартість бізнесу; 4) сукупність показників має відображати вза-
ємозв’язок між стратегією підприємства, операційними цілями в 
короткостроковому періоді і досягнутими результатами діяльності 
підприємства. Саме така система зможе забезпечити інтеґрацію 
стратегічного й оперативного рівнів управління організацією в 
єдину систему забезпечення реалізації її стратегічних цілей. 

Процес економічного управління можна вважати ефективним 
лише в тому разі, якщо його результатом є переведення об’єкта 
управління в бажаний стан або надання параметрам процесів пев-
них характеристик (значень) на підставі встановлених в організа-
ції ключових показників ефективності бізнесу, тенденції зміни 
яких можна оперативно відстежувати за BI-технологіями. 
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РОЗДІЛ 5 

ТРАНСФОРМАЦІЯ СИСТЕМИ СТРАТЕГІЧНОГО  
КОНТРОЛІНГУ ПІДПРИЄМСТВА В КОНТЕКСТІ  
КОНВЕРҐЕНЦІЇ УПРАВЛІНСЬКИХ ТЕХНОЛОГІЙ 

5.1. ФОРМУВАННЯ КОНВЕРҐЕНТНОГО СЕРЕДОВИЩА  
БІЗНЕС-МОДЕЛЮВАННЯ НА ЗАСАДАХ КОНТРОЛІНГУ 

Швидке проникнення цифрових технологій у всі сфери життя 
поставило перед суспільством виклики, які ми лише почали усві-
домлювати і відповідно на них реаґувати. В найближчі десятиліття 
ці процеси посилюватимуться мірою наближення до технологічної 
сингулярності на основі NBIC-конверґенції, тобто взаємопроник-
нення нано-, біо-, інформаційних та коґнітивних технологій, унаслі-
док чого перед керівництвом підприємств постають нові завдання 
щодо бізнес-трансформації на засадах контролінгу [Дубровский 
(Ред.), 2013; Внутских, Железняк, 2013; Кальницький, 2014; 
Convergence: Facilitating Transdisciplinary Integrationof…]. 

Сьогодні на ефективність функціонування підприємств най-
більше впливає взаємопроникнення інформаційних та коґнітив-
них технологій. Коґнітивність як здатність до інтелектуального 
опрацювання даних забезпечує їх перетворення на релевантну 
інформацію через виконання ефективних автоматизованих алго-
ритмів їх узагальнення й візуалізації в сучасних технічних прист-
роях. Результатом цього процесу є постійне впровадження в 
практику діяльності компаній інформаційних технологій, здатних 
виконувати такі завдання, які традиційно вимагали наявності 
людського інтелекту [Schatsky, Gurumurthy, Muraskin, 2015]. 
Економічна система теж почала трансформуватися в напрямі фо-
рмування інтерактивного бізнес-середовища, активно використо-
вуючи можливості нових технологій щодо збирання і орпацю-
вання неструктурованої інформації, широкого впровадження 
хмарних технологій і ВІ-аналітики. 

Відповідаючи на виклики цифрової трансформації економіки, 
вже сьогодні використання окремих інформаційних і коґнітивних 
технологій впливає на зміни елементів бізнес-моделей компаній, 
які почали набувати таких характеристик, як гранульованість 
стосовно до потреб конкретного споживача, зниження масовості 
у виробничих процесах, тарґетованість маркетинґу і відмова від 
уніфікації продукту на користь індивідуальних пропозицій, поси-
лення сервісної орієнтації [Kyzenko, Hrebeshkova, 2018]. 
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Поява нових технологій – це загальний тренд постіндустріаль-
ної економіки, проте в сучасних дослідженнях провідних аналі-
тичних компаній наголошується, що підприємства мають не ли-
ше адаптуватись до чергової заміни старих технологій на 
сучасніші, а впроваджувати постійний процес технологічного 
оновлення [Morgan, 2019]. Керівникам бізнесу потрібно врахову-
вати, що справа не тільки в заміні одних  технологій іншими, су-
часнішими, а в швидкості обміну та передавання інформації у 
виробничо-управлінському циклі. За визначенням аналітиків, те-
нденції швидких ітерацій виявляються перш за все в тому, що 
процес «план–виконання–оцінювання» більше не має багаторіч-
ного циклу. Стратегічне бачення і план є важливими, проте під-
ходи до планування і відповідні методи мають переглядатися на 
постійній основі, щоб відповідати економічним реаліям ведення  
бізнесу. 

Річний бюджетний цикл і впровадження нових технологій те-
пер ще менше корелюють між собою. Бюджетування досі зали-
шається затиснутим у межах облікової системи завдяки пошире-
ним стандартам бухгалтерського обліку, таким як Загально-
прийняті принципи бухгалтерського обліку (Generally Accepted 
Accounting Principles – GAAP) та Міжнародні стандарти фінансо-
вої звітності (МСФЗ) (IFRS – International Financial Reporting 
Standards) [Morgan, 2019]. Залежно від предмета дослідження  
необхідність вивчення трансформаційних процесів у системі 
управлінського обліку чи оперативного контролінгу наголошу-
ють у своїх працях A. Коенберг, Л. Горецькі, Г. Шонфилд, 
E. Страус, Дж. Вебер, дослідження будо проаналізовано автором, 
зокрема [Coenenberg, Schoenfeld, 1990; Goretzki, Strauss, Weber, 
2013]. Ґрунтуючись на цих наукових розробках, вважаємо, що їх 
корисний потенціал для системи стратегічного управління можна 
розкритися через зміну методологічного підґрунтя розгляду сис-
теми калькулювання собівартості продукту, що розширить мож-
ливості дослідження внутрішніх взаємозв’язків між її елементами 
та іншими системами управління компанією [Кизенко, Допілко, 
2018]. 

Для українських компаній можна також додати широке засто-
сування вітчизняних принципів (стандартів) бухгалтерського об-
ліку в бюджеуванні. Проблеми необхідності подолання розриву 
між обліковою і прогностичною системами підприємства для 
конверґентного об’єднання цих інформаційних просторів у сис-
темі економічного управління було розглянуто у попередньому 
розділі. Потенційні можливості розвитку системи економічного 
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управління (див. рис. 4.4.) як результат подолання технологічно-
го розриву між системами обліку, інформаційного забезпечення, 
бізнес-аналітики та прийняття управлінських рішень на підставі 
конверґентних управлінських просторів суголосні результатам 
дослідження іноземних аналітичних і консалтинґових компаній, 
зокрема [Morgan, 2019]. 

Ці дослідження свідчать, що організації в переважній біль-
шості, як і раніше, працюють на підставі річних бюджетів, хоча 
цикли впровадження технологій упродовж певного часу відхиля-
лися від цієї моделі. Той факт, що підприємства стають дедалі 
більш цифровими, не відбивається в означених вище стандартах 
бухгалтерського обліку, тому організаціям слід знайти спосіб по-
долання інформаційного розриву між обліковою і прогностичною 
системою. Передусім зміни стосуються річного циклу плануван-
ня на підставі фінансових показників. Нові технології інформа-
ційного забезпечення компанії дозволяють говорити про введен-
ня в широке застосування і проникнення в різні управлінські 
системи понять Agile менеджменту і Scrum технологій, які трива-
лий час співвідносилися суть з розробленням програмного забез-
печення в ІТ-компаніях. Зокрема, дедалі частіше в системі управ-
ління йдеться не про річні плани, а про двотижневі спринти – 
періоди, на які поділяється робочий процес (зазвичай він триває 
від тижня до місяця). В межах спринтів вивчаються можливості 
нових технологій, формуються інноваційні завдання і аналізу-
ються результати їх виконання, що дозволяє оперативно управля-
ти ефективністю роботи команд. За таких умов постійної динамі-
ки система планування з прив’язкою до річних бюджетів є 
інертною і має бути змінена. 

Замість статичного планування річного бюджету організації 
можуть випускати частини цього бюджету і продовжувати інвес-
тувати залежно від отриманих результатів. Річний бюджет все ще 
існує для цілей бухгалтерського обліку, але інвестиційна модель 
стає ітеративною, щоб краще відповідати інвестиціям у техноло-
гії [Morgan, 2019]. 

Ці питання частково було розглянуто у [Кизенко, 2018]. Зок-
рема, в цій публікації зазначається, що управлінські технології, 
які роками доводили свою ефективність, за умов цифрової еко-
номіки потребують суттєвого переосмислення, вдосконалення 
або заміни сучасними методичними розробками. Повною мірою 
така ситуація справедлива і для бюджетування як технології фі-
нансово-економічного обґрунтування управлінських рішень на 
підприємстві. Одним із методів осучаснення технології бюджету-
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вання визнається технологія формування бюджетів rolling 
budgeting як базовий метод концепції покращеного бюджетуван-
ня (better budgeting). Процеси бюджетування тісно пов’язані з 
прогнозуванням – передбаченням перспектив розвитку й стану 
компанії в майбутньому, що базується на наукових методах чи 
інтуїції.  

Методика Rolling Вudgeting передбачає поділ періоду плану-
вання (наприклад рік) на кілька етапів (місяців), який оновлюєть-
ся шляхом додавання до нього наступного етапу після закінчення 
попереднього [Bragg, 2017]. Такий підхід повною мірою відпові-
дає вищеозначеним особливостям Agile менеджменту і Scrum те-
хнологій. Наразі термін «Rolling Вudgeting» не має унормованого 
відповідника українською мовою, тому в даному дослідженні 
вживатимемо англомовний термін. У межах бюджетного періоду 
планові показники діяльності компанії постійно оновлюються 
відповідно до орієнтирів бізнесу на наступні планові періоди, то-
му почасти вживається термін «rolling forecasting» – ковзне про-
гнозування [Steps to Getting Your Business Onboard with Rolling 
Forecasts]. Відповідно, зауважимо, що методика Rolling Вudgeting 
призначена для постійної актуалізації фінансового планування в 
компанії, на відміну від традиційного бюджетування.  

Однією з базових тенденцій цифрової економіки є сервісність 
у трансформації бізнес-моделей організацій, можливість якої по-
стійно розширюється із поширенням технологій опрацювання й 
аналізу великих даних (Big Data). При використанні методу 
Rolling Вudgeting нема фіксованого завершення періоду плану-
вання. Бюджети постійно формуються на встановлений часовий 
горизонт. 

Окремо слід наголосити організаційні аспекти процесу бю-
джетування. Залежно від величини підприємства і глибини інте-
ґрації операційних бюджетів з системою планування підприємст-
ва розрізняють кілька рівнів управління, на яких деталізуються й 
аналізуються показники операційних і фінансових бюджетів. Ке-
рівником компанії на підставі основних бюджетів здійснюється 
загальна оцінка проґресу в досягненні поставлених цілей і за-
вдань і оцінюється продуктивність компанії як операційної сис-
теми за низкою контрольних показників, обраних для моніто-
ринґу. Спеціалісти функціональних напрямів аналізують 
інформацію про тенденції зміни ключових показників діяльності 
компанії, формують аналітичні звіти, аналізують тенденції і при-
чини відхилень. Своєчасність (швидкість надходження й опра-
цювання інформації про стан операційної системи) є головною 
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вимогою ефективності системи бюджетування, яка призначена 
для узагальнення і сеґментації такої інформації. Бюджети, своєю 
чергою, створюють матрицю для автоматизації збирання й опра-
цювання інформації. 

Передумовою впровадження методики Rolling Вudgeting є пе-
рехід від бюрократичної організації до організації підприємниць-
кого типу, яка передбачає активну участь керівників підрозділів – 
центрів фінансової відповідальності (ЦФВ) в підготовці планів і 
широку децентралізацію повноважень і відповідальності очіль-
ників окремих підрозділів за досягнення планових показників; 
роль фінансової служби та керівництва компанії зводиться в пер-
шу чергу до контролю виконання бюджетів. Така модель прий-
няття управлінських рішень характерна для пласких організацій-
них структур проектного чи мережевого типу, які лише з’яв-
ляються в тих організаціях, де сила впливу цифрової економіки 
найбільш відчутна. Традиційна методика бюджетування роз-
роблена для ієрархічних організаційних структур, де роль керів-
ників ЦФВ у формуванні планових бюджетів мінімальна, адже 
цільові показники, як правило, плануються і контролюються 
централізовано керівництвом компанії [Кизенко, 2018]. 

