
188

Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

	м
ен

ед
ж

м
ен

т 
і м

ар
ке

ти
н

г

БІЗНЕСІНФОРМ № 8 ’2012
www.business-inform.net

дякон л. л.

кандидат економічних наук

Умань

Розробляючи якісну методику діагностики ефек-
тивності контролінгу бізнес-процесів, потрібно 
враховувати два основні підходи до управління 

господарюючими суб’єктами – процесний та функціо-
нальний. Оскільки й досі не існує чіткого обґрунтування 
беззаперечних переваг одного з них, забезпечити ефек-
тивність та функціональну придатність аналітичного 
алгоритму можна лише при поєднанні кращих рис обох 
цих підходів. Відповідно до зазначених обставин важли-
вим є такі вимоги до діагностичного алгоритму контро-
лінгової підсистеми підприємства й особливостей його 
розробки та впровадження (рис. 1). 

1. Врахування динамічного характеру бізнес-
про цесів: їхньої мінливості, різноманітності структур 
внутрішніх складових операцій за їхньою тривалістю.  
У зв’язку з цим діагностичний алгоритм ефективності 
контролінгу повинен оцінювати такі його аспекти: 

а) безперервність – розрив у часі чи просторі між 
окремими послідовними або детермінованими процеса-
ми може спричиняти украй небажані зриви ритмічнос-
ті роботи підприємства. Великі інтервали між точками 
моніторингу чи тривалі перерви між ними призводять 
до втрати не лише обсягу, а й якості інформації, потріб-
ної для вироблення оптимальних управлінських рішень, 
спрямованих на досягнення поставлених цілей;

б) взаємозв’язок – повне відокремлення бізнес-
процесів чи окремих підструктур підприємства недо-
цільне, оскільки призводить до викривлених оцінок 
ефективності точок дотику (точності та якості виконан-
ня функцій і координації взаємодії між відповідальними 
виконавцями); 

в) гнучкість – сукупність вимог до кожного з 
учасників бізнес-процесів не є назавжди усталеною, вона 
має узгоджуватися залежно від мінливості та розвитку 
об’єктивних запитів зовнішнього ринкового оточення, 
відставання вимог від запитів має бути мінімальним.

2. Логічна цілісність та структурна єдність повин-
на забезпечувати оцінку загального бачення місії й цілей 
підприємства, цих сутнісних характеристик контролінго-
вого механізму. Адже недостатня обгрунтованість цілей та 
відсутність єдиного бачення щодо їхнього досягнення зво-
дить нанівець будь-які управлінські заходи. Цій вимозі має 
відповідати сутнісна складова діагностичного алгоритму:

а) якісний склад оцінюваних показників, що не 
тільки оцінюють результативність контролю на різних 
етапах розвитку підприємства, але й визначають дина-
міку пріоритетів осіб, відповідальних за контроль ре-
зультативності бізнес-процесів;

б) обґрунтований вибір бенчмаркінгового етало-
ну або моделі «як має бути»;

в) якомога точніші параметри амплітуди відхи-
лень фактичного перебігу бізнес-процесів від бажаного;

г) однозначність – відсутність розбіжностей (по-
ліваріантності) тлумачення отриманих результатів;

д) оцінково-результативна функція, завдяки якій 
застосування визначеного алгоритму стає можливим для 
порівняльної оцінки сукупностей економічних об’єк тів 
чи підсистем.

3. Інструментально-технічна обґрунтованість сто-
сується обчислювально-аналітичних бізнес-процесів:

а) формування набору показників, достатніх для 
оцінки суттєвих ознак контролінгової системи та фор-
малізації результатів дослідження;

б) вибір методів і засобів кількісної обробки та 
узагальнення інформації, що передбачає автоматизацію 
типових процедур за допомогою сучасного програмно-
го забезпечення, передусім з метою мінімізації помилок 
у розрахунках;
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Рис. 1. Основні вимоги до діагностичного алгоритму контролінгової підсистеми підприємства та врахування його 
розробки та впровадження

