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СУЧАСНИЙ СТАН І ПЕРСПЕКТИВИ РОЗВИТКУ
ФІНАНСОВОГО КОНТРОЛІНГУ

(до підсумків українсько-російського “круглого столу”)

Уза галь не но під сум ки ук ра їнсь ко-ро сійсь ко го “круг ло го сто лу” з пи тань роз вит ку фі нан со во го
кон т ро лін гу. Про ана лі зо ва но сві то ві тен ден ції роз вит ку кон т ро лін гу. Ви зна че но клю чо ві чин ни -
ки, які ви зна ча ють фун к ції та ха рак тер ні особ ли вос ті кон цеп ції фі нан со во го кон т ро лін гу в
Укра ї ні. 

The authors generalize the results of Ukrainian-Russian “round table” on questions of developing
financial controlling; analyze world tendencies in the development of controlling; and determine the
key factors which define the functions and characteristics of financial controlling concept in Ukraine.

Клю чо ві сло ва: фі нан со вий кон т ро лінг, кон т роль, аут сор синг, кон т ро лінг по ве дін ки, по каз -
ни ки ре зуль та тив нос ті, управ лінсь кий об лік, вар тіс но-орі єн то ва не управ лін ня.

У лис то па ді 2010 р. на ба зі до слід но го Інсти ту ту фі нан со во го кон т ро лін гу
Київсь ко го на ці о наль но го еко но міч но го уні вер си те ту іме ні Ва ди ма Геть ма на
(КНЕУ) бу ло про ве де но за сі дан ня “круг ло го сто лу” на те му “Фі нан со вий кон т -
ро лінг: стан та пер с пек ти ви роз вит ку”. Орга ні за то ром за хо ду став Інсти тут фі нан -
со во го кон т ро лін гу КНЕУ, який зай ма єть ся на уко во-прак тич ни ми до слід жен ня -
ми у сфе рі фі нан со во го кон т ро лін гу та їх ім п ле мен та цією у прак тич ну ді яль ність
під при ємств і ор га ні за цій, а та кож у на вчаль ний про цес. 

У за сі дан ні взя ли участь про від ні віт чиз ня ні вче ні і прак ти ки, які зай ма ють -
ся фі нан со вим кон т ро лін гом, а та кож чле ни НП “Об’єд нан ня кон т ро ле рів” Росії.
Се ред учас ни ків бу ли на уков ці із КНЕУ, На ці о наль но го уні вер си те ту “Ки є во-
Моги лянсь ка ака де мія”, НТУ “Ки ївсь кий по лі тех ніч ний ін с ти тут”, Ки ївсь ко го
на ці о наль но го тор го вель но-еко но міч но го уні вер си те ту, пред с тав ни ки біз не со вих
кіл, зок ре ма, ком па ній “Ло ре аль”, “Хю по лі зинг Укра ї на”, “Наф то газ Укра ї ни”,
“УкрАВТО”, ауди торсь ких фірм “Ernst & Young”, “Grand Thornton”, “НLB”,
магіс т ран ти й ас пі ран ти. 
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Ме тою за хо ду бу ло об го во рен ня ак ту аль них проб лем та особ ли вос тей роз вит -
ку фі нан со во го кон т ро лін гу, ана ліз фун к ці о наль но го апа ра ту кон т ро лін гу й ви яв -
лен ня ін но ва цій них по лів ді яль нос ті фі нан со вих кон т ро ле рів. Він став ло гіч ним
про дов жен ням за по чат ко ва но го у 2008 р. під час про ве ден ня між на род но го сим по -
зі у му “Кон т ро лінг у біз не сі: те о рія і прак ти ка” цик лу на уко вих дис ку сій із питань
фі нан со во го кон т ро лін гу. Учас ни ки “круг ло го сто лу” наголошували на не пе ре січ -
но му зна чен ні ство рен ня плат фор ми для діа ло гу між на уков ця ми і прак ти ка ми з
від по від ної сфе ри. 

По ча ток дис ку сії пок лав ди рек тор Інсти ту ту фі нан со во го кон т ро лін гу про фе -
сор О.О. Те ре щен ко, який від зна чив, що фі нан со вий кон т ро лінг – це ди на міч не
по нят тя, і за вдан ня на уков ців по ля гає в за без пе чен ні ін тег ру ван ня до слід ниць кої
ді яль нос ті з від по від но го на пря му із прак ти кою. Ін но ва цій ні роз роб ки у сфе рі
фінан со во го кон т ро лін гу ма ють від по ві да ти ак ту аль ним за пи там ре аль но го сек то -
ру еко но мі ки. Він окрес лив основ ні пи тан ня для об го во рен ня: фун к ції фі нан со -
во го кон т ро лін гу, вплив еко но міч ної кри зи на ді яль ність служб кон т ро лін гу, аут -
сор синг фі нан со во го кон т ро лін гу, сек ре ти по бу до ви успіш ної кар’єри фа хів ця у
від по від ній га лу зі, до свід ін ших кра їн у за про вад жен ні мо де лей фі нан со во го кон -
т ро лін гу. 

Отже, фі нан со вий кон т ро лінг мож на ін тер пре ту ва ти як сис те му ін фор ма цій но -
го за без пе чен ня ко ор ди на ції всіх під сис тем управ лін ня, що пе ред ба чає ви ко ри -
стан ня ме то дів і про це дур із бюд же ту ван ня, стра те гіч но го пла ну ван ня, управ -
лінсь ко го об лі ку, фі нан со вої діа гнос ти ки, ін вес тор-рі лейшнз, управ лін ня ри зи ка -
ми і внут ріш ньо го кон т ро лю, які в су куп нос ті зо рі єн то ва ні на під ви щен ня ефек -
тив нос ті фі нан со во-еко но міч них рі шень і збіль шен ня вар тос ті ком па нії. 

Ва го мий пласт проб ле ма ти ки фі нан со во го кон т ро лін гу по ля гає в не об хід но сті
чіт кої іден ти фі ка ції йо го фун к цій і за вдань. На кон т роль (фі нан со вий кон т роль),
який ба га то хто ото тож нює з влас не кон т ро лