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Шалений В. А. Методологічні засади контролінгу в системі забезпечення результативності, стійкості  
та адаптивності підприємств в умовах кризових змін

У статті досліджено теоретико-методологічні та практичні аспекти функціонування системи контролінгу як інтегруючої ланки антикри-
зового управління на сучасному підприємстві. Доведено, що в умовах глобалізаційної нестабільності, посилення воєнно-економічних ризиків та 
цифрових трансформацій традиційні управлінські підходи втрачають ефективність, що обґрунтовує необхідність імплементації адаптивного 
контролінгового інструментарію. Здійснено комплексну класифікацію кризових явищ за ключовими ознаками (джерелом виникнення, сферою 
прояву, масштабом, тривалістю, глибиною, рівнем керованості та наслідками). Систематизовано взаємозв’язок між специфічними видами криз 
(фінансовою, виробничою, організаційною, кадровою, маркетинговою, інвестиційною, управлінською) та відповідними інструментами контро
лінгового забезпечення. Розроблено та науково обґрунтовано структурну схему «Місце контролінгу в забезпеченні результативності, стій-
кості та адаптивності підприємства в умовах кризових змін», яка ілюструє трансформацію кризових викликів зовнішнього середовища крізь 
призму моніторингу KPI, сценарного планування та гнучкого прийняття рішень. Сформовано розширену структурно-функціональну «Модель 
місця контролінгу в забезпеченні результативності, стійкості та адаптивності підприємства в умовах кризових змін». У межах моделі деталі-
зовано взаємодію системи контролінгу з класичними функціями менеджменту (планування, організація, мотивація, контроль) на стратегічному 
та оперативному рівнях через наскрізні інформаційні потоки та контури зворотного зв’язку. Аргументовано, що стратегічний контролінг 
орієнтований на підтримку довгострокової стійкості й адаптивності (через управління ризиками та сценарний аналіз), тоді як оперативний –  
на збереження поточної результативності (шляхом бюджетування та аналізу відхилень). Доведено, що безперервний зворотний зв’язок у моде-
лі забезпечує превентивну діагностику слабких сигналів про загрози, мінімізує часовий лаг ухвалення коригувальних рішень і перетворює руйнівні 
наслідки кризи на трансформаційні можливості для підприємства.
Ключові слова: контролінг; антикризове управління; результативність підприємства; стійкість; адаптивність; кризові явища; стратегічний 
контролінг; оперативний контролінг; інформаційні потоки.
Рис.: 2. Табл.: 2. Бібл.: 15.
Шалений Володимир Анатолійович – кандидат економічних наук, доцент, докторант кафедри торговельного підприємництва, товарознав-
ства та управління бізнесом, Одеський національний технологічний університет (вул. Канатна, 112, Одеса, 65039, Україна)
E-mail: shalenyy_tz@ukr.net
ORCID: https://orcid.org/0000-0003-2671-4776 

UDC 658.012.32
JEL: L20; M21; M40

Shalenyi V. A. Methodological Foundations of Controlling in the System of Ensuring the Performance, Stability,  
and Adaptability of Enterprises in Conditions of Crisis Changes

The article examines the theoretical, methodological, and practical aspects of how a controlling system functions as an integrating link in crisis management at 
a modern enterprise. It is shown that in the context of global instability, increased wartime-economic risks, and digital transformations, traditional management 
approaches are losing efficiency, which substantiates the need to implement adaptive controlling tools. A comprehensive classification of crisis phenomena has 
been carried out based on key features (source of origin, area of manifestation, scale, duration, depth, level of controllability, and consequences). The relation-
ship between specific types of crises (financial, production, organizational, personnel, marketing, investment, managerial) and the corresponding controlling 
tools has been systematized. A structural scheme called «The Role of Controlling in Ensuring the Efficiency, Resilience, and Adaptability of an Enterprise in 
Conditions of Crisis Changes» has been developed and scientifically substantiated. This illustrates how external environmental crisis challenges are transformed 
through the lens of KPI monitoring, scenario planning, and flexible decision-making. An expanded structural-functional «Model of the Role of Controlling in 
Ensuring the Efficiency, Resilience, and Adaptability of an Enterprise in Conditions of Crisis Changes» has been created. Within this model, the interaction of the 
controlling system with the classic management functions (planning, organizing, motivating, controlling) at both strategic and operational levels is detailed 
through continuous information flows and feedback loops. It is argued that strategic controlling focuses on supporting long-term resilience and adaptability 
(through risk management and scenario analysis), while operational controlling is aimed at maintaining current efficiency (through budgeting and variance 
analysis). It has been proved that continuous feedback in the model provides preventive diagnostics of weak threat signals, minimizes the time lag in making 
corrective decisions, and turns the destructive consequences of a crisis into transformational opportunities for the enterprise.
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Кризові явища супроводжують розвиток 
економічних систем на всіх етапах їхньої 
історичної еволюції. Вони виникали вна-

слідок змін у виробництві, порушення торговель-
них зв’язків, фінансової нестабільності, воєнних 
конфліктів, технологічних трансформацій, струк-
турних диспропорцій і загострення конкуренції. 
Історія розвитку ринкової економіки свідчить, що 
криза є не випадковим, а закономірним проявом 
функціонування складних соціально-економічних 
систем, у межах яких постійно відбувається зітк
нення інтересів, ресурсних обмежень, управлін-
ських рішень і зовнішніх викликів.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ
У науковій думці кризу традиційно розгля-

дають як переломний стан економічної системи, 
за якого порушується її рівновага, знижуються 
результати діяльності, загострюються супереч-
ності та виникає потреба у зміні управлінських 
підходів. На ранніх етапах розвитку економічної 
науки кризові явища переважно пов’язували з ци-
клічністю виробництва, перевиробництвом това-
рів, падінням попиту, зниженням прибутковості 
та скороченням ділової активності. У подальшому 
дослідники почали розглядати кризу ширше – як 
багатофакторне явище, що охоплює фінансові, ор-
ганізаційні, виробничі, соціальні, управлінські та 
інституційні аспекти діяльності підприємства.

У науковій літературі питання класифікації 
кризових явищ та антикризового менеджменту 
розглядається багатьма дослідниками. Зокрема, 
теоретичні підходи до діагностики банкрутства та 
управління капіталом у кризових умовах висвіт-
лено у працях І. О. Бланка. Вагомий внесок у фор-
мування концепції антикризового управління під-
приємством та оцінювання його життєздатності 
зробила Л. О. Лігоненко. Методологічні аспекти 
антикризового менеджменту та реструктуризації 
систем управління детально досліджено В. О. Ва- 
силенком та О. М. Скібіцьким. Питання превен-
тивного антикризового управління та забезпечен-
ня фінансово-економічної безпеки суб’єктів госпо-
дарювання відображені в наукових працях А. В. Че- 
реп. Особливості управління інноваційним розви-
тком і маркетинговим потенціалом підприємств 
в умовах невизначеності ринкового середови-
ща ґрунтовно проаналізовано С. М. Ілляшенком,  
а механізми стратегічної адаптації підприємств до 
агресивних змін зовнішнього оточення вивчено  
О. В. Ареф’євою. Попри значну кількість публіка-
цій, потребує додаткового дослідження побудова 
цілісної структурно-функціональної моделі, яка 
б чітко визначала місце та архітектуру зв’язків 

контролінгу із загальними функціями менеджмен-
ту задля одночасного забезпечення стійкості, ре-
зультативності та адаптивності підприємств.

Подальші наукові пошуки в цьому напрямі 
доцільно зосередити на розробці прикладного ма-
тематичного інструментарію та цифровізації під-
системи контролінгу. Зокрема, актуальним є фор-
мування моделей штучного інтелекту для прогно-
зування фінансово-виробничих відхилень, а також 
проєктування галузевих матриць контролінгу для 
підприємств, що функціонують в умовах підвище-
них безпекових і логістичних ризиків.

Мета статті – теоретичне обґрунтуван-
ня методологічних засад і розробка структурно-
функціональної моделі визначення місця та ролі 
контролінгу в системі антикризового управління 
для забезпечення результативності, стійкості та 
адаптивності підприємств в умовах інтенсивних 
кризових змін.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ 
ДОСЛІДЖЕННЯ
З розвитком ринкових відносин характер кри-

зових явищ суттєво ускладнився. Якщо раніше кризи 
найчастіше пояснювалися переважно економічними 
причинами, то в сучасних умовах вони дедалі більше 
пов’язані з комплексним впливом глобалізаційних 
процесів, цифрової трансформації, нестабільності 
фінансових ринків, воєнних ризиків, зміни логістич-
них ланцюгів, екологічних обмежень, коливань цін 
на ресурси та трансформації споживчої поведінки. 
Це означає, що підприємства змушені функціону-
вати в умовах постійної невизначеності, коли тра-
диційні методи управління не завжди забезпечують 
своєчасне виявлення загроз і підтримання стабіль-
них результатів економічної діяльності.

Для підприємства криза проявляється насам-
перед через погіршення результативності його ді-
яльності. Це може виражатися у зниженні доходів, 
скороченні прибутку, погіршенні рентабельності, 
втраті платоспроможності, зростанні витрат, пору-
шенні грошових потоків, зниженні продуктивнос-
ті ресурсів і послабленні конкурентних позицій. 
Водночас криза не завжди означає остаточне руй-
нування підприємства. За умови своєчасного вияв-
лення її причин і застосування ефективних управ-
лінських інструментів вона може стати поштовхом 
до перегляду стратегії, оновлення бізнес-процесів, 
оптимізації витрат, підвищення якості управління 
та формування нових конкурентних переваг.