 Вимоги до діагностичного алгоритму
контролінгової підсистеми  підприємства 

Діагностично-оцінювальна об’єктивність Науково-дослідницька спрямованість  

Врахування
динамічного

характеру
бізнес-процесів: 

 – безперервність;
– взаємозв’язок;
– гнучкість

 

 

 

Інструментально-технічна
обґрунтованість: 

 – набору показників-
індикаторів;
– доцільність застосування
методів кількісної обробки
інформації;
– використання
графоаналітичних способів
зображення результатів

 

 

 

Функціональність:
 

 

 
 

 

Логічна цілісність
і структурна єдність: 

– оцінюваних показників;
– обґрунтований вибір
бенчмаркінгового еталону;
– точність параметризації
амплітуди відхилень;
– однозначність тлумачення
результатів;
– оцінювально регулятивна
функція         

 

 

 

 

Моделювання сценаріїв
розвитку підприємства

у майбутньому без
активних змін
організаційно-
управлінського

механізму

 
Прогнозування наслідків

цілеспрямованих змін
діючої системи

менеджменту та його
контролінгової

підсистеми

 Використання
офіційної статистичної
звітності підприємств

як  інформаційної бази

 

Застосування методів
математичного, 

економічного
та статистичного аналізу

звітної інформації

 

– простота, розрахунок,
незначним обсягом
інформації;
– індикативний  характер
результатів;
– економічна  доцільність
практичного
застосування

в) визначення способів подачі (зображення) ре-
зультатів: систематизація у вигляді зручних для аналі-
зу таблиць чи унаочнення у графічній формі.

4. Функціональність запропонованого алгорит-
му – забезпечує його прикладну привабливість не лише 
при одноразовому з метою теоретичних пошуків шля-
хів оптимізації керованого впливу на бізнес-процеси 
окремого підприємства, й при впровадженні розробки 
у діяльність керівників чи відповідальних осіб різного 
ієрархічного рівня управління промисловим підприєм-
ством. Ця характеристика формує такий набір вимог до 
діагностичного алгоритму:

а) непереобтяженість складними розрахункови-
ми процедурами та великими масивами інформації, 
адже використання громіздких обчислень та опрацюван-
ня надмірної первинної й стандартизованої інформації 
не сприяє підвищенню якості управління й контролю;

б) індикативний характер результатів по мож-
ливості має резюмувати поточний стан відхилень бенч-
маркінгового еталону, акцентуючи увагу на способах 
усунення встановлених розбіжностей;

в) економічна доцільність, тобто застосування 
діагностичних алгоритмів контролінгу не повинно супро-
воджуватися додатковими витратами, що перевищувати-
муть економічний ефект від усунення встановлених від-
хилень фактичного процесу від його еталонної моделі.

Саме тому алгоритм для діагностики й зіставлення 
чинників, що впливають на ефективність діючих контр-
олінгових механізмів підприємств, повинен ґрунтувати-
ся на бенчмаргкінгових засадах і поєднувати процесний 
та функціональний підходи до управління.

Процесна складова алгоритму діагностики контро-
лінгової системи промислового підприємства представ-
лена рядом індикаторних показників, наведених на схе-
мі (рис. 2), яку розроблено за аналогією до «петлі якос-
ті» відповідно до стандарту ISО 9004.

Як видно зі схеми (рис. 2), кожен з видів контро-
лінгу має своє «моніторингове поле» і об’єкт регулю-
вального втручання, представлених певною групою 
фінансових коефіцієнтів. Бізнес-процеси, пов’язані з 
операційною діяльністю, більшою мірою визначаються 
внутрішнім устроєм господарського механізму підпри-
ємства: характеристиками споживання виробничих 
ре сурсів за обсягом та періодичністю, тобто вимірю-
ються величиною витрат у грошовій формі. Такі бізнес-
процеси безпосередньо впливають на величину показ-
ників ділової активності, рентабельності та структури 
ресурсного потенціалу підприємства. Вплив операцій-
них (внутрішніх) бізнес-процесів на зміни майнового 
стану характеризує показником реальної вартості май-
на, з урахуванням зношуваності основних виробничих 
фондів; зниження якостей і споживних властивостей 
сировинно-матеріальних ресурсів під час зберігання та 
на окремих стадіях виробничого циклу; зміни вартості 
незавершеного виробництва залежно від стадії вироб-
ничого циклу й рівня готовності замовлення. Відтак, цей 
показник не може залишитися поза межами моніторин-
гового поля відповідних контролюючих служб. 