Для ефективного розгортання нововведень у бюджетуванні 
фахівці у сфері економіки і фінансів мають володіти знаннями 
щодо обробки великих масивів даних, використовувати прогнос-
тичні моделі для прогнозування майбутнього бізнесу, розуміти 
поточну бізнес-модель й інтерпретувати інформацію про зовніш-
нє середовище та співвідносити її з необхідністю своєчасної тра-
нсформації бізнес-моделі, щоб трансформація мала сенс для ус-
пішності бізнесу [Essaides, Willman, O’Connor, 2018, p. 11]. Це 
дослідження компанії Hackett Group [Essaides, Willman, 
O’Connor, 2018, p. 4] виявило, що в процесі вдосконалення бю-
джетування є дві критичні царини: талант і технологія, причому 
талант зараз є найважливішим, адже цифрова економіка відкри-
ває практично необмежений доступ до трансферу технологій. 
Проте більшості компаній важко знайти відповідних людей для 
реалізації нових технологій. Сфера бюджетування потребує про-
фесіоналів, які розуміють специфіку операційних систем і  
можуть розгортати нові технології відповідно до особливостей 
бізнесу. 

У контексті вивчення умов формування інтерактивного сере-
довища бізнес-моделювання сучасних підприємств саме на заса-
дах контролінгу як внутрішнього консультування щодо систем-
них трансформацій бізнесу цікавими є висновки дослідження 
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Л. Морган [Morgan, 2019]. Зокрема, авторка акцентує увагу на 
тому, що сучасний бізнес не є статичним, а його трансформація 
не просто технологічна. Це означає, що організації стають дедалі 
більш цифровими, але поки що вони у переважній більшості не 
проводять постійної перевірки актуальності власних операційних 
моделей і моделей управління. Все це відбувається на тлі змін 
переваг клієнтів, методів ведення бізнесу і, в окремих випадках, 
зміни характеру технологій. Тому цифрова трансформація – це не 
просто нові інформаційні технології, впровадження яких у зага-
льну інфраструктуру має обмірковувати ІТ-відділ. Технології ви-
конання як виробничих, так і управлінських процесів є невід-
дільною частиною успіху бізнесу, тому їх потрібно створювати і 
комплексно аналізувати з точки зору потенційних можливостей і 
ризиків для окремого бізнесу. Бізнес-моделі мають розвиватися з 
часом, що означає розширення прав і можливостей користувачів 
в організацію та демократизацію інновацій.  

Аналогічних висновків за результатами своїх досліджень дій-
шла і компанія Hackett Group’s, висновки якої стосовно означеної 
проблематики вже було частково проаналізовано у [Kyzenko, 
Hrebeshkova, 2018]. У дослідженні «The Hackett Group’s annual 
Key Issues Study 2018» отримано такі результати щодо ключових 
завдань управління: 74 % компаній очікують, що цифрова транс-
формація порушить їхню поточну галузеву належність і змінить 
конкурентний ландшафт, ще більша частка респондентів (82 %) 
очікують, що цифровізація принципово змінить операційну мо-
дель їхньою бізнесу. [Essaides, Willman, O’Connor, 2018, p. 1]. 
Отже, цифрова трансформація передусім змінює структуру кон-
куренції й операційні системи організацій через руйнацію тради-
ційних галузей і появу інноваційних продуктів.  

Об’єктивною ознакою постіндустріальної економіки є поси-
лення влади споживачів на успішність бізнесу. Це потребує змін 
традиційних управлінських технологій. В індустріальній еконо-
міці більша частина необхідної інформації надходила з власної 
компанії або з тієї галузі бізнесу, де працює підприємство. Сьо-
годні необхідна базова інформація перебуває за межами компанії 
(клієнтська база і положення конкурентів) і за межами галузі 
(відмінні моделі бізнесу, вже розроблені іншими, здатні допомог-
ти у вирішенні стратегічних проблем, з якими стикається компа-
нія). Щоб компанія була життєздатною, її модель повинна відпо-
відати потребам і пріоритетам споживачів, які з часом 
змінюються, але, маючи для цього всі можливості, небагато ве-
ликих компаній збирають і систематизують стратегічно важливу 
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інформацію про споживачів і їхні справжні пріоритети [Сливотс-
ки, Андельман, Моррисон, 2017]. 

Безумовно, у відповідь на ці зміни мають адаптуватися й 
управлінські системи. Ясна річ, найактивніше цифрові технології 
почали змінювати в компаніях процеси маркетингу. Зараз ми вже 
можемо спостерігати перші результати цієї трансформації: 
smarketing, тобто активна взаємодія між службами продажу 
(sales) іи маркетинґу. Йдеться про інтеґрацію мети процесів мар-
кетингу і продажу в компанії, загальну воронку продажів, на-
скрізну аналітику, обмін інформацією. Великі компанії вже тран-
сформують організаційні структури, об’єднуючи підрозділи 
маркетинґу, клієнтські і комерційні, а також запроваджують по-
саду Chief Revenue Оfficer [Фуколова, 2018]. Проте лише 56 % 
респондентів опитування Hackett Group’s погодилися з тим, що 
на їхніх підприємствах для зміни фінансової функції розроблена 
та виконується стратегія цифрового перетворення. 35 % респон-
дентів погодилися, що їхня фінансова функція зорганізована так, 
що має ресурси й компетенції для виконання стратегії цифрового 
перетворення [Essaides, Willman, O’Connor, 2018, p. 2]. 

Водночас 97 % респондентів очікують, що цифровізація пос-
тупово змінює модель надання фінансових послуг. Більшість 
змін уже дається взнаки на конкретних підприємствах: у бізнес-
одиницях скорочується обсяг і рівень активності виконання фі-
нансових функцій на 1,6 % і 0,6 % відповідно. Разом з тим значно 
збільшується кількість персоналу і фахівців у таких підрозділах, 
як Центри передового досвіду (Centers of excellence – COE) та 
ґлобальних бізнес-послуг (Global business services – GBS). Ця те-
нденція до використання СОЕ та  GBS вимагає як покращення 
якості обслуговування і задоволення клієнтів, так і ефективності 
виконання процесів. Спеціалізовані підрозділи або організації 
можуть виконувати той самий обсяг роботи, використовуючи но-
ві технології, які забезпечують найкращі результати за меншої 
кількості персоналу. Вони також можуть бути розміщені як відо-
кремлені підрозділи і економити витрати. Використання у COE 
висококваліфікованих фахівців з дефіцитним на ринку праці на-
бором компетентностей дає змогу компанії уникати необхідності 
наймати таких співробітників для виконання однотипної роботи в 
кількох функціях. Приміром, дедалі більше компаній воліють 
об’єднувати експертів з аналітичної та нішевих технологій у єди-
ному COE, які зможуть забезпечити високоякісну аналітичну 
підтримку для інших функцій. СОЕ можуть надавати розширену 
аналітику для підтримання бізнесу й використовувати свої тех-
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нологічні ноу-хау для автоматизації оновлення періодичних по-
відомлень і надання відповідей на різні запити рівня підприємст-
ва [Essaides, Willman, O’Connor, 2018, p. 11]. 

Створення інформаційних баз даних, придатних для виконан-
ня завдань стратегічного контролінгу, є специфічним завданням. 
Цінність таких даних залежить як від релевантності інформації, 
яку потрібно збирати, так і від методів її кодування, що мають 
забезпечувати перехресні посилання в межах єдиного інформа-
ційного масиву облікової системи. Розроблення стратегічних 
планів характеризується унікальністю і має переважно одноразо-
вий характер, що потребує специфічної вихідної інформації для 
перетворення її на унікальні знання засобами BI-систем. У наслі-
док швидких технологічних змін цифрової економіки дедалі 
менше релевантної інформації для розроблення стратегії можна 
здобути з ERP-системи, де реєструється інформація про окремі 
фінансові операції за минулі періоди. 

Тому при формалізації на підприємстві системи стратегічного 
контролю зусилля слід спрямовувати передусім на створення набо-
ру взаємопов’язаних показників, котрі відображають стратегічну 
перспективу бізнесу. Намагаючись спрямувати інформаційну сис-
тему на розв’язання прогностичних задач, компанії дедалі ширше 
залучають конверґентні технології, використовуючи мобільні дода-
тки, хмарні сервіси та інші сучасні інформаційні технології. 

Нині елементи штучного інтелекту активно впроваджуються у 
специфічних алгоритмах оптимізації в межах систем ERP (Enterprise 
Resource Planning), HCM (Human Capital Management) та CRM 
(Customer Relationship Management). Конверґентні технології лише 
посилюють цей процес. Зокрема, прикладом може бути новий хмар-
ний сервіс Oracle Analytics Cloud, призначений для управління да-
ними компанії, їх опрацювання, отримання узагальненої інформації 
та візуалізації з елементами машинного навчання. Подібні технології 
допомагають системі без втручання людини самостійно генерувати і 
обчислювати на підставі отриманої інформації ключові показники 
ефективності бізнесу (КРІ). Аналітик зможе прийняти ці рекоменда-
ції або налаштувати власну систему показників [«За облаками»: над 
чем Oracle будет работать дальше.]. Безперечно, така конверґенція 
коґнітивних та інформаційних технологій створює нові системні вза-
ємозв’язки в контролінговій діяльності компанії та актуалізує науко-
вий пошук у напрямі вдосконалення відповідної системи.  

Для сучасних компаній проблеми управлінської адаптації ор-
ганізації передусім полягають в тому, що наявні розробки пере-
важно пояснюють механізм каскадування цілей для стратегічного 
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управління та прогнозування розвитку підприємств в ієрархічних 
організаціях, і практично не пояснюють механізмів стратегічного 
цілепокладання для «пласких» організацій з мережевою та мат-
ричною організаційною структурою. Такий взаємозв’язок потре-
бує ґрунтовних наукових досліджень щодо розвинення методич-
ного інструментарію формалізації стратегічних цілей організації. 
Частково ці питання розглянутоі в попередньому авторському 
дослідженні [Кизенко, Гребешкова, Гребешков, 2017]. 

Узагальнюючи ключові висновки результатів згаданих дослі-
джень, можна зауважити, що головним завданням стратегічного 
контролінгу як процесу системи управління є забезпечення ком-
пліментарності управлінських технологій. Системний аналіз вза-
ємодоповнюваності управлінських технологій можна розглядати 
як необхідну умову формування конверґентного інформаційного 
простору трансформації елементів бізнес-моделі підприємства. 

Компліментарність управлінських технологій пропонуємо до-
сліджувати за основними блоками бізнес-моделі А. Сливоцького. 
Орієнтуючись на опис управлінських технологій, розроблений 
консалтинговою компанією Bain & Company [Rigby, 2015; Rigby, 
Bilodeau, 2017; Management tools and trends 2017], сформуємо  
відповідну матрицю (рис. 5.1). 

Згідно з даних дослідження Bain & Company 2006–2017 років, 
до топ-10 управлінських інструментів за частотою їх використання 
в компаніях за даними 2017 року ввійшли такі відомі технології, як 
Benchmarking, Change Management Programs, CRM, Mission and 
Vision Statements, Strategic Planning, Supply Chain Management. 
Лише 2017 року в топ-10 з’явилися такі інструменти як Advanced 
Analytics, Сustomer Satisfaction, TQM, Digital Tramsformation. 

Окремо варто наголосити, що до означеної десятки входять пе-
вні технології, які використовувалися компаніями впродовж 2006–
2017 років, а саме Balanced Scorecard, Benchmarking, Business 
Process Reengineering, Change Management Programs, Core 
Competencies, CRM, Customer Segmentation, Human Resource 
Management, Strategic Alliances (Outsourcing), Mission and Vision 
Statements, Strategic Planning. Відповідно, можна визначити певні 
тенденції. Упродовж останніх 10 років свою універсальність дове-
ли лише технології, які за суттю є комплексними і впливають на 
всі елементи бізнес-моделі. Проте ці управлінські технології надто 
залежні від конкретного механізму їх впровадження і кваліфікації 
менеджерів. У топ-10 з’явилися нові управлінські технології, 
пов’язані з цифровізацією економіки. Підтверджується також 
тренд щодо сили впливу споживачів на успішність підприємства. 
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Рис. 5.1. Матриця компліментарності управлінських технологій  
за основними блоками бізнес-моделі А. Сливоцького 

Джерело: авторська розробка на основі [Management tools and trends 2017]. 
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Як зазначають консультанти компанії Bain & Company, корис-
ність економіко-управлінських інструментів може змінюватися з 
часом [Rigby, Bilodeau, 2017, с. 12]. Щоб успішно застосовувати 
ці інструменти для свого розвитку, компанії мають розуміти умо-
ви їх ефективного застосування і вміти комбінувати правильні 
методи з правильними способами їх застосування в необхідний 
момент. Підприємства мають аналізувати і наполягати на реалі-
зації реалістичних стратегічних напрямів розвитку, а інструменти 
виступають у цьому процесі як підтримка, а не панацея. Інстру-
менти будуть працювати на покращення результатів діяльності 
підприємства лише тією мірою, якою вони здатні виявляти неза-
доволені потреби клієнтів, створювати відмінності, особливості 
продукту, розробляти проривні стратегії. Тому необхідно адапту-
вати інструменти до конкретної бізнес-системи (якою є компа-
нія), а не навпаки.  