Класифікація кризових явищ дає змогу систе-
матизувати різновиди криз, визначити характер їх 
впливу на підприємство, встановити причини ви-
никнення та обґрунтувати напрями управлінсько-
го реагування. Без такого групування кризові про-
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цеси складно комплексно оцінити, оскільки вони 
можуть мати різну природу, глибину, тривалість, 
масштаб поширення та наслідки для економічної 
діяльності підприємства.

У науковій літературі питання класифікації 
кризових явищ розглядається багатьма до-
слідниками. Зокрема, Л. О. Лігоненко [5], 

В. О. Василенко [3], О. М. Скібіцький [9], А. В. Че-
реп, А. І. Павленко [13], а також О. В. Ареф’єва [1] 
та інші науковці підкреслюють, що кризи доціль-
но класифікувати за різними ознаками, оскільки 
кожна з них розкриває окремий аспект кризового 
стану підприємства. Одні автори акцентують увагу 
на джерелах виникнення кризи, інші – на її масш-
табах, стадіях розвитку, функціональній сфері про-
яву, рівні керованості або характері наслідків для 
підприємства. Узагальнення наукових підходів до-
зволяє стверджувати, що класифікація кризових 
явищ має важливе методологічне значення для по-
будови системи антикризового управління. Вона 
створює основу для діагностики кризового стану, 
вибору відповідних методів аналізу, визначення 
інструментів контролінгу та формування управ-
лінських рішень. Саме тому в межах дослідження 
доцільно систематизувати основні види кризових 
явищ, що можуть впливати на результати еконо-
мічної діяльності підприємств (табл. 1).

Наведена в табл. 1 класифікація свідчить, що 
кризові явища мають складний і багатовимірний 
характер. Вони можуть виникати як під впливом 
зовнішнього середовища, так і внаслідок внутріш-
ніх управлінських, фінансових, виробничих або 
організаційних проблем. Такий підхід дозволяє не 
лише визначити вид кризи, а й встановити її дже-
рела, сферу прояву, глибину впливу та можливі на-
слідки для підприємства.

Особливе значення ця класифікація має для 
формування системи контролінгу в умовах кри-
зових змін. Залежно від виду кризи змінюються 
об’єкти контролінгового спостереження, система 
показників, методи аналізу та характер управлін-
ських рішень. Наприклад, за фінансової кризи пер-
шочергового значення набувають контроль лік-
відності, платоспроможності, грошових потоків і 
структури заборгованості; за виробничої – аналіз 
собівартості, продуктивності ресурсів і заванта-
женості потужностей; за маркетингової – моніто-
ринг попиту, конкурентних позицій, частки ринку 
та ефективності збутової політики.

Отже, класифікація кризових явищ є необ-
хідною передумовою для визначення місця та ролі 
контролінгу в антикризовому управлінні підпри-
ємством. Вона дозволяє встановити, які саме за-
грози впливають на результативність, стійкість і 

адаптивність підприємства, а також які контролін-
гові інструменти доцільно застосовувати для сво-
єчасного їх виявлення, оцінювання та подолання.

Логіка взаємозв’язку між кризовими явищами, 
контролінговими інструментами та результатами 
діяльності підприємства може бути представлена у 
вигляді структурної моделі. Така модель дає змогу 
показати, що контролінг існує не відокремлено від 
кризових процесів, а безпосередньо пов’язаний із їх 
діагностикою, оцінюванням, прогнозуванням і по-
дальшим управлінським реагуванням.

У межах цієї моделі кризові явища виступа-
ють вихідною умовою, яка активізує потребу в 
контролінговому забезпеченні. Залежно від ха-
рактеру кризи підприємство має визначити відпо-
відні об’єкти спостереження, систему показників, 
методи аналізу та інструменти впливу. Саме тому 
контролінг має бути адаптований до виду кризово-
го явища, його масштабу, глибини прояву та мож-
ливих наслідків для економічної діяльності під-
приємства.

Місце контролінгу в забезпеченні резуль-
тативності, стійкості та адаптивності 
підприємств в умовах кризових змін до-

цільно відобразити на рис. 1.
На рис. 1. доцільно показати взаємозв’язок та

ких блоків: кризові явища; діагностика кризових 
ознак; контролінгове забезпечення; управлінські рі-
шення; результативність, стійкість і адаптивність під-
приємства. Така побудова дозволяє розкрити конт- 
ролінг як центральну ланку між виявленням кризо-
вих загроз і формуванням управлінських дій, спря-
мованих на стабілізацію та розвиток підприємства.