Бізнес-процеси на стадії розподілу створеного 
про дукту (послуг) залежать від досягнутого результату 
і мають стратегічний характер, оскільки спрямовані на 
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Фінансова
стійкість

Тактичний

Струк-
турний

Маркетинговий

Стратегічний

Оперативно-
виробничий

Плато-
спроможність

Управління
грошовими потоками

Розподіл прибутку

Управління
матеріальними

потоками Здійснення витрат

Розподіл доходів

Реалізація продукції,
робіт, послуг

Рентабельність Ділова
активність

Майновий
стан

Виробництво
продукції,

робіт, послуг

Об’єкт  контролю Об’єкт  контролю

Об’єкт  контролю

Об’єкт
контролю

Об’єкт
контролю

Рис. 2. Декомпозиція набору індикаторних показників алгоритму діагностики контролінгової  
системи підприємства

узгодження господарюючого суб’єкта із зовнішнім ото-
ченням, зокрема в аспекті його фінансової привабливості 
та ділової репутації. Результати зовнішньо орієнтованих 
бізнес-процесів є також стратегічними, оскільки визна-
чають структуру джерел утворення ресурсного потен-
ціалу у майбутньому та рівень залежності підприємства 
від оточення це можливість домінування при узгодженні 
ринкових або фінансових інтересів (частка ринку, ціно-
ва політика, розрахунково-платіжні схеми). Стратегічні 
управлінські рішення, прийняті в ході розподільчих (зо-
внішньо орієнтованих) бізнес-процесів, впливають на 
кількісні значення показників платоспроможності, фі-
нансової стійкості та майнового стану в частині нагро-
мадження та розширеного відтворення капіталу.

Проте більшість економістів представлений цикл 
умовно розділяють на дві частини – підпорядковані 
стратегічному та оперативному контролінгу. Страте-
гічний контролінг – це найважливіша його складова, 
від якої залежить управління зовнішнім середовищем, 
стра тегічним чинниками успіху, альтернативними стра-
тегіями, стратегічною метою. Стратегічний контролінг 
має на меті реалізацію довгострокових стратегій і про-
грам. Оперативний контролінг має свої особливості у 
загальній системі контролінгу: орієнтований на опера-
тивне (поточне) планування; є основою успіху стратегіч-
ного контролінгу і стратегічного планування. 

Для відбору найсуттєвіших пріоритетних харак-
теристик господарської діяльності, які повинні врахо-
вуватися у контролінгових процедурах, варто провести 
агрегацію часткових характеристик, як запропоновано у 
структурно-логічній схемі (рис. 3).

Сукупність послідовних бізнес-процесів можна 
роз глядати як потік подій, що переводять економічну 
систему підприємства з одного стану в інший. Це рів-
нозначно зміні його фінансового стану, і на практиці 
означає зміну фінансової автономії підприємства, рівня 

його платоспроможності та розрахункової дисциплі-
ни. Остання передбачає своєчасність розрахунків за 
зобов’язаннями, відносне здорожчання вартості капіта-
лу, залученого із зовнішніх джерел, яке підвищує ризик 
втрати прибутковості або посилення кризових явищ.  
У свою чергу захищеність господарського механізму 
від недостатньої гнучкості бізнес-операцій чи невідпо-
відності основних характеристик та результатів бізнес-
процесів динамічним вимогам зовнішнього оточення за-
безпечується досягненням прибутковості (рівня еконо-
мічного ефекту) на попередніх етапах кращого функціо-
нування, або при досконалішій системній керованості. 