Провідними підприємствами будуть ті, які вже сьогодні дозво-
ляють налагоджувати партнерські відносини. Організації мають 
активно переробляти свій бізнес згори донизу, щоб виконувати за-
вдання створення й управління відносинами в масштабі. Компанії 
повинні почати переоцінювати те, як вони створюють свої продук-
ти та послуги, рухаючись до мікросервісу, щоб створити підґрунтя 
і швидко побудувати відносини, необхідні для зростання. Для ба-
гатьох блокчейн стане майбутнім, як що підприємства здійснюва-
тимуть трансакції, а лідери мають інвестувати у відповідні навич-
ки та інструменти сьогодні. 60 % опитаних керівників повідом-
ляють, що блокчейн та інтелектуальні контракти будуть критич-
ними для їхніх організацій упродовж наступних трьох років 
[Redefine your company based on the company you keep, р. 58]. 

За умов цифрової економіки функція контролінгу щодо адап-
тації традиційної системи управлінського обліку компанії до ін-
формаційних потреб керівників при прийнятті управлінських рі-
шень розширюється. В недавньому минулому контролери стали 
відповідальними за дедалі ширший спектр завдань. Зміни емпі-
рично очевидні, але теоретична модель цих нових ролей ще не 
розроблена [Weber, 2011]. 

Контролер у сучасних компаніях – це внутрішній консультант, 
який створює способи набуття знань про ключові елементи біз-
нес-моделі компанії (цінність, яку ми створюємо, клієнтів, про-
дукти, процеси, ресурси та партнерів) через специфічний ком-
плекс управлінських технологій. 

Отже, за посилення впливу конверґентних технологій на ді- 
яльність компаній система стратегічного контролінгу, відповідно 
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до сучасних завдань, призначена для створення й постійного вдо-
сконалення унікального комплексу управлінських технологій, що 
забезпечують керівникам набуття актуальних знань про створю-
вану цінність, про клієнтів, продукти, процеси, ресурси та парт-
нерів компанії, на основі яких відбувається трансформація її біз-
нес-моделі.  Взаємозв’язок між окремими компонентами аналізу 
компанії в системі стратегічного контролінгу, важливими в кон-
тексті формування петель зворотного зв’язку, подано на рис. 5.2. 

 

 
Рис. 5.2. Взаємозв’язок між окремими контурами аналізу  

в системі стратегічного контролінгу компанії  

Джерело: авторська розробка. 

Система стратегічного контролінгу має забезпечити три кон-
тури аналізу на взаємовідповідність: комплекс управлінських те-
хнологій, що впливають на трансформацію бізнес-моделі компа-
нії, інтерактивне інформаційне середовище та структурну відпо-
відність компанії. Взаємозв’язки між цими елементами свідчать 
про можливості компанії до швидкої трансформації і саме на їх 
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контролювання має спрямовуватися система стратегічного конт-
ролінгу. 

У результаті ефективного використання комплексу управлін-
ських технологій виявляються параметри трансформації бізнес-
моделі компанії через ключові контрольні індикатори, маркери 
або метрики. Інтерактивне інформаційне середовище компанії 
забезпечує методичний та інформаційний компоненти управлін-
ських технологій щодо вибору способу та інструментів автомати-
зованого опрацювання інформації та аналітичних процедур її 
оцінювання. 

Структурна відповідність забезпечує організаційний компо-
нент управлінських технологій через їх підтримку на рівні орга-
нізаційної структури і культури компанії. Отже, в процесі регу-
лювання причинно-наслідкових зв’язків у системі управління 
такий набір контурів системи стратегічного контролінгу дає змо-
гу аналізувати структуру компанії і взаємовплив ключових її 
елементів на механізм управління (рівень ієрархічності, способи 
делеґування повноважень тощо); часові лаги, що виникають в ін-
формаційній системі при передаванні інформації, її опрацюванні 
і прийнятті рішень обраними інструментами за певною методо-
логією; результативний вплив на капіталізацію бізнесу змін клю-
чових параметрів бізнес-моделі, які визначаються й аналізуються 
за даними інтерактивного інформаційного середовища.  

Розвиток інформаційних технологій сприяє формуванню кон-
верґентного інформаційного середовища компаній, причому ме-
тодична функція контролінгу розширюється до створення та по-
єднання в єдиній системі управлінських технологій. На підтер-
дження цієї тези наведемо думку інших дослідників про те, що 
проґресивні зміни в сучасному бізнесі, безперечно, ускладнюють 
інформаційну систему (реєструється і аналізується більше інфор-
мації, якісна інформація та стратегічні дані). Однак менеджерам 
потрібні одночасно зручні та зрозумілі форми обміну інформа- 
цією. От чому організація системи управлінського обліку всере-
дині компанії має бути змінена [Almasan, Circa, Zarzycka, 
Dobroszek, 2016, р. 46; Goretzki, Strauss, Weber, 2013]. 

Сучасні підприємства потребують ефективних механізмів 
комплексної адаптації інструментів управління до середовища 
свого бізнесу. В контексті цього дослідження важливо звернути 
увагу на те, що комплексні проекти впровадження інструментів 
управління засвідчили більшу ефективність і вищі оцінки мене-
джменту порівняно з локальними проектами [Rigby, 2015; 
Redefine your company based on the company you keep]. Такі емпі-
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ричні дані лише підтверджують необхідність проведення теоре-
тичних досліджень контролінгової діяльності як забезпечуваль-
ного компонента управління компанією, на основі системного  
підходу. 

5.2. МЕТОДИЧНІ ПІДХОДИ ДО ВИОКРЕМЛЕННЯ  
ОБ’ЄКТІВ СТРАТЕГІЧНОГО КОНТРОЛІНГУ НА ПІДПРИЄМСТВІ  

В КОНТЕКСТІ СТРУКТУРНОЇ АДАПТИВНОСТІ КОМПАНІЇ 

Формалізація взаємозв’язків та інформаційних потоків між 
окремими підрозділами організації здійснюється через організа-
ційну структуру певного типу, яка повинна мати такі характерис-
тики: адаптивність, оптимальність, оперативність і надійність, 
економічність. Останні чотири характеристики виявляються у 
способах організації операційного процесу і реалізуються через 
оптимізацію бізнес-процесів підприємства. Контроль на рівні си-
стеми управління підприємством за цією сферою здійснюється на 
основі КРІ. Про це детально йшлося у третьому та четвертому 
розділах цієї роботи. За такого підходу завдання контролінгової 
діяльності зводяться до визначення, моніторинґу та зміни ком-
плексу показників ефективності відповідно до специфіки опера-
ційної системи підприємства, типу управління, методів економі-
чного управління і способів формування баз даних про діяльність 
компанії, а також доступності різних інформаційних технологій 
машинного опрацювання даних. Ці компоненти визначають рам-
ку, в межах якої компанії обирають доступні (доцільні) компоне-
нти для створення ядра бізнесу і формалізації поточної бізнес-
моделі. Будь-яка зміна одного із компонентів розширює або зву-
жує вибір підприємства і генерує зміни окремих елементів біз-
нес-моделі компанії, потрапляючи у фокус уваги стратегічного 
контролінгу.  

Адаптивність можна розглядати на операційному і стратегіч-
ному рівні залежно від того, якого рівня управлінські рішення по-
трібні для відповідних змін. У цьому дослідженні адаптивність ви-
значається як системна характеристику організації, що передбачає 
її здатність до змін функцій або структури управління з метою до-
сягнення цільових параметрів функціонування підприємства при 
зміні зовнішніх умов господарювання. В стратегічному контексті 
базовими елементами системи управління, від яких залежить її 
адаптивність і які потребують аналізу, є організаційна структура 
компанії, кваліфікація керівників, інформаційні потоки і канали 
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комунікації, документообіг та управлінські технології [Кизенко, 
Гребешкова, Гребешков, 2017]. Вони потребують постійного моні-
торинґу в системі стратегічного контролінгу щодо взаємовпливів 
на управлінські метрики та структурну відповідність компанії. 
Отже, об’єктами стратегічного контролінгу в системі управління 
підприємством є організаційна структура і культура компанії, сис-
тема показників ефективності (КРІ), конфіґурація сформованої  
інформаційної системи. Взаємозв’язок між об’єктами стратегічно-
го контролінгу і рамковими обмеженнями, які впливають на фор-
мування управлінського ядра бізнесу в контексті структурної ада-
птивності компанії, відображено на рис. 5.3. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 5.3. Взаємозв’язок між об’єктами стратегічного контролінгу  

і рамкою управлінського ядра бізнесу  

Джерело: авторська розробка. 
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заційної культури і структури компанії, системи КРІ та конфіґу-
рації інформаційної системи. Необхідно звернути особливу увагу 
на бінарність взаємозв’язків між об’єктами стратегічного контро-
лінгу і компонентами, що утворюють інформаційне ядро бізнесу, 
які формуються саме під впливом цифровізації на систему управ-
ління. 

Це означає, що за будь-яких змін в управлінні бізнесом, включ-
но змінами в організаційній структурі управління (перерозподіл 
відповідальності і повноважень, зниження ієрархічності, зміна 
керівників ключових підроділів тощо), управлінні інформацій-
ними потоками та способах ведення моніторинґу і контролю (які 
формують петлі зворотного зв’язку) через бінарність взає-
мозв’язків спрацьовуватиме «ефект доміно» стосовно решти 
компонентів управлінського ядра бізнесу. Нині драйвером змін 
управлінського ядра є інформаційно-комунікаційні технології. Їх 
упровадження на підприємстві однаково потужно впливає як на 
конфіґурацію інформаційної системи компанії, що є очевидним, 
так і на систему визначення та реєстрації ключових показників 
ефективності бізнесу, які прямо взаємопов’язані через способи 
формування баз даних. Чим активнішим буде процес конверґен-
ції функціональних інформаційних просторів підприємства, тим 
оптимальнішою й ефективнішою буде система КРІ (реєстрація, 
розрахунок і формування звітів і прогнозів за ключовими показ-
никами ефективності бізнесу). 

Тому конверґенція функціональних інформаційних просторів 
підприємства неодмінно призводить до організаційних змін, че-
рез методи економічного управління змінюючи організаційну 
структуру і культуру компанії. Посилення ролі стратегічного  
контролінгу в компанії саме пов’язане із ускладненням функції 
координації проектів змін, які на сучасних підприємствах перес-
тають бути локальними, тож необхідно розуміти всю повноту ор-
ганізаційних змін за їх реалізації. Ключове завдання контролера 
на підприємстві – подолання інертності компаній у сприйнятті 
петель зворотного зв’язку і готовності до впровадження змін. 

З іншого боку, розвиток інформаційних технологій підшто-
вхує підприємства до перманентності організаційних змін, адже 
тенденції до розроблення нових інформаційних технологій лише 
посилюватимуться. Актуальним наразі є питання забезпечення 
структурної адаптивності підприємств у зв’язку з такими тренда-
ми постіндустріальної економіки, як перехід до пласких органі-
заційних структур і нові методи машинного опрацювання інфор-
мації (активне використання інформаційно-коґнітивних систем). 
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Отже, посилюється роль контролінгової діяльності у плануванні 
й контролі реалізації проектів організаційних змін без порушення 
операційної ефективності компанії. Стратегічний контролінг як 
складова керівної підсистеми упраління забезпечує ефективність 
процесу структурної адаптивності компаній через координацію 
змін у різних сферах діяльності компанії. У такому контексті во-
чевиднюється тренд до змін організаційної структури і культури 
підприємства зі зміною конфіґурації інформаційної системи при 
впровадженні нових технологій обробки даних. Уже зараз можна 
спостерігати, що окремі успішні компанії (і вітчизняні, і закор-
донні) побудовані навколо систем, котрі спонукають команди і 
окремих людей прозоро обмінюватися інформацією і переходити 
від команди до команди залежно від проблеми, яку треба вирі-
шити. Тобто відбувається поступова відмова від ієрархічних ор-
ганізаційних структур з концентрацією повноважень і відповіда-
льності на вищих щаблях ієрархії та перехід до мережевих 
моделей, де робота виконується в командах із широким делеґу-
ванням повноважень і відповідальності (матричних, процесних).  

Як показало наше дослідження, більшість вітчизняних компа-
ній нині працюють у межах ієрархічних функціональних органі-
заційних структур. Для підприємств вибірки характерною зали-
шається лінійно-функціональна організаційна структура (майже 
80 % підприємств-респондентів), лише близько 20 % підприємств 
мають інші організаційні структури, такі як процесна (10 %), 
проектна або матрична (5 %), гібридна (7 %). Відповідно, для бі-
льшості вітчизняних підприємств актуальними питаннями є ви-
явлення зон у системі управління, які потребуватимуть коорди-
нації проектів з упроваждення змін, пов’язаних зі структури-
зацією підприємства. 

Для виявлення рівня структурної адаптивності було сформо-
вано пул характеристик щодо типу організаційної структури, 
кваліфікації керівників, організації інформаційного обміну і до-
кументообігу, відповідно до яких сформовано запитання респон-
дентам щодо параметрів організаційної побудови підприємства в 
дослідженні Інституту управлінського консультування КНЕУ за 
участі автора (детально вибірку респондентів і методологію дос-
лідження описано у розділі 2). Часткові результати досліджень з 
використанням цієї методології були представлені у [Кизенко, 
2017a]. Шкала оцінювання та зведені середні значення оцінок 
пулу характеристик структурної адаптивності підприємств вибір-
ки за результатами опитування щодо означених характеристик 
подано на рис. 5.4.  
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Рис. 5.4. Середні оцінки структурної адаптивності підприємств  

вибірки за зведенням характеристик.  

Джерело: авторська розробка. 
 
Отримані дані в контексті предмета дослідження можна  

витлумачувати так. Характеристики системи документообігу й 
інформаційного забезпечення підприємства цілком відповідають 
ієрархічній організаційній структуризації і є взаємодоповняльни-
ми: регламенти, стандарти і процедури реґулюють більшість рі-
шень (середня оцінка вірності твердження за трибальною шка-
лою становила 2,26 за стандартного відхилення 0,77); процес 
інформаційного обміну чіткий і задокументований (середня оцін-
ка 2,43 за стандартного відхилення 0,59); відбувається згідно зі 
встановленими регламентами; структурована цифрова інформа-
ція добре піддається машинному опрацюванню за встановленими 
алгоритмами, тому більшість підприємств використовує корпо-
ративні інформаційні системи (середня оцінка 2,36 за стандарт-
ного відхилення 0,76); компанії у переважній більшості є функ- 
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ціонально зорієнтованими, тому що делеґування повноважень 
майже відсутнє, а можливість управлінського вибору зведено до 
мінімуму. Утім, опитування показало, що підприємствам дедалі 
важче використовувати бізнес-процеси для жорсткої формалізації 
інформаційних потоків, повноважень і відповідальності між під-
розділами підприємства Це означає, що більшість вітчизняних 
підприємств мають низький рівень адаптивності через жорстку 
реґламентацію своєї діяльності. Водночас показники стандартного 
відхилення свідчать, що серед підприємств вибірки є незначна  
кількість підприємств, яка починає відчувати дисбаланс, а саме 
використання стандартних ERP-систем уже не задовольняють пот-
реби підприємства, тому автоматизуються лише локальні функції. 

Означені характеристики слід розглядати лише в комплексі, 
адже кожна з них не може свідчити про рівень структурної адап-
тивності компанії. Крім того, великий розрив між оцінками цих 
характеристик може свідчити про кризові явища в системі управ-
ління підприємством загалом, посилюючи вплив закономірного 
розриву темпів виконання функцій між елементами системи. 

Менеджери, які вже сьогодні відмовляються від командно-
адміністративного стилю керівництва та високоієрархічних орга-
нізаційних структур, також борються з бюрократією і складніс-
тю, які вона може спричинювати. В опитуванні консалтингової 
компанії Bain 6 із 10 респондентів повідомляють, що надмірна 
організаційна складність збільшує витрати їхніх фірм і перешко-
джає зростанню. Понад половину респондентів певні, що бюрок-
ратія й надмірний рівень ієрархізації ставлять компанії, де вони 
працюють, у невигідне конкурентне становище. Оскільки цифро-
ві технології сприяють розвитку і виникненню неочікуваної кон-
куренції з боку нових фірм, підтримка зростання стала централь-
ною стратегічною метою для багатьох компаній. Разом з тим 4 із 
10 респондентів повідомляють, що структура і культура їхніх 
фірм перешкоджають прибутковому зростанню. Частина відпові-
ді – створення й підтримка ефективної культури. Керівники ком-
паній (поки це 75 % від загальної кількості респондентів) продо-
вжують стверджувати, що організаційна культура рівнозначно 
важлива для успішної бізнес-стратегії, і ця позиція зберігається 
поспіль багато років [Management tools and trends 2017]. 

Стратегія компанії перестала асоціюватися з тривалим періо-
дом вже давно, але сьогодні операційна ефективність і стратегіч-
на адаптація є питаннями одного порядку і виходять на один 
управлінський рівень. Тому важливим завданням топ-менедж-
менту організацій за сучасних умов є забезпечення безперешкод-
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ного обміну інформацією між усіма елементами системи управ-
ління для ефективного виконання управлінських завдань, що час-
тково було проаналізовано атором у попередніх дослідженнях 
[Кизенко, Гребешкова, Гребешков, 2017]. Р. Майлз і Ч. Сноу  
запропонували виокремлювати в системі управління три задачі, 
розв’язання яких забезпечує адаптацію організації у зовнішньо- 
му середовищі: підприємницьку, інженерну й адміністративну 
[Miles, Snow, 1978]. Підприємницька задача – це вибір домінант-
ного ринку або сфери діяльності, де організація може бути жит-
тєздатною, ринку, на який організація буде зорієнтована, а також 
правильного вибору продукції чи послуг для нього. Інженерна 
задача – це пошук способів виготовлення продукції чи надання 
послуг, що відповідатимуть рівню розвитку технології. Адмініст-
ративна задача – організація та управління процесом ефективно-
го розв’язання підприємницької й інженерної задач. Розв’язання 
адміністративної задачі полягає у виборі та поєднанні управлін-
ських технологій і відповідних інформаційних систем. Саме на 
поліпшення вирішення адміністративної задачі спрямована сис-
тема стратегічного контролінгу. За результатами згаданого дос-
лідження вітчизняних підприємств (див. рис. 5.4), назагал керів-
ники розуміють важливість вирішення такої задачі, а більшість 
підприємств (середня оцінка правильності твердження за триба-
льною шкалою дорівнює 2,17 за стандартного відхилення 0,73) 
частково мають механізм реалізації стратегії через визначення 
завдань для підрозділів і розроблення бюджетів. 

Відповідно до способу вирішення підприємницької, інженер-
ної й адміністративної задач Р. Майлз і Ч. Сноу виокремлюють 
чотири типи бізнес-стратегій, які можуть реалізовувати підпри-
ємства: захисну (Defender), новаторську (Prospector), аналітичну 
(Analyzer) і реагуючу (Reactor). 

Підприємства, що реалізують захисну бізнес-стратегію, схи-
льні концентруватися переважно на інженерній задачі. Вони ви-
користовують управлінські технології зі зниження операційних 
ризиків у своїй основній діяльності, створюючи буфери в опера-
ційному процесі, тож таким компаніям важко відмовитись від 
функціональної спеціалізації та ієрархії. Новаторські ідеї за таких 
умов можуть залишатися непоміченими й незапитуваними, що 
несе ризик консервації бізнес-моделі й нездатність до переорієн-
тації бізнес-процесів. Зростання компанії переважно забезпечу-
ється через глибоке проникнення в обмежений ринок, тому зав-
жди високим залишається ризик втрати прибутковості через 
постійні процеси фраґментування наявних ринків, до яких важко 
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швидко адаптуватися. Вирішення підприємницької задачі спря-
моване на забезпечення лідерства компанії на вузькому сеґменті 
ринку, використовуючи переваги диференціації.  

Адміністративна задача вирішується впровадженням проце-
дур контролю через інформаційну систему зі зворотним зв’язком, 
що охоплює всі рівні ієрархії. Найпоширенішими управлінськи-
ми технологіями, що підтримують реалізацію захисної бізнес-
стратегії й використовуються українськими підприємствами (за 
даними дослідження 2017 року), є: система управління взаємоді-
єю з клієнтами (Customer Relationship Management – СRM) – 81 % 
підприємств і бюджетування (Budgeting) – 86 % підприємств. Де-
тально динаміку частоти використання цих та інших управлінсь-
ких технологій вітчизняними підприємствами за даними дослі-
джень Інституту управлінського консультування КНЕУ подано у 
другому розділі цієї монографії (див. рис. 2.7). Тим часом неза-
питувальними технологіями залишаються Six Sigma, Value-Chain 
Analysis, Performance Budgeting (див. рис. 5.1). 

Новаторська бізнес-стратегія передбачає спрямування зусиль 
топ-менеджменту на створення й інформаційну підтримку меха-
нізму виконання підприємницьких завдань висококваліфікова-
ними працівниками, здатними до синергії тенденцій і явищ у ши-
рокому предметному розмаїтті. Критичним у системі стратегіч-
ного управління є впровадження високоефективних комуніка-
ційних платформ для обміну інформацією між різними робочими 
групами задля фіксації нових ідей для підприємництва, особливо 
тих, які є найменш очевидними з позиції поточної бізнес-моделі 
компанії. Рішення інженерної задачі спрямоване на постійне вдо-
сконалення наявних процесів через пошук і використання нових 
можливостей, а можливість випробувати новацію цінується  
більше, ніж прибутковість у поточному періоді. Тому в довго-
строковому горизонті зростання компанії відбувається через реа-
лізацію нової продукції та послуг на нових ринках через різкі 
зрушення за сприятливих можливостей. Прибутки компаній, за 
одержані рахунок відкритості до нових можливостей, частково 
покривають економічні ризики через неефективність виконання 
певних процесів і неадекватне оцінювання комерційної успішно-
сті інновацій.  

Адміністративна задача вирішується застосуванням управлін-
ських технологій, що передбачають короткі петлі зворотного 
зв’язку й широке делеґування повноважень і відповідальності у 
прийнятті рішень. Управлінські технології цього типу – це 
Personal Time-Management Dashboards, Talent Management, 
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Strategic Alliances, Collaborative Commerce, Borderless 
Corporation, Performance Budgeting, Digital Transformation. Ці 
управлінські технології недостатньо використовуються українсь-
кими підприємствами через конфлікт з організаційною ієрархією 
на рівні організаційної структури. Зокрема, дослідження 2017 ро-
ку показали, що аутсорсинґ використовують 57 % підприємств, а 
збалансовану систему показників (BSC) – 56 % (див. рис. 2.7). 

Підприємства, що обирають аналітичну бізнес-стратегію, 
намагаються врівноважити зменшення ризику і збільшення 
прибутку. Їхні рішення підприємницької задачі – це суміш ві-
домих і нових видів продукції та ринків. Їхня стабільна діяль-
ність приносить достатні доходи, аби поступово рухатися в ті 
сфери чи бізнес-моделі, що вже випробувані підприємствами з 
новаторською бізнес-стратегією, мінімізуючи ризики. Втрата 
прибутковості трапляється через запізнення входження на ри-
нок. Інженерна задача на цих підприємствах вирішується через 
центральну функціональну спеціалізацію і автономні групи, що 
займаються певними видами продукції. Підприємницька задача 
вирішується через наслідування змін. Адміністративна задача 
вирішується через комбінацію управлінських технологій, харак-
терних для підприємств-«захисників», а саме детальний конт-
роль стабільних виробництв, що утворюють ядро бізнесу; то 
підприємств-«новаторів», тобто укрупнене планування і конт-
роль інновацій. Зростання підприємств, що обрали таку страте-
гію, відбувається за рахунок чіткого виокремлення стратегічних 
бізнес-одиниць: стабільна діяльність приносить достатні дохо-
ди, щоб рухатися в новаторські царині. Найпоширенішими 
управлінськими технологіями для вітчизняних підприємств є 
бенчмаркінґ його – використовують 47 % підприємств), реінжи-
ніринг бізнес-процесів – 61 %, стратегічне планування – 89 % 
(див. рис. 2.7). 

Реаґувальна стратегія характерна для підприємств із конфлік-
том технології, структури та стратегії. Це підприємства, які не 
змогли досягти або утриматися на відповідній захисній, новатор-
ській або аналітичній стратегії і зазвичай підлягають реструкту-
ризації чи ліквідації. 

Поклавши за основу результати цих досліджень, можна сфор-
мувати пул показників для виявлення рівня адаптивності вітчи-
зняних компаній і порівняння отриманих результатів з опуб- 
лікованими даними провідних консалтинґових компаній і ре-
зультатами досліджень, представленими у другому розділі  
цієї роботи. 



 196

Рівень адаптивності організації в цьому дослідженні визнача-
ється як її здатність переорієнтовувати процеси та структури уп-
равління до змін зовнішніх умов господарювання. Структурна 
адаптивність означає внутрішню здатність підприємства до пере-
ходу від ієрархічних організаційних структур з концентрацією 
повноважень і відповідальності на вищих щаблях ієрархії до ме-
режевих моделей, де робота виконується в командах з широким 
делеґуванням повноважень і відповідальності, що посилює роль 
мотивації співробітників підприємств як ключового чинника ада-
птації до іншого типу горизонтальних взаємозв’язків, характер-
них для пласких організаційних структур. 

Підтверджується цей теоретичний висновок оприлюдненими 
результатами опитування понад 10400 керівників компаній і 
служб з роботи з персоналом у 140 країнах консалтингґової ком-
панії Deloitte у 2017 році. Характеристика вибірки була такою: 
22 % респондентів представляли великі компанії (понад 10 тис. 
співробітників), 29 % – середні компанії (1–10 тис. співробітни-
ків), 49 % – невеликі підприємства (менше 1 тис. співробітників). 
[Новые правила игры в цифровую эпоху, с. 9]. У контексті теми 
дослідження цікавим є висновок, згідно з яким компанії як орга-
нізаційні одиниці відстають від індивідів у процесах адаптації до 
нових технологій. Бізнес-практика корпоративного планування, 
організаційна структура, розподіл професійних обов’язків, ціле-
покладання і методи управління спираються на принципи, за 
якими будувалися сучасні проґресивні управлінські методики під 
час першої промислової революції, тож компанії мусять постійно 
переглядати й оновлювати їх, щоб потрапляти добі [Новые пра-
вила игры в цифровую эпоху, с. 8–9]. 

Часткове підтвердження цього висновку отримано в перебігу 
дослідження за методикою структурної адаптивності в компанії, 
що надає професійні послуги та входить до складу групи компа-
ній UHY Prostor – міжнародної мережі бухгалтерських і консалти-
нгових фірм UHY International (Лондон, Велика Британія) [Кизен-
ко, Савосюк, 2017]. 

Запитання анкети для працівників компанії формувалися за 
такими чинниками мотивації персоналу: прагнення досягнень, 
самовдосконалення, різноманітність і зміни в роботі, висока за-
робітна плата, комфортні умови праці, цікава й корисна робота, 
визнання заслуг. 

За результатами опрацювання й аналізу відповідей респонден-
тів було сформовано мотиваційний профіль працівників компанії 
(рис. 5.5). 
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Рис. 5.5. Узагальнений мотиваційний профіль працівників 

Дослідження було спрямоване на виявлення розвиненості в 
компанії низки чинників структурної адаптивності: мотивація 
команди і окремих спеціалістів прозоро обмінюватися інформа-
цією, мотивація підвищувати власну кваліфікацію і можливості 
працювати в тимчасових командах, створених під окремі задачі. 
Тобто перевірялися можливості й готовність застосування елемен-
тів agile менеджменту і Scrum технологій на рівні персоналу. За 
результатами аналізу мотиваційного профілю компанії можна ви-
значити, що найзначимішими чинниками мотивації для респон-
дентів – співробітників компанії є рівень оплати праці, перспек-
тиви особистісного та професійного розвитку, змістовність і 
зацікавленість у роботі, належні умови праці, добрі відносини в 
колективі та можливість дружнього спілкування. 

Окремо заслуговують на увагу чинники, що виявилися най-
менш значимими для респондентів. Це належність до успішної й 
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престижної компанії, можливість самому визначати методи і спо-
соби виконання робочих завдань, визнання власних успіхів і до-
сягнень у роботі з боку колеґ і керівництва. Якщо розглядати ці 
чинники в контексті структурної адаптивності підприємства, то 
варто констатувати, що попри прагнення саморозвитку і навчан-
ня працівники не зацікавлені розвивати творчий підхід і самос-
тійність у виконанні професійних завдань, що є ключовим при 
організації роботи мережевих структур. Також недостатньо мо-
тивувальними є чинники, що розвивають здібності «цифрового 
лідера» – керівника проектних груп з широким набором повно-
важень і відповідальністю за результат роботи команди. 

Відповідно, орієнтуючись на представлені вище загальні тен-
денції трансформації компаній у цифровій економіці, які залежать 
від мотивації, доходимо загального висновку. Незважаючи на ная-
вний значний потенціал щодо можливостей у ефективному нав-
чанні працівників, компанія має суттєві обмеження щодо швидкої 
структурної адаптивності у зв’язку з недостатньо розвиненими лі-
дерськими якостями середньої ланки працівників та незадоволені-
стю рівнем оплати праці значної частки персоналу, що внеможли-
влює ефективну роботу в пласкій мережевій організаційній 
структурі та стримуватиме подальший розвиток організації. 

Розглядаючи сучасну компанію як систему та застосовуючи до 
її аналізу загальносистемну закономірність  нерівномірного розвит-
ку та неузгодженості темпів виконання функцій елементами сис-
теми, можна на теоретичному рівні передбачити, що підприємст-
вам треба шукати ефективні рішення для подолання такої супе-
речності: за умов цифрової економіки принципи взаємодії між 
управлінськими підсистемами в періоді функціонування базової 
бізнес-моделі залишаються, натомість технології змінюють швид-
кість обміну інформацією, її якість та комп’ютерні технології  
формування й опрацювання відповідних баз даних. Пришвидшен-
ня темпів виконання локальних функцій в окремих підсистемах 
стає загрозою дезорганізації компанії в цілому через поглиблення 
розриву темпів виконання функцій між елементами системи.  

5.3. ФУНКЦІОНАЛЬНА АДАПТАЦІЯ СИСТЕМИ  
СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ КОМПАНІЇ  

ЯК ПРИКЛАДНИЙ АСПЕКТ КОНТРОЛІНГОВОЇ ДІЯЛЬНОСТІ 

Підприємство як складна соціально-економічна система харак-
теризується динамічністю й недетермінованістю. В результаті 
взаємодії в часі та просторі компонентів його підсистеми управ-
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ління виникають зворотні зв’язки, що порушують однозначність 
логіки причинно-наслідкових зв’язків між подіями, викликають 
тимчасові затримки в реаґуванні системи і навколишнього сере-
довища на певні події та нелінійні взаємозалежності між діями в 
системі управління та найближчому середовищі [Ярыгин, Корос-
телев, 2014, с. 198]. Питання динаміки управлінських функцій у 
функціонуванні та розвитку підприємства також частково висвіт-
лювалися у [Кизенко, 2019a]. 

Згідно з теорією системної динаміки Д. Форестера, неліній-
ність поведінки спричиняють зворотні зв’язки в системі, а че-
рез її відкритість виникають петлі зворотного зв’язку. В такій 
системі взаємодія між її компонентами може бути бзначимі-
шою, ніж самі компоненти. Причому чим активніше відкрита 
система взаємодіє із середовищем, тим більше воно впливає на 
подальші управлінські рішення. Петлі зворотного зв’язку – це 
замкнутий ланцюг взаємодії, що пов’язує дії з результатами, 
які, своєю чергою, стають інформацією, що веде до подальших 
змін.  

Саме цими петлями зворотного зв’язку генеруються процеси 
зростання і розвитку підприємства у довгостроковому періоді че-
рез трансформацію бізнес-моделі та інформаційні лаги – в корот-
костроковому періоді при прийнятті локальних управлінських 
рішень у функціональних напрямах діяльності. З метою змен-
шення впливу інформаційної асиметрії в діяльності менеджерів у 
системі контролінгу необхідно забезпечити механізм реґулюван-
ня окремих параметрів компанії. 

Причинно-наслідкова лінійність при прийнятті локальних 
управлінських рішень є одним з недоліків управлінської діяльно-
сті в складних системах. Для його часткового подолання потріб-
но з’ясувати основні причини та параметри нелінійностей, а са-
ме: 1) структуру системи і взаємовплив елементів; 2) запізнення, 
що відбуваються при передаванні інформації, її опрацювання і 
прийнятті рішень; 3) наслідки того, що дії виявляються сильні-
шими (слабшими), ніж це випливає з прийнятої інформації 
[Ярыгин, Коростелев, 2014, с. 199]. 

Саме на контрольованому реґулюванні параметрів нелінійнос-
ті системи управління має бути зосереджена система стратегічно-
го контролінгу. Адже відповідно до сучасних концепцій контро-
лінгу мета контролінгової діяльності полягає в забезпеченні 
своєчасної і достатньої інформації для управління і контролю ви-
користання ресурсів, формування інструментів планування і ор-
ганізації виробництва.  
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У звіті консалтингової компанії Deloitte за 2017 рік [Органи-
зация будущего: будущее наступило] констатується настання 
кризи для організацій зі складними організаційними структура-
ми, розділеними за функціями, які зорієнтовані на отримання  
максимальної ефективності за рахунок економії на витратах. Во-
дночас дослідження пулу характеристик структурної адаптивнос-
ті вітчизняних підприємств показало, що майже 80 % компаній 
різних сфер діяльності зорієнтовані на функціональне управління 
через застосування стандартних реґламентних процедур і реалі-
зацію стратегічних ініціатив через каскадування завдань для фу-
нкціональних підрозділів (див. рис. 5.2). 

Утім дослідження закордонних компаній свідчать, що замість 
простої економічної ефективності успішні організації повинні 
бути розраховані на швидкість, гнучкість і адаптивність, щоб 
конкурувати і перемагати в сьогоднішньому ґлобальному бізнес-
середовищі. Бізнес-моделі, ґрунтовані на передбачуваних лан-
цюжках поставок і технологіях виробництва продукту чи надання 
послуг, вже не можуть забезпечити тривалу надійність за доби 
раптових руйнівних змін. Забезпечення адаптивності в сучасних 
організаціях дедалі частіше відбувається за рахунок переходу від 
ієрархічних організаційних структур до моделей, де робота вико-
нується в командах. Справді, тільки 14 % керівників вважають, 
що традиційна організаційна модель – ієрархічні рівні, ґрунтовані 
на знаннях у певній сфері, – робить їхню організацію високоефек-
тивною [Организация будущего: будущее наступило]. Як уже за-
значалося вище, провідні компанії прагнуть гнучкішої, зорієнто-
ваної на команди моделі. 

Зі збільшенням темпів зростання цифрових технологій виявле-
на суперечність у структурі та функціях управління лише нароста-
тиме. За даними згаданого опитування Deloitte, компанії, які вже 
відчули цю проблему, фіксують зниження значень фінансових по-
казників та показників продуктивності [Организация будущего: 
будущее наступило]. У результаті внеобхіднюється проектування і 
перепроектування системи стратегічного управління (визначення 
її структури і типу зв’язків між окремими елементами) за крите- 
рієм функціональної та структурної адаптивності. Фактично стра-
тегічне управління стає для підприємства безперервним процесом 
адаптації до змін бізнес-середовища, причому швидкість його ди-
наміки вже може бути порівнювана з деякими операційними про-
цесами, а тенденція цих змін прямує до зростання. 

Відповідних змін зазнають і стратегічні пріоритети компаній, 
котрі прагнуть адекватно реаґувати на реалії цифрової економіки, 
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вибудовуючи свої стратегічні й інвестиційні пріоритети. За да-
ними дослідження CEO Outlook 2017 [2017 Global CEO Outlook] 
можна констатувати, що зараз від 15 % до 20 % підприємств від-
чувають вплив тенденцій цифрової економіки, формуючи свої 
стратегічні пріоритети у сферах управління змінами, реалізації 
руйнівних технологій та активізації процесів виявлення і впрова-
дження інновацій всередині компанії. Близько підприємств зага-
льної вибірки вбачають можливості розвитку бізнесу у посиленні 
уваги до вимог клієнтів, які наразі розглядаються не як загрози, а 
як можливості.  

Цей факт пояснює інвестування у вивчення клієнтського дос-
віду та максимально можливу диференціацію продуктової ліній-
ки для задоволення потреб різних клієнтських груп. Зміни стра-
тегічних пріоритетів потребують перегляду принципів струк-
турно-функціональної взаємодії в організацій та розширення 
партнерських відносин для адаптації бізнес-системи, що на прак-
тиці проявляється через розроблення та впровадження успішних 
стратегій. 

Функціональна адаптація компанії означає відмову від прак-
тики жорсткої реґламентації управлінських процедур і перехід до 
моделі управління знаннями на засадах довіри як фундаменталь-
ного ціннісного пріоритету компаній. Довіра має різноманітні 
прояви: дані потрібно використовувати без порушення конфіден-
ційності та авторського права у взаємовідносинах між співробіт-
никами, партнерами і клієнтами. 

Відповідно, у фокус подальшого аналізу потрапляють ті ком-
поненти системи управління підприємством, які підлягають реґу-
люванню внаслідок контролінгової діяльності через об’єкти стра-
тегічного контролінгу. Перш за все до таких компонент відноси-
мо організаційну структуру і культуру компанії, систему показ-
ників для оцінювання ефективності діяльності підприємства, 
інформаційні потоки і канали комунікації, документообіг та 
управлінські технології, які визначають конфіґурацію інформа-
ційної системи підприємства, інформаційні джерела та способи 
формування баз даних. Виходячи із завдань у цих сферах контро-
лінгової діяльності компаній та зважаючи на бінарні взає-
мозв’язки, подальшу увагу буде зосереджено на розробленні за-
безпечувального контролінгового механізму функціональної 
адаптації компаній. 

Відповідно до виокремлених у підрозділі 5.2 об’єктів страте-
гічного контролінгу, забезпечуювальний контролінговий меха-
нізм функціональної адаптації спрямований на підтримку взає-
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модії таких процесів у системі стратегічного управління: моніто-
ринґ і оновлення стратегічни активів, підтримка новаторства, ро-
зроблення і постійне оновлення комплексу управлінських техно-
логій, аудит управлінських завдань. Взаємодія цих чотирьох 
складових формує способи ухвалення стратегічних управлінсь-
ких рішень в компанії. Взаємодія виявляється перш за все в тому, 
що підтримка новаторства в організації забезпечує створення 
стратегічних активів. Їх утримання й ефективне використання  
відбувається за рахунок управлінських технологій. Своєю чер-
гою, управлінські технології застосовуються через постановку і 
контроль управлінських завдань, що унаочнено на рис. 5.6. 

 

 
Рис. 5.6. Контролінговий механізм забезпечення функціональної  

адаптації стратегічного управління підприємства  
Джерело: авторська розробка. 
 
Реґулювання взаємодії цих складових у системі стратегічного 

контролінгу відбувається з огляду на спосіб вирішення підприє-
мницької, інженерної та адміністративної задач, визначених за 
теорією бізнес-стратегій Р. Майлза і Ч. Сноу, які детально схара-
ктеризовано у попередньому підрозділі. Завдання стратегічного 
контролінгу полягає в координації та підтриманні балансу щодо 
витрачання ресурсів компанії для забезпечення конкурентних пе-
реваг, новаторства й адміністрування прогностичних процесів. 

Рівень функціональної адаптивності стратегічного управління 
компаній можна, відповідно, визначити на підставі бальної екс-
пертної оцінки за пулом характеристик у сфері новаторства, уп-
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равління стратегічними активами, ефективності розроблення 
управлінських технологій, які відображають можливості прикла-
дного використання методик економічного управління та вміння 
розуміти і виконувати управлінські завдання. У прикладному до-
слідженні, результати якого будуть представлені далі, доповнимо 
отримані раніше дані щодо кореляції між управлінськими за-
вданнями і управлінськими технологіями для підприємств різних 
сфер економічної діяльності згідно із чинним в Україні КВЕД. 
Загальні відомості й методологія дослідження вітчизняних підп-
риємств подано у другому розділі монографії. 

Загальна оцінка економічного становища підприємств за 2017 
рік респондентами була визначена так: добре – 55 %, задовільне – 
43 %, погане (у тому числі близьке до банкрутства) – 2 %. За 
сферами економічної діяльності отримано дуже різні показники 
щодо ідентифікації свого економічного становища. Серед підп-
риємств сфери транспорту, складського господарства, діяльності 
із забезпечення стравами та напоями, адміністративного та допо-
міжного обслуговування переважали задовільні оцінки. Підпри-
ємства сфери сільського, лісового, рибного господарства та фі-
нансової і страхової діяльності оцінили своє економічне 
становище у переважній більшості як добре. Підприємства сфер 
промисловості, торгівлі, інформаційно-комунікаційних послуг і 
професійної, наукової та технічної діяльності приблизно у рівних 
частках визначили економічне становище як добре або задовіль-
не. Лише незначна частка підприємств торгівлі ідентифікувала 
своє фінансове становище як погане. Утім, загалом можна зазна-
чити, що сфера економічної діяльності слабко впливає на успіш-
ність підприємств, що могло б опосередковано свідчити про 
кращий рівень функціональної адаптації.  

Проте залежність від рівня інноваційної активності, характер-
на для основного виду діяльності підприємств, суттєво впливає 
на показники економічного становища. Серед підприємств, які 
характеризують своє фінансове становище як добре, лише 4 % за-
значили, що працюють у бізнес-середовищі, де виникають прин-
ципово нові бізнеси, які створюють нову цінність для спожива-
чів. Близько 50 % підприємств працюють в умовах, коли 
технологічні зміни чи нові продукти впроваджуються впродовж 5 
років. Це досить стабільні умови, які свідчать про те, що перева-
жна більшість підприємств з добрим фінансовим становищем по-
ки не відчули на собі впливу руйнівних технологій. Серед підп-
риємств, які характеризують своє фінансове становище як 
задовільне, частка підприємств, котрі працюють у високотурбу-
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лентному середовищі, де виникають принципово нові бізнеси, 
збільшується до 17 %. Це означає, що вітчизняні підприємства 
дедалі гостріше відчуватимуть потребу в ефективній системі 
стратегічного контролінгу, здатній забезпечити функціональну 
адаптацію нинішньої системи стратегічного управління. 

Вплив турбулентності середовища може бути відчутнішим 
через інертність ієрархічних структур до адаптації. Адже, як по-
казали попередні дослідження, для вітчизняних підприємств ви-
бірки характерною залишається лінійно-функціональна організа-
ційна структура (близько 80 % підприємств-респондентів); лише 
майже 20 % підприємств мають матричну, процесну або гібридну 
організаційну структуру. На відміну від світових тенденцій, котрі 
свідчать, що компанії прагнуть пласких мережевих оргструктур і 
фіксують деяке зниження фінансових показників і показників 
продуктивності у зв’язку із впливом цифрової економіки, вітчиз-
няні підприємства поки не відчувають значною мірою неґативних 
тенденцій функціональних суперчностей і, відповідно, не фіксу-
ють зниження економічних показників. 

Для виявлення рівня функціональної адаптивності пропонує-
мо поєднати в єдиній оцінній моделі пул характеристик щодо ва-
жливості цілей, актуальних управлінських завдань, набору 
управлінських технологій, що застосовуються компаніями, нова-
торства та визнання стратегічно важливих активів. Важливість 
цілей, актуальність управлінських завдань і поширеність управ-
ліських технологій визначається за трибальною шкалою на підс-
таві експертних оцінок. Деталі щодо описано представлено у 
другому розділі монографії. Результати порівняльного аналізу за 
даними проведеного опитування візуалізуємо у вигляді діаграм і 
представимо на рис. 5.7–5.10. 

За даними розподілу важливості цілей компаній можна визна-
чити, що залежно від інноваційної активності підприємств різнять-
ся цілі, які підприємства визначають як найбільш та найменш зна-
чущі. Для підприємств, що працюють у середовищі з високим 
рівнем інноваційної активності, найважливішими є цілі щодо за-
безпечення стабільної прибутковості та покращення якості продук-
ції, а найменш значущими – щодо оновлення номенклатури про-
дукції і запуску нових видів бізнесу. Для підприємств, які 
працюють у середовищі, де технологічні нововведення і нові про-
дукти фіксуються щороку, найбільш значущими є завдання із за-
безпечення стабільної прибутковості і збільшення обсягу продажів, 
а найменш значущими – запуск нових видів бізнесу і забезпечення 
конкурентної заробітної плати працівникам. Для підприємств, що 
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працюють у середовищі низької інноваційної активності, найваж-
ливішими визнаються цілі щодо збільшення обсягу продажів та за-
безпечення стабільної прибутковості, а найменш значущими є цілі 
щодо запуску нових видів бізнесу і зростання вартості компанії. 

 

 
Рис. 5.7. Порівняння важливості цілей компаній залежно  

від інноваційної активності підприємств 

Джерело: авторська розробка. 

Загалом можна констатувати, що вітчизняні підприємства оби-
рають захисну, а подеколи, реагувальну бізнес-стратегії, що свід-
чить про низьку функціональну адаптивність стратегічного управ-
ління. З огляду на характеристику таких підприємств у плані 
труднощів переходу на пласкі організаційні структури, особливу 
увагу варто звернути на формування в компаніях контролінгового 
механізму забезпечення функціональної адаптації стратегічного 
управління у взаємозв’язку зі структурною адаптацією. Можна 
констатувати також, що загалом у підприємствах із різними типа-
ми інноваційної активності переважають цілі, які традиційно від-
носилися більшістю науковців до операційних, проте така ситуація 
за умов цифровізації економічних процесів може бути свідченням 
практичного підтвердження тенденції до швидких ітерацій в 
управлінському циклі й необхідності актуалізації стратегічних 
планів на постійній основі відповідно до змін зовнішньої ситуації. 
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Для виявлення резервів підвищення функціональної адаптації 
пропонуємо порівняти пул характеристик, що були відібрані як 
найбільш значуші за даними опитування і сформовані відповідно 
до групування підприємств за рівнями їхньої інноваційної актив-
ності. Найбільш значущі характеристики функціональної адапти-
вності підприємств вибірки за сукупністю даних опитування для 
підприємств високоінноваційного бізнес-середовища, де виника-
ють принципово нові бізнеси, котрі створюють нову цінність для 
споживачів, представлено на рис. 5.8.  

 

 
Рис. 5.8. Найбільш значущі характеристики  

функціональної адаптивності підприємств вибірки  
високоінноваційного бізнес-середовища  

Джерело: авторська розробка. 

За результатами порівняльного аналізу означених характерис-
тик можна сформулювати певні узагальнення щодо низької функ-
ціональної адаптивності стратегічного управління й необхідності 
впровадження ефективної контролінгової діяльності як забез-
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печувального механізму функціональної адаптивності. Найак-
туальнішими управлінськими завданнями є забезпечення під-
приємств кваліфікованим персоналом, причому управлінська ланка 
також потребує підвищення кваліфікації; пошук ефективних мето-
дів конкурентної боротьби та підвищення якості обслуговування 
клієнтів, проте ці завдання лише частково можна виконати за до-
помогою означених управлінських технологій. До проблем адапти-
вності стратегічного управління можна також віднести часткову 
невідповідність між стратегічними активами, новаторством та 
управлінськими технологіями. Це свідчить про те, що вирішення 
означених проблем допоможе компаніям підвищити власну інно-
ваційну активність й ефективно впроваджувати нові види бізнесу. 

Для підприємств, які працюють у середовищі низької іннова-
ційної активності, характеристики функціональної адаптивності 
за зведеними даними подано на рис. 5.9. 

 

 
Рис. 5.9. Найбільш значущі характеристики функціональної адаптивності  

для підприємств низької інноваційної активності  
Джерело: авторська розробка. 
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Для цього типу підприємств теж можна констатувати низьку 
функціональну адаптивність передусім через інертний процес 
упровадження сучасних управлінських технологій, здатних підт-
римувати і розвивати обрані підприємством стратегічні активи, і 
відмовитися від таких управлінських завдань, як пошук шляхів 
скорочення витрат. Варто також підвищити рівень новаторства в 
компанії, що загалом дозволить частково знизити гостроту про-
блеми щодо зниження витрат. Також неґативними є дані стосовно 
кваліфікації персоналу. З одного боку, висока кваліфікація керів-
ників визнається стратегічним активом, а працівники є рушієм 
інноваційного процесу, а з іншого — низька кваліфікація управлі-
нського персоналу впливає на успішність розвитку компаній і 
стримує новаторський пошук. Це говорить про кризу саме високо-
кваліфікованого управлінського персоналу середньої ланки вна-
слідок нашаровування низької структурної адаптивності компаній. 

Для підприємств, які працюють у середовищі, де технологічні 
нововведення і нові продукти фіксуються щороку, пул характе-
ристик функціональної адаптивності за зведеними даними пода-
но на рис. 5.10. 

 

 
Рис. 5.10. Найбільш значущі характеристики функціональної  
адаптивності для підприємств, де технологічні нововведення  

і нові продукти фіксуються щороку  
Джерело: авторська розробка. 
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Для цього типу підприємств недостатня функціональна адап-
тивність вочевиднюється розрив між управлінськими техноло-
гіями та стратегічними активами. Недостатнім є рівень новаторс-
тва, що не дає змогу підприємствам змінити захисну бізнес-
стратегію на новаторську або аналітичну. 

Загалом запропонований контролінговий механізм забезпе-
чення функціональної адаптації стратегічного управління підп-
риємства дозволяє через пул характеристик щодо важливості ці-
лей, актуальних управлінських завдань, набору управлінських 
технологій, застосовуваних компаніями, новаторства та визнання 
стратегічно важливих активів виявляти резерви підвищення ефе-
ктивності системи стратегічного контролінгу підприємства, що 
допоможе підприємству ефективніше розвивати свою бізнес-
модель. 