У запропонованій логіці першим елементом 
є кризові явища, які можуть мати фінансовий, ви-
робничий, організаційний, кадровий, маркетинго-
вий або інший характер. Їхній вплив проявляється 
у погіршенні економічних результатів, зниженні 
платоспроможності, зростанні витрат, втраті рин-
кових позицій або порушенні внутрішньої рівнова-
ги підприємства.

Наступним етапом є діагностика кризових 
ознак, яка передбачає виявлення відхилень фактич-
них показників від планових або нормативних зна-
чень. На цьому етапі важливо не лише зафіксувати 
негативні зміни, а й визначити їхні причини, джере-
ла виникнення та можливі наслідки. Саме діагнос-
тика створює інформаційну основу для подальшого 
використання контролінгових інструментів.

Центральне місце в моделі займає контролін-
гове забезпечення. Воно охоплює моніторинг клю-
чових показників, аналіз відхилень, бюджетування, 
оцінювання ризиків, прогнозування результатів, 
підготовку альтернативних сценаріїв і формуван-
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Таблиця 1

Класифікація кризових явищ у діяльності підприємств

Класифікаційна ознака
Види кризових 

явищ
Характеристика впливу на підприємство

За джерелом виникнення

Зовнішні
Виникають під впливом макроекономічних, політичних, рин-
кових, воєнних, технологічних, соціальних та екологічних 
чинників

Внутрішні
Формуються всередині підприємства внаслідок помилок 
управління, неефективного використання ресурсів, зростання 
витрат, організаційних недоліків

За сферою прояву

Фінансові
Проявляються у зниженні прибутковості, ліквідності, плато-
спроможності, фінансової стійкості та порушенні грошових 
потоків

Виробничі
Пов’язані зі зниженням обсягів виробництва, зростанням  
собівартості, неефективним використанням потужностей  
і ресурсів

Організаційні
Виникають через недосконалу структуру управління, неузго-
дженість функцій, слабку координацію та низьку якість управ-
лінських рішень

Кадрові
Пов’язані з дефіцитом кваліфікованого персоналу, зниженням 
продуктивності праці, плинністю кадрів і слабкою мотивацією

Маркетингові
Проявляються у втраті ринкових позицій, скороченні попиту, 
погіршенні репутації та зниженні конкурентоспроможності 
продукції

За масштабом поширення
Локальні

Охоплюють окремий підрозділ, функцію або напрям діяльності 
підприємства

Загальні
Впливають на всю систему функціонування підприємства  
та його основні економічні результати

За тривалістю впливу
Короткострокові

Мають тимчасовий характер і можуть бути подолані оператив-
ними управлінськими заходами

Довгострокові
Зберігаються протягом тривалого періоду та потребують стра-
тегічних змін у діяльності підприємства

За глибиною прояву

Приховані
Не мають очевидних зовнішніх проявів, але відображаються  
в поступовому погіршенні окремих показників

Відкриті
Супроводжуються явним погіршенням фінансово-економічного 
стану підприємства

Гострі
Характеризуються критичним зниженням результативності, 
втратою платоспроможності та загрозою банкрутства

За рівнем керованості

Керовані
Можуть бути подолані за допомогою своєчасних управлін-
ських рішень і наявних ресурсів підприємства

Частково керовані
Потребують поєднання внутрішніх антикризових заходів  
і зовнішньої підтримки

Некеровані
Формуються під впливом чинників, на які підприємство не має 
прямого впливу

За наслідками  
для підприємства

Руйнівні
Призводять до втрати фінансової стійкості, платоспроможно
сті, ринкових позицій і можуть завершитися банкрутством

Трансформаційні
Створюють передумови для перегляду стратегії, оновлення 
бізнес-процесів і формування нових конкурентних переваг

Джерело: сформовано на основі [5; 7].



Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

 М
ЕН

ЕД
Ж

М
ЕН

Т 
І М

АР
КЕ

ТИ
Н

Г

587БІЗНЕСІНФОРМ № 6_2026
www.business-inform.net

Підприємство
в умовах кризи

КОНТРОЛІНГ

КРИЗОВІ ЗМІНИ
(зовнішнє 

середовище, 
економічні риcи, 
зміни на ринку)

ЗАБЕЗПЕЧЕНННЯ
РЕЗУЛЬТАТИВНОСТІ 

(моніторинг КРІ, 
виявлення відхилень, 

підвищення 
ефективності)

ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 
РЕЗУЛЬТАТИВНОСТІ

(моніторинг КРІ, 
виявлення відхилень, 

підвищення 
ефективності)

ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ
СТІЙКОСТІ 

(управління ризиками, 
фінансова стабільність, 
сценарне планування)

ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ
АДАПТИВНОСТІ 

(гнучке прийняття 
рішень, швидке 

реагування на зміни, 
впровадження 

інновацій)

Рис. 1. Місце контролінгу в забезпеченні результативності, стійкості та адаптивності підприємства  
в умовах кризових змін

Джерело: сформовано автором.

ня рекомендацій для менеджменту. Завдяки цьо-
му контролінг перетворює розрізнену інформацію 
про кризові прояви на обґрунтовану основу для 
ухвалення управлінських рішень.

Управлінські рішення, сформовані на основі 
контролінгової інформації, мають бути спрямовані 
на усунення причин кризи, стабілізацію фінансово- 
економічного стану, оптимізацію витрат, віднов-
лення платоспроможності, підвищення ефектив-
ності використання ресурсів і посилення конку-
рентних позицій підприємства. При цьому важли-
во, щоб такі рішення мали не лише оперативний,  
а й стратегічний характер, оскільки подолання 
кризи повинно супроводжуватися формуванням 
передумов для подальшого розвитку.

Кінцевим результатом функціонування такої 
системи є забезпечення результативності, стійкос-
ті та адаптивності підприємства. Результативність 
проявляється в досягненні позитивних фінансо-
во-економічних показників; стійкість – у здатності 
підприємства зберігати рівновагу в умовах нега-
тивного впливу середовища; адаптивність – у спро-
можності своєчасно змінювати управлінські рішен-
ня відповідно до нових умов функціонування.

Отже, рис. 1 відображає контролінг як інте-
груючий елемент антикризового управління, що 
забезпечує перехід від виявлення кризових ознак 
до формування ефективних управлінських рішень. 

Саме завдяки контролінговому забезпеченню під-
приємство отримує можливість не лише реагувати 
на кризові зміни, а й попереджати їх поглиблення, 
підтримувати стабільність діяльності та підвищува-
ти здатність до адаптації в умовах невизначеності.

Для визначення місця контролінгу в забезпе-
ченні результативності, стійкості та адаптивності 
підприємства в умовах кризових змін доцільно роз-
глянути взаємозв’язок між видами кризових явищ, 
діагностичними ознаками їх прояву, інструмента-
ми контролінгового забезпечення та очікуваними 
управлінськими результатами. Такий підхід дозво-
ляє показати, що контролінг не обмежується лише 
фіксацією відхилень або контролем виконання 
планових показників. Його роль є значно ширшою, 
оскільки він забезпечує інформаційно-аналітичну 
підтримку управлінських рішень, спрямованих на 
стабілізацію діяльності підприємства, підвищення 
ефективності використання ресурсів та адаптацію 
до змін у зовнішньому та внутрішньому середовищі.

В умовах кризових змін підприємство стика-
ється з різними видами криз: фінансовими, 
виробничими, організаційними, кадровими 

та маркетинговими. Кожна з них має власні про-
яви, причини виникнення та наслідки для резуль-
татів економічної діяльності. Відповідно, для кож-
ного виду кризи необхідно застосовувати окремі 
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інструменти контролінгу, які дають змогу своє-
часно виявляти проблеми, аналізувати причини 
їх виникнення, оцінювати ризики та ухвалювати 
коригувальні управлінські рішення. Узагальнення 
такого взаємозв’язку наведено в табл. 2.

ним є моніторинг попиту, частки ринку, конкурент-
них позицій та ефективності збутової політики. Це 
свідчить про адаптивний характер контролінгу та 
його здатність змінювати інструментарій залежно 
від характеру кризових змін.

Таблиця 2

Місце контролінгу в забезпеченні результативності, стійкості й адаптивності підприємства  
в умовах кризових змін

Вид кризового 
явища Основні прояви Інструменти  

контролінгу
Управлінські  

рішення
Очікуваний  

результат

Фінансова криза
Зниження прибутку, 
дефіцит коштів, 
борги

Аналіз грошових  
потоків, бюджету-
вання, контроль  
відхилень

Оптимізація витрат, 
реструктуризація 
боргів

Відновлення плато-
спроможності

Виробнича криза
Зростання собівар-
тості, спад вироб-
ництва

Аналіз витрат, 
контроль ресурсів

Оптимізація про-
цесів, скорочення 
втрат

Підвищення продук-
тивності

Організаційна криза
Слабка координа-
ція, дублювання 
функцій

Аналіз структури, 
контроль рішень

Перерозподіл  
повноважень

Підвищення керо-
ваності

Кадрова криза Плинність кадрів, 
низька мотивація

Контролінг персо-
налу, аналіз продук-
тивності

Мотивація, навчання, 
розвиток персоналу

Стабілізація кадро-
вого потенціалу

Маркетингова криза Скорочення попиту, 
втрата ринку

Аналіз ринку, моні-
торинг попиту Перегляд цін і збуту Зміцнення ринкових 

позицій

Інвестиційна криза
Нестача інвестицій, 
низька привабли-
вість

Інвестиційний ана-
ліз, прогнозування

Перегляд інвести-
ційних пріоритетів

Відновлення інвес-
тиційної активності

Управлінська криза Несвоєчасні рішення, 
слабкий контроль

Моніторинг KPI, 
управлінська звіт-
ність

Коригування планів 
і рішень

Підвищення якості 
управління

Джерело: сформовано на основі [11; 12; 15].