Зазвичай високого рівня рентабельності вітчиз-
няні промислові підприємства досягають не стільки за 
рахунок якості продукції чи економії витрат, скільки 
завдяки проведенню відповідної цінової політики, до-
тримання якої є центром уваги контролінгових служб та 
їхніх керівних підрозділів.

Однак, забезпечення більшого прибутку виключно 
за рахунок цінового фактора свідчить про низьку якість 
економічного зростання. Вища якість економічного 
ефекту досягається за рахунок ділової та виробничої 
активності та за рахунок економічної ефективності но-
вих ресурсозберігаючих технологій. Саме на ці характе-
ристики господарського процесу повинні у переважній 
більшості спрямовуватися контролінгові процедури. 

Приведений вище алгоритм побудований на осно-
ві використання таксономічного аналізу, а саме: 
розрахунку інтегрального показника. Графічне 

зображення будується з використанням методу «багато-
кутника». В економічній літературі існує кілька різнови-
дів такого аналізу. Сутність такого методу полягає у по-
рівнянні контролінгових систем з еталонним значенням, 
тобто станом контролінгової системи, за якої ефектив-
ність роботи підприємства досягає максимуму.
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Рис. 3. Принциповий алгоритм діагностики ефективності контролінгової системи підприємства

 
Перший етап. Розрахунок часткових показників ефективності контролінгової підсистеми

  

 
Показники  ефективності
використання:
– оборотних активів;
– основних  фондів;
– персоналу;
– рентабельності  діяльності;
– управління;
– продукції;
– зміна  рентабельності під впливом оборотності   

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Тип  фінансового стану, фінансової політики.
Управління  грошовими потоками.
Оборотність коштів у розрахунках.
Коефіцієнти реальної вартості  майна, сталості  
економічного зростання.
Зміни власного капіталу у зв’язку з інфляцією.
Індекс приховання банкрутства

 

 

 

 

 

Другий етап. Побудова часових рядів узагальнюючих показників ефективності
 

            

Часткові тактичні та стратегічні показники коригуються на відповідні вагові
множники та сумуються (по  групах). Розрахунок виконується на підставі даних

за останні 5 (і більше) років
 

Третій етап. Визначення бенчмаркетингових еталонів контролінгових систем       

Внутрішніх – за максимальним
значенням узагальнюючих

показників, досягнутих
у попередніх  періодах

   

 

Зовнішніх – на підставі часткових
максимумів, досягнутих іншими

підприємствами (з вибірки чи галузі)
 

Четвертий етап. Визначення відхилення між середнім та еталонним рівнем ефективності контролінгу   

 

Абсолютного – за середньоквадра-
тичним відхиленням фактичних

інтегральних одиниць
від еталонних

   

 

Відносного – як відсоткової частки
абсолютного відхилення

від еталонної оцінки

 

 

П’ятий етап. Побудова основних параметрів  контролінгової системи підприємства  

Визначення симптомів
неефективного контролінгу

бізнес-процесів

   

 

Встановлення типових ознак
організаційно-управлінського

механізму

  

 

Шостий етап. Оцінка основних параметрів контролінгової системи підприємства  

Координованість – узгодженість тактичних
і стратегічних цілей, яка впливає на адаптивність

за величиною коефіцієнта контингенції 

Гнучкість – здатність менеджменту
до нейтралізації  значних коливань результатів

бізнес-процесів – коефіцієнт варіації
відхилення (від еталону)

  
 

 

Сьомий етап. Позиціювання підприємства у конкретному середовищі із застосуванням
графоаналітичного методу

 

Визначення пріоритетності контролінгових механізмів конкретного підприємства за його
розташуванням у системі координат ««гнучкість – координованість»  
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ВИСНОВКИ
Розроблений принциповий алгоритм діагностики 

ефективності контролінгу бізнес-процесів необхідний 
для порівняння показників діяльності підприємств з 
еталонними значеннями. Він дає змогу чітко визначити 
недоліки контролінгових систем, фактори, що їх зумов-
люють, та напрями вдосконалення, а графічне зображен-
ня економічного стану (за допомогою радару або моделі 
бенчмаркінгового профілю) – унаочнити відхилення від 
еталонних значень.                    
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