ВИСНОВКИ ДО РОЗДІЛУ 5 

У цьому розділі розглянуто питання впливу конверґентних те-
хнологій на контрольоване реґулювання параметрів нелінійності 
системи управління в системі стратегічного контролінгу на підс-
таві базових положень теорії системної динаміки і теорії систем. 
Важливим контекстом цього дослідження є формування петель 
зворотного зв’язку, якими генеруються процеси зростання і роз-
витку підприємства у довгостроковому періоді через трансфор-
мацію бізнес-моделі, та інформаційні лаги – в короткостроковому 
періоді при прийнятті локальних управлінських рішень у функці-
ональних напрямах діяльності. 

З метою зменшення впливу інформаційної асиметрії на діяль-
ність менеджерів у системі стратегічного контролінгу запропоно-
вано виокремити три контури аналізу на взаємовідповідність: ко-
нтур аналізу комплексу управлінських технологій, що впливають 
на трансформацію бізнес-моделі компанії, контур аналізу інтера-
ктивного інформаційного середовища та контур аналізу структу-
рної відповідності компанії. Аналітично доведено, що  взає-
мозв’язки між цими контурами свідчать про можливості компанії 
до швидкої трансформації і саме на їх контролювання має бути 
спрямована система стратегічного контролінгу.  

Проведене дослідження забезпечило низку наукових результа-
тів щодо визначення рівня адаптивності вітчизняних підпри-
ємств. Для перевірки робочої гіпотези було розроблено методику 
визначення рівня адаптивності системи стратегічного управління 
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компанії в структурному і функціональному аспектах. Автором 
сформовано пул характеристик компанії для комплексного оці-
нювання структурної адаптивності компанії і запропоновано кон-
тролінговий механізм функціональної адаптивності стратегічного 
управління.  

Проведене емпіричне дослідження вможливило апробацію за-
пропонованої методики і формулювання рекомендацій з підви-
щення рівня адаптивності вітчизняних підприємств. Резервом 
пошуку й реалізації ефективних бізнес-стратегій є подолання ни-
зької структурної адаптивності стратегічного управління вітчиз-
няних компаній. Перехід до матричної чи мережевої оргструкту-
ри забезпечить підвищення функціональної адаптивності управ-
ління в загалом, адже робота у групах людей з різним функціо-
нальним профілем сприятиме швидкому інформаційному обміну 
і згладжуватиме розриви в темпах виконання локальних функцій 
окремими підрозділами. Такий перехід запустить ефективний 
механізм розподілу відповідальності, що вимагатиме від керівни-
ків посилення власних управлінських компетенцій і частково 
компенсує «інформаційний голод» через відсутність комплекс-
них ВІ-систем, здатних опрацьовувати неструктуровану інфор-
мацію, що критично важливо для ефективності стратегічного уп-
равління. Подальших наукових розробок потребують питання 
набуття компаніями здатності бути успішними у цифровій еко-
номіці: швидко й успішно змінюватися, самостійно формувати 
ринкові тенденції, пропонувати споживачам ціннісні пропозиції 
на основі інновацій, розглядаючи ринкові й технологічні зміни як 
можливості отримання конкурентних переваг. 



 211

ЗАГАЛЬНІ ВИСНОВКИ 
 
Стратегічний контролінг як сфера наукових досліджень набу-

ває нових перспектив розвитку в постіндустріальній економіці. 
Імпульсами активізації наукових досліджень у цій сфері є нові 
конкурентні виклики економічного середовища, що характери-
зуються якісною зміною характеру конкуренції та структури на 
ринках товарів та послуг, ґлобальною інтеґрацією знаннєвих ре-
сурсів, розвитком коґнітивних систем опрацювання великих да-
них і пришвидшення цифровізації всіх сфер суспільного життя. 
Ці нові для компаній умови господарювання посилюють необ-
хідність пошуку та впровадження керівниками економічних  
організацій ефективних механізмів функціонування підприємств.  

Теоретичний аналіз наукових підходів до визначення сутності 
стратегічного контролінгу засвідчив відсутність єдиного уста-
леного підходу щодо трактування цього поняття. Від кінця 
ХІХ століття науковцями напрацьовано чимало концепцій конт-
ролінгу, в межах яких поступово виокремився стратегічний рі-
вень контролінгу, що можна пов’язати з бурхливим розвитком 
стратегічного менеджменту у другій половині ХХ століття. Про-
ведене нами дослідження дозволило отримати низку наукових 
результатів щодо еволюції концепцій контролінгу в контексті рі-
зних теорій фірми, що сформувалися в межах парадигм індустрі-
альної та постіндустріальної економіки.  

Ретроспективний аналіз досліджень, присвячених розроблен-
ню еволюції контролінгової діяльності на підприємстві, дає підс-
тави стверджувати, що нині спостерігається продовження розвит-
ку цієї концепції під впливом зміни економічної парадигми, 
трансформації управлінських підходів та корпоративної культури 
сучасних організацій. За результатами вивчення теоретичного 
матеріалу, в основу подальших досліджень було покладено такі 
концепції контролінгу як обліково-аналітична, внутрішньофірмо-
вої інтеґрації, координаційно-навіґаційна та стратегічної навігації 
і бізнес-партнерства менеджера та контролера. Віддаючи належ-
не наявному науковому доробку, отриманому в попередніх дос-
лідженнях, вбачається доцільним удосконалення раніше запро-
понованих підходів щодо розвитку контролінгу в компаніях 
через структурований контекст, який складається з ключових ди-
намічних характеристик середовища функціонування підпри-
ємств, управлінських завдань та управлінських технологій. Цей 
контекст поглиблює розуміння причинно-наслідкових зв’язків 
домінування означених концептуальних підходів у межах окре-
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мих часових періодів, що впливали на організацію контролінго-
вої діяльності на підприємствах у контексті виконання базових 
управлінських завдань та вибору доступних управлінських тех-
нологій. Прикладний аспект отриманого наукового результату 
полягає у виявленні базових принципів роботи з інформацією в 
системі контролінгу через взаємозв’язок цільового завдання кері-
вників підприємства та управлінських технологій.  

Вирішення цього завдання допоможе ефективно здійснювати 
трансформацію контролінгової діяльності компаній в цифровій 
економіці, зумовлену парадигмальними зрушеннями постіндуст-
ріальної економіки, такими як NBIC-конверґенція і, відповідно, 
якісно новий розвиток інформаційних та когнітивних технологій, 
посилення ролі суспільних інститутів, що змінює вимоги до стра-
тегічного аналізу інформації про діяльність підприємства. Відпо-
відно, виявлено, що для пояснення перспектив розвитку концеп-
ції стратегічного контролінгу неокласична економічна теорія є 
досить обмеженою, а перспективи вбачаються в подальшому ви-
користанні неоінституціональної економічної теорії. 

Зважаючи на експоненціальний технологічний тренд у постін-
дустріальній економіці, контролінгова діяльність компаній дедалі 
більше зосереджуватиметься навколо виконання стратегічних за-
вдань. Рутинні процеси реєстрації й аналізу інформації за станда-
ртними звітами, характерні для операційного рівня контролінго-
вої діяльності, дедалі активніше автоматизуватимуться за 
технологією RPA (Robotic Process Automation).  

Аналізуючи коло управлінських завдань контролера за крите-
рієм базової функції контролінгу в компанії (системної коорди-
нації управління, забезпечення управління, внутрішнього управ-
лінського консультування) ми дійшли висновку про доцільність 
розроблення концепції контролінгу як стратегічної трансформа-
ції. Ґрунтуючись на визначенні базової функції контролінгу як 
внутрішнього управлінського консультування, було запропоно-
вано розглядати контролінг через взаємодію процесів розроблен-
ня, адаптації, поєднання й актуалізації комплексу управлінських 
технологій, що їх використовує компанія. Ці процеси пов’язані із 
розумінням системних взаємозв’язків у компаніях при визначенні 
методів збирання, реєстрації та аналізу інформації, аналітичному 
оцінюванні взаємовідповідності організаційної культури і струк-
тури компанії етапу її розвитку, аналізі практики розроблення 
ціннісних пропозицій для клієнтів та трансформації бізнес-моделі 
компанії. Відповідно, ефективність поєднання управлінських  
технологій було визначено як об’єкт стратегічного контролінгу. 
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У результаті вивчення сутності управлінських технологій мо-
жна сформулювати висновок про те, що вся діяльність компанії 
складається із взаємовов’язаних технологій виробничого та 
управлінського характеру, а в результаті їх практичного викорис-
тання виникають відповідні інформаційні простори, котрі можна 
ідентифікувати за функціональними сферами діяльності компанії, 
такими як виробництво, логістика, збут, облік і фінанси, розвиток 
персоналу, маркетинґ тощо. Відповідно, в межах контролінгової 
діяльності доцільно розглядати ефективність комплексу управ-
лінських технологій за функціональними сферами діяльності 
компанії з огляду на стратегічну перспективу розвитку бізнесу і 
тенденції конверґенції цих інформаційних просторів у межах 
підприємств під впливом процесів автоматизації роботи з інфор-
мацією в компаніях. Таким чином, ключова функція стратегічно-
го контролінгу полягає в ефективній інтеґрації управлінських те-
хнологій на метарівні для роботи з конверґентними 
функціональними інформаційними просторами компанії. 

Розглядаючи загальні принципи інтеґрування контролінгової 
діяльності в управління підприємством, було виявлено та надано 
характеристику типовим теоретичним моделям інформаційного 
забезпечення стратегічної складової управління підприємством 
через систему контролінгу: концепції, зорієнтованої на систему 
обліку; концепції, зорієнтованої на інформаційну систему; конце-
пції, зорієнтованої на систему управління. Такий підхід дає змогу 
зосередити увагу на менш методологічно розвинених аспектах 
стратегічного контролінгу, якими є моніторинґ успішності реалі-
зації стратегії через аналіз результативності стратегічних заходів 
та оцінювання досягнення обраних цілей розвитку компанії. 

Застосування методологічного апарату системного аналізу до-
помагало сформувати конфіґураційний спектр розгляду системи 
контролінгу у функціональному, організаційному та процесному 
аспектах (проекціях). Такий підхід дозволяє на якісно новому ін-
теґраційному рівні розглядати розмежування функцій і відпові-
дальності в межах контролінгової та управлінської діяльності в 
компанії. За такого підходу можна уникнути дублювання функ-
цій між співробітниками, які працюють в конверґентному інфор-
маційному середовищі організації, ефективно визначати доціль-
ність автоматизації окремих процесів та проводити моніторинґ 
актуальності комплексу управлінських технологій. 

Вивчення різних наукових праць дало підстави для висновку, 
що в переважній більшості досліджень детально розглядаються 
функціональний та організаційний аспекти системи стратегічного 
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контролінгу. Великою мірою це можна пов’язати з неабияким 
поширенням у розвинених країнах практичної реалізації реєстра-
ційної та обліково-аналітичної концепцій контролінгової діяль-
ності. Системне дослідження цих аспектів контролінгової діяль-
ності показало, що за сучасних умов ведення бізнесу і широкої 
декомпозиції управлінських функцій важко однозначно конкре-
тизувати функціональне навантаження системи стратегічного ко-
нтролінгу через декомпозицію функціональних обов’язків конт-
ролерів та менеджерів підприємства. Проте багатьма науковцями, 
зараз зазначається активна переорієнтація контролінгової діяль-
ності з операційно-облікових процесів на стратегічні. 

Розвиваючи концепцію стратегічного контролінгу як стратегі-
чної трансформації компанії, було запропоновано розглядати ві-
дповідну систему в проекціях функцій, структури та процесу. 
Функціональний аспект системи забезпечує проектування та під-
тримання в актуальному стані взаємопов’язаних управлінських 
технологій планування, обліку і контролю. Структурно-органі-
заційний аспект системи стратегічного контролінгу вможливлює 
виконання функцій стратегічного управління працівниками підп-
риємства. Процесний аспект забезпечує аудит доцільності поєд-
нання та виконання управлінських технологій стратегічного  
планування і контролю в єдиному стратегічному процесі. Уза-
гальнення результатів цих досліджень дало змогу розробити мат-
рицю системного проектування комплексу управлінських техно-
логій підприємства через систему стратегічного контролінгу у 
функціональному, структурно-організаційному і процесному  
аспектах. 

За підсумками розгляду питання про взаємовідповідність між 
об’єктами та інструментами стратегічного управління та марке-
рами ефективності бізнесу в системі стратегічного контролінгу 
було запропоновано матрицю порівняльного аналізу комплімен-
тарності інструментарію стратегічного управління компанією 
при формуванні її інформаційного середовища з урахуванням 
особливостей операційного потоку і бізнес-моделі. 