Як свідчать дані табл. 2, контролінг займає 
проміжне, але водночас ключове місце між 
виявленням кризових проявів і ухваленням 

управлінських рішень. Він забезпечує перехід від 
простої констатації проблем до їх системного ана-
лізу, встановлення причин, оцінювання наслідків і 
вибору найбільш доцільних управлінських дій. Саме 
тому контролінг доцільно розглядати як інструмент 
не лише поточного контролю, а й антикризової діа-
гностики, прогнозування та координації управління.

Особливе значення контролінгу проявляєть-
ся в тому, що для кожного виду кризи він формує 
власну систему показників і методів аналізу. За 
фінансової кризи першочергового значення набу-
вають показники ліквідності, платоспроможності, 
прибутковості та грошових потоків. У разі вироб-
ничої кризи важливими є показники собівартості, 
продуктивності ресурсів і завантаження виробни-
чих потужностей. За маркетингової кризи необхід-

Отже, узагальнення положень, наведених у 
табл. 2, дозволяє стверджувати, що конт
ролінг є інтегруючим елементом антикри-

зового управління підприємством [11]. Він поєднує 
діагностику, аналіз, планування, контроль, прогно-
зування та коригування в єдину систему управлін-
ської підтримки [14]. Його використання сприяє 
підвищенню результативності економічної діяль-
ності, зміцненню стійкості підприємства до кри-
зових впливів [2] і посиленню його адаптивності в 
умовах нестабільного середовища.

Особливість контролінгу полягає в тому, що 
він не обмежується окремим видом кризи, а за-
безпечує комплексне бачення стану підприємства 
[15]. Кризові явища часто мають взаємопов’язаний 
характер: фінансова нестабільність може бути на-
слідком виробничих проблем, кадрові труднощі 
можуть посилювати управлінську кризу, а втрата 
ринкових позицій може спричиняти зниження до-
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ходів і погіршення платоспроможності [6]. Саме 
тому контролінг дозволяє не лише виявити окремі 
відхилення, а й встановити причинно-наслідкові 
зв’язки між ними.

У цьому аспекті контролінг виступає інстру-
ментом підвищення результативності підприєм-
ства, оскільки забезпечує порівняння фактичних 
показників із плановими, визначення резервів для 
покращення діяльності та формування обґрунтова-
них управлінських рішень [12]. Його застосування 
дає змогу оцінити, які напрями діяльності забезпе-
чують позитивний результат, а які потребують ко-
ригування. Це дозволяє зосередити управлінський 
вплив на процесах, які мають найбільше значення 
для стабілізації та розвитку підприємства.

Водночас контролінг є важливим чинником 
забезпечення стійкості підприємства [7]. Через 
систему моніторингу, бюджетування, аналізу ри-
зиків і контролю відхилень він дозволяє своєчасно 
виявляти загрози, які можуть порушити фінансово- 
економічну рівновагу. Завдяки цьому підприєм-
ство отримує можливість не лише реагувати на 
вже наявні проблеми, а й попереджати їх поглиб
лення. Стійкість у цьому контексті формується 
через здатність підприємства підтримувати при-
йнятний рівень платоспроможності, ефективності 
використання ресурсів, прибутковості та керова-
ності бізнес-процесів [10].

Не менш важливою є роль контролінгу в за-
безпеченні адаптивності підприємства. В умовах 
кризових змін підприємство повинно швидко змі-
нювати плани, бюджети, управлінські рішення, ре-
сурсні пріоритети та напрями розвитку [4]. Конт- 
ролінг забезпечує для цього необхідну інформацій-
ну основу, оскільки дозволяє оцінювати не лише 
поточний стан, а й можливі сценарії подальшого 
розвитку. Саме сценарне прогнозування, аналіз 
ризиків і підготовка альтернативних рішень фор-
мують здатність підприємства пристосовуватися 
до нестабільного середовища.

Таким чином, контролінг у системі анти-
кризового управління виконує інтегруючу, 
діагностичну, аналітичну, координаційну та 

прогностичну функції [8]. Він поєднує інформацію 
про кризові прояви, результати діяльності, наявні 
ресурси, ризики та управлінські рішення в єдину 
систему підтримки менеджменту. Це дозволяє під-
вищити обґрунтованість управлінських дій, забез-
печити своєчасне реагування на загрози та створи-
ти умови для стабілізації економічних результатів 
підприємства.

Отже, місце контролінгу в забезпеченні ре­
зультативності, стійкості та адаптивності під­
приємств в умовах кризових змін визначається 

його здатністю перетворювати інформацію про 
стан підприємства на практичні управлінські рі­
шення. Його використання дозволяє забезпечити 
не лише контроль за виконанням планів, а й актив-
не управління відхиленнями, ризиками та результа-
тами економічної діяльності. Саме тому контролінг 
доцільно розглядати як одну з ключових складових 
антикризового управління, спрямовану на поперед-
ження кризових явищ, стабілізацію діяльності та 
забезпечення подальшого розвитку підприємства.

Як показано на рис. 2, контролінг у системі 
антикризового управління підприємством 
виконує центральну роль, оскільки поєднує 

кризові явища, діагностику їх проявів, формуван-
ня управлінських рішень і досягнення очікуваних 
результатів. Його значення полягає в тому, що він 
забезпечує не лише виявлення окремих проблем,  
а й комплексне оцінювання їх причин, наслідків та 
можливого впливу на результативність, стійкість і 
адаптивність підприємства.

Кризові явища можуть проявлятися у фінан-
совій, виробничій, організаційній, кадровій, мар-
кетинговій, інвестиційній та управлінській сферах. 
Кожен із цих видів кризи має специфічні ознаки та 
потребує відповідних інструментів контролінго-
вого забезпечення. Так, фінансова криза потребує 
контролю грошових потоків, платоспроможності 
та заборгованості; виробнича – аналізу витрат, со-
бівартості та продуктивності ресурсів; управлін-
ська – оцінювання якості рішень, контролю вико-
нання планів і моніторингу ключових показників 
ефективності.

Особливість контролінгу полягає в його здат-
ності виявляти не лише окремі відхилення, а й 
взаємозв’язки між ними. Кризові явища рідко іс-
нують ізольовано: фінансова нестабільність може 
бути наслідком виробничих проблем, кадрові 
труднощі можуть посилювати організаційну кризу, 
а скорочення попиту може призводити до знижен-
ня доходів і погіршення платоспроможності. Саме 
тому контролінг дає змогу сформувати цілісне уяв-
лення про стан підприємства та визначити пріори-
тетні напрями управлінського впливу.

Як відображено на рис. 2, контролінгове за-
безпечення охоплює моніторинг показників, ана-
ліз відхилень, бюджетування, оцінювання ризи-
ків, прогнозування, розроблення сценаріїв рішень 
і підготовку рекомендацій для менеджменту. Вка-
зані інструменти формують інформаційно-аналі-
тичну основу для прийняття рішень, спрямованих 
на оптимізацію витрат, відновлення платоспро-
можності, підвищення ефективності використан-
ня ресурсів і зміцнення конкурентних позицій 
підприємства.
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СИСТЕМА КОНТРОЛІНГУ 
НА ПІДПРИЄМСТВІ

ПЛАНУВАННЯ ОРГАНІЗАЦІЯ

КОНТРОЛЬ МОТИВАЦІЯ

КРИЗОВІ
ЧИННИКИ
(внутрішні 
та зовнішні)

СТРАТЕГІЧНИЙ
РІВЕНЬ

(забезпечення 
стійкості

й адаптивності)

ОПЕРАТИВНИЙ
РІВЕНЬ

(забезпечення 
результативності)

Інформаційні 
потоки 

Рис. 2. Модель місця контролінгу в забезпеченні результативності, стійкості й адаптивності підприємства  
в умовах кризових змін

Джерело: сформовано автором.

Контролінг також є важливим інструментом 
забезпечення результативності підприєм­
ства. Його використання дає змогу порів-

нювати фактичні показники із запланованими, 
встановлювати причини відхилень, визначати ре-
зерви для покращення діяльності та обґрунтовува-
ти управлінські рішення. Завдяки цьому підприєм-
ство може зосередити управлінський вплив на тих 
напрямах, які найбільше впливають на фінансово-
економічні результати.

Водночас, як видно з рис. 2, контролінг спри­
яє підвищенню стійкості підприємства в умовах 
кризових змін. Через систему моніторингу, бюдже-
тування, контролю відхилень та оцінювання ризи-
ків він забезпечує своєчасне виявлення загроз, які 
можуть порушити фінансово-економічну рівнова-
гу, що дозволяє підприємству не лише реагувати на 
вже наявні проблеми, а й попереджати їх подальше 
поглиблення..

Не менш важливою є роль контролінгу в за­
безпеченні адаптивності підприємства. В умовах 
нестабільного середовища підприємство повинно 
швидко змінювати плани, бюджети, управлінські 
рішення, ресурсні пріоритети та напрями розви-
тку. Контролінг створює для цього необхідну ін-
формаційну основу, оскільки дає змогу оцінювати 
поточний стан підприємства, прогнозувати мож-
ливі сценарії розвитку та формувати альтернативні 
варіанти управлінських дій.