В осмисленні системної інтеґрації управлінських процесів на 
інтелектуальній платформі стратегічного контролінгу економічна 
наука і практика пройшли тривалий шлях. З огляду на нові вимо-
ги до розроблення інноваційних стратегій фінансові показники 
стають дедалі менш інформативними, тому спостерігається тен-
денція до скорочення контрольних показників у системі управлі-
нського обліку та впровадження елементів коґнітивних техноло-
гій і активного практичного використання бізнес-аналітики. 
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За результатами вивчення практики формування системи 
стратегічного контролінгу на вітчизняних підприємствах можна 
констатувати прояв сили впливу закону найменших на результа-
тивність бізнесу, що проявляється в загальній тенденції відста-
вання швидкості змін облікової системи від швидкості трансфор-
мації операційної системи, в межах якої реалізуються стратегічні 
заходи. На більшості підприємств таких базових напрямів еконо-
мічної діяльності як сільське господарство, промисловість і тор-
гівля досі застосовується система контролінгу на основі реєстра-
ційно-облікової концепції. За результатами анкетування вибірки 
вітчизняних підприємств з’ясовано, що найчастіше використо-
вуються такі управлінські технології як елементи стратегічного 
управління і бюджетування. Вони набрали найвищі середні оцін-
ки серед підприємств-респондентів у розрізі окремих видів еко-
номічної діяльності. Відповідно, стратегія підприємств зосере-
джена переважно на економії витрат, а управлінські завдання 
сконцентровані на пошуку шляхів досягнення середнього рівня 
прибутковості й ліквідності компаній.  

Конверґенція коґнітивних й інформаційних технологій здатна 
забезпечити додаткову аналітику для стратегічного управління, 
але означені технології опрацювання інформації залишаються 
капіталомісткими, що не сприяє повсюдному поширенню їх у 
практиці ведення контролінгової діяльності на вітчизняних підп-
риємствах. Утім, слід зазначити, що процес поступового замі-
щення системи розгалуженого управлінського обліку конверґен-
тним інформаційним простором різних функціональних сфер 
діяльності підприємства відбувається за рахунок дедалі ширшого 
використання хмарних сервісів. Це сприятиме формуванню в 
компаніях систем стратегічного контролінгу навколо інформа-
ційного ядра бізнесу, що зараз спостерігається в організаціях 
сфер транспорту і складського господарства, телекомунікації, ді-
яльності з надання професійних послуг, наукової та науково-
технічної діяльності, фінансової та страхової діяльності. 

Оскільки управлінська технологія бюджетування застосову-
ється в практичній діяльності переважної більшості підприємств, 
вважаємо доцільним при розгляді інструментального забезпечен-
ня стратегічного контролінгу детально проаналізувати її можли-
вості щодо економічного моделювання компанії через структури-
зацію фінансово-економічної інформації та визначення ключових 
індикаторів ефективності бізнес-процесів поточної бізнес-моделі 
компанії. Технологію бюджетування проаналізовано на основі 
системного підходу у функціональному, структурному та проце-
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сному аспектах, що дозволило врахувати системні взаємозв’язки 
між окремими її елементами та розглядати бюджетування як базу 
економічного моделювання внутрішнього бізнес-середовища 
компанії в системі стратегічного контролінгу. Такий підхід пе-
редбачає зміщення акцентів зі структурного аспекту системи бю-
джетування (який нині є первинним при її розробленні) на функ-
ціональний і процесний, що кардинально змінює архітектоніку та 
базові принципи структуризації інформації в системі бюджету-
вання на підприємствах. 

Декомпозиція індикаторів стратегічного контролінгу на основі 
фінансової структури підприємства в системі бюджетування дає 
змогу підвищити ефективність прийняття управлінських рішень. 
Ґрунтуючись на тому, що бізнес-модель підприємства визначає 
точку розмежування трансакційних і трансформаційних витрат 
економічної організації, вважаємо за доцільне здійснювати роз-
межування цих витрат у системі бюджетування з метою забезпе-
чення інформаційного базису для пошуку управлінських іннова-
цій через трансформацію наявних ланцюжків поставок.  

Стратегічний бюджет може, таким чином, стати частиною бі-
знес-моделювання і відображати трансформаційні й трансакційні 
витрати підприємства за основними блоками бізнес-моделі: спо-
живчі сеґменти, ціннісна пропозиція, канали збуту, взаємовідно-
сини з клієнтами, потоки надходження доходів, ключові ресурси, 
ключові види діяльності, ключові партнери. Цей підхід допоможе 
повніше переорієнтувати систему бюджетування на інформацій-
не забезпечення прогностичних функцій. 

Реконфігурація бюджетування як економічної моделі бізнесу в 
цифровій економіці передусім пов’язана із необхідністю враху-
вання соціокультурних чинників управління організацією при ро-
зроблення стратегічних ініціатив для розвитку компанії. Сутність 
економічної моделі бізнесу полягає в комплексному відтворенні 
спрощених залежностей між економічними показниками підпри-
ємства, які відображають ключові елементи бізнес-моделі (пото-
чної чи прогностичної). Прикладом найпростішої економічної 
моделі на підприємстві може слугувати бюджет компанії, проте 
актуальним завданням є імплементація в бюджетний процес ме-
ханізмів комунікації та прийняття рішень в організації, які визна-
чаються особливостями управлінської культури компанії. 

Викладене наголошує необхідність проведення аналізу типо-
логії підприємств в аспекті впливу організаційної культури ком-
панії на прийняття управлінських рішень, що забезпечуються ін-
формацією в системі бюджетування через її структурний аспект і 
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має відтворюватися при формуванні інформаційного ядра бізне-
су. Ми звертаємо особливу увагу на актуальність виявлення 
впливу та взаємозв’язку між соціокультурними чинниками уп-
равління підприємством та базовими елементами його системи 
бюджетування як одного із ключових чинників розвитку системи 
стратегічного контролінгу в найближчій перспективі. 

Економічне управління на сучасному підприємстві першою 
чергою спрямоване на інтеґрацію різновекторних цілей діяльнос-
ті організації та окремих її працівників в економічному та соціаль-
ному оточенні підприємства. Ключові завдання економічного уп-
равління, на яких сфокусована система стратегічного 
контролінгу, полягають в розробленні методик моніторинґу зон 
стратегічного контролю. Власні спостереження і спеціальні дос-
лідження показали, що відповідні методики моніторинґу можна 
розробляти на основі декомпозиції підсистеми контролю за функ-
ціональними інформаційними просторами в системі страте-
гічного контролінгу. Такий підхід забезпечує крос-функціональну 
взаємодію менеджерів і розроблення відповідних технологій ре-
єстрації й аналізу інформації, створюючи інтерактивне середо-
вище стратегічного контролінгу.  

Заслуговує на увагу аналіз можливостей розвитку системи 
економічного управління сучасної компанії через структуризацію 
засобів економічної бізнес-аналітики. У дослідженні запропоно-
вано виокремлювати такі рівні розвитку системи економічного 
управління організації: готовність облікової системи, готовність 
інформаційної системи, готовність системи бізнес-аналітики та 
готовність системи управління. Акцентуючи увагу саме на таких 
рівнях розвитку системи економічного управління, ми виходили з 
того, що підвалини формування системи економічного управлін-
ня спочатку закладаються в різних підсистемах підприємства, ба-
зовою серед яких є система виробничого та бухгалтерського  
обліку, доповнена системою обліку у функціональних сферах ма-
ркетинґу і логістики; відповідно, розвиток системи економічного 
управління зумовлений готовністю її системи обліку, інформа-
ційних систем, системи бізнес-аналітики та системи прийняття 
управлінських рішень до комплексного використання сучасних 
технологій управління на основі KPI (Key Performance Indicators). 

У результаті проведеного дослідження ми визначили найваж-
ливіші критерії розроблення KPI в системі стратегічного контро-
лінгу, на підставі яких доцільно здійснювати економічне управ-
ління. Сутність запропонованих критеріїв така: 1) склад показ-
ників має бути інтеґрований в усі управлінські процеси від 
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визначення цілей і планування до оцінювання результатів діяль-
ності; 2) для кожного рівня прийняття рішень має бути сформо-
вано не більше 10 показників; 3) набір показників має характери-
зувати основні чинники, що впливають на вартість бізнесу; 
4) сукупність показників має відображати взаємозв’язок між 
стратегією підприємства, операційними цілями в короткостроко-
вому періоді і досягнутими результатами діяльності підприємства. 

Комплекс КРІ формує інформаційно-аналітичне підґрунтя 
економічної оцінки результативності стратегії компанії. Для об-
ґрунтування включення КРІ до системи моніторинґу бізнесу в 
нашому дослідженні було застосовано такі ключові ознаки біз-
нес-системи, як тип структури виробничого (операційного) пото-
ку (Process Flow Structure), величина підприємства та дискрет-
ність чи неперервність операційного циклу. Ці ключові ознаки є 
універсальними і можуть застосовуватися для різних типів підп-
риємств. За теоретико-методичне підґрунтя формування компле-
ксу показників для конкретного типу підприємств було обрано 
систему збалансованих показників (Balanced Scorecard). 

Дослідження питань технологічної сингулярності на основі 
NBIC-конверґенції (взаємопроникнення нано-, біо-, інформацій-
них та когнітивних технологій) допомагає глибше зрозуміти ба-
зові засади формування конверґентного інформаційного середо-
вища в системі стратегічного контролінгу. У результаті перма-
нентного розроблення інновацій у сфері інформаційно-коґнітив-
них технологій у розпорядженні компаній з’являються можли-
вості постійного удосконалення управлінських технологій, 
поступово автоматизуючи ті елементи, які традиційно вимагали 
використання людського інтелекту. З метою аналізу управлінсь-
ких технологій на взаємовідповідність у системі стратегічного 
контролінгу запропоновано виокремлювати три контури аналіти-
ки: аналіз комплексу управлінських технологій, що впливають на 
трансформацію бізнес-моделі компанії; аналіз інтерактивного ін-
формаційного середовища; аналіз структурної відповідності ком-
панії. Логіка виокремлення цих аналітичних контурів така: на 
першому етапі виявляються управлінські технології, що вплива-
ють на параметри трансформації бізнес-моделі компанії через 
ключові контрольні індикатори, маркери або метрики. На друго-
му етапі аналізуються можливості інтерактивного інформаційно-
го середовища компанії забезпечити методичний та інформацій-
ний компоненти управлінських технологій, які включають вибір 
способу та інструментів автоматизованого опрацювання інфор-
мації та аналітичних процедур її оцінювання. На третьому етапі 
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аналізується підтримка відповідних нововведень на рівні органі-
заційної структури і культури підприємства. Аналітично доведе-
но, що чітка взаємодія контролерів та керівників компаній у  
межах цих контурів свідчить про можливості швидкої трансфор-
мації організацій.  

Основою розроблення методичних підходи до виокремлення 
об’єктів стратегічного контролінгу компанії в контексті її струк-
турної адаптивності є взаємозв’язок між об’єктами стратегічного 
контролінгу і рамкою управлінського ядра бізнесу. Структурна 
адаптивність означає можливість відновлення на рівні підприєм-
ства бінарних взаємозв’язків між компонентами управлінського 
ядра бізнесу (тип управління, методи економічного управління, 
способи формування баз даних, доступність інформаційних тех-
нологій машинного оброблення даних) за наявності змін принай-
мні в одному із виокремлених об’єктів стратегічного контролінгу 
(організаційна культура і структура компанії, система КРІ, конфі-
ґурація інформаційної системи). 

У процесі теоретичного дослідження функціональної адапта-
ції системи стратегічного управління компанії за умов цифрові-
зації економічних процесів було отримано низку результатів що-
до визначення рівня адаптивності вітчизняних підприємств у 
структурному й функціональному аспектах. З цією метою сфор-
мовано пул характеристик компанії для комплексного оцінюван-
ня структурної адаптивності компанії й запропоновано контро-
лінговий механізм функціональної адаптивності стратегічного 
управління.  

Проведене емпіричне дослідження вможливило апробацію за-
пропонованої методики і формулювання рекомендацій стосовно 
підвищення рівня адаптивності вітчизняних підприємств на підс-
таві порівняльного аналізу найзначущих характеристик функціо-
нальної адаптивності компаній, що працюють у високоінновацій-
ному бізнес-середовищі та в середовищі низької інноваційної 
активності. Безперечно, питання набуття компаніями здатності 
бути успішними в цифровій економіці потребують подальших 
наукових розробок. У фокусі системи стратегічного контролінгу 
перебувають проблеми швидкої й успішної адаптації до змін зов-
нішнього середовища, самостійного формування ринкових тен-
денцій на підставі бізнес-аналітики, розроблення для споживачів 
ціннісних пропозицій на засадах управлінських і технологічних 
інновацій. 
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