Отже, рис. 2 демонструє, що контролінг є ін-
тегруючим елементом антикризового управління, 

який забезпечує взаємозв’язок між діагностикою 
кризових проявів, аналізом відхилень, ухваленням 
управлінських рішень і досягненням результатів. 
Його роль полягає в підвищенні обґрунтованос-
ті управлінських дій, забезпеченні своєчасного 
реагування на загрози, стабілізації економічних 
результатів і формуванні здатності підприємства 
адаптуватися до кризових змін.

Узагальнюючи викладене, слід зазначити, що 
в умовах кризових змін контролінг набуває 
особливого значення як інтегруючий еле-

мент системи управління підприємством, оскільки 
забезпечує взаємозв’язок між виявленням кризо-
вих явищ, діагностикою їхніх проявів, ухваленням 
управлінських рішень і досягненням очікуваних 
результатів діяльності. Кризові явища на підпри-
ємстві можуть мати фінансовий, виробничий, ор-
ганізаційний, кадровий, маркетинговий, інвести-
ційний або управлінський характер, що зумовлює 
потребу в комплексному підході до їх оцінювання 
та подолання. Саме контролінг дозволяє своєчас-
но здійснювати моніторинг показників, виявляти 
відхилення, аналізувати причини їх виникнення, 
оцінювати можливі наслідки та ризики, а також 
формувати інформаційну основу для ухвалення 
обґрунтованих управлінських рішень. 

Як відображено на рис. 2, контролінгове за-
безпечення охоплює моніторинг і контроль, бю-
джетування, план-факт аналіз, прогнозування, оці-
нювання ризиків, сценарний аналіз і підготовку ре-
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комендацій, що дає змогу підприємству не лише ре-
агувати на наявні кризові прояви, а й попереджати 
їх подальше поглиблення. На основі контролінгової 
інформації керівництво підприємства може при-
ймати рішення щодо оптимізації витрат, відновлен-
ня платоспроможності, підвищення ефективності 
використання ресурсів, зміцнення конкурентних 
позицій, коригування планів і бюджетів. У резуль-
таті контролінг сприяє забезпеченню результатив-
ності підприємства через досягнення цілей і зрос-
тання фінансово-економічних показників, підтри-
манню стійкості – через збереження рівноваги й 
стабільності функціонування, а також підвищенню 
адаптивності – через здатність швидко реагувати 
на зміни середовища та трансформувати управлін-
ські рішення відповідно до нових умов. 

Важливим елементом такої моделі є зворот-
ний зв’язок, який забезпечує безперервність 
управлінського процесу, дає можливість по-

рівнювати фактичні результати із запланованими, 
уточнювати цілі, переглядати інструменти впливу 
та своєчасно здійснювати коригувальні дії. Отже, 
контролінг у системі антикризового управління 
слід розглядати не лише як інструмент контролю,  
а як комплексну інформаційно-аналітичну, коор-
динаційну та прогностичну систему, спрямовану 
на підвищення результативності, зміцнення стій-
кості та забезпечення адаптивності підприємств 
в умовах нестабільного економічного середовища.

ВИСНОВКИ
Науково обґрунтовано, що в умовах динаміч-

них кризових змін контролінг трансформується з 
класичної інформаційно-допоміжної підсистеми 
в провідний інтегруючий чинник антикризового 
управління. Його функціональна сутність полягає 
не в констатації минулих відхилень, а в превентив-
ному виявленні «слабких сигналів» про потенційні 
загрози та координації управлінських дій для недо-
пущення переходу прихованих чи локальних криз у 
гострі, руйнівні форми.

Запропоновано авторську структурну логіку, 
яка візуалізує місце контролінгу як сполучної ланки 
між деструктивним тиском кризових змін і тріадою 
цільових орієнтирів підприємства. Доведено, що 
контролінг забезпечує системний синергетичний 
ефект: оперативна результативність підтримується 
через моніторинг KPI, фінансова та загальноеконо-
мічна стійкість – через сценарне планування та ри-
зик-менеджмент, а адаптивність – завдяки інстру-
ментам гнучкого переформатування бізнес-процесів.

Розроблено комплексну структурно-функціо-
нальну модель, яка, на відміну від існуючих, відо-
бражає наскрізну інтеграцію контролінгу в класич-

не управлінське кільце (планування, організація, 
мотивація, контроль) на стратегічному та опера-
ційному рівнях. Визначено, що рушійною силою 
моделі є контур зворотного зв’язку, який перетво-
рює аналітичні дані про відхилення на управлінські 
імпульси для коригування планів, зміни організа-
ційних регламентів і перегляду систем мотивації 
персоналу. Це забезпечує безперервну трансфор-
маційну адаптацію підприємства до викликів на-
вколишнього середовища.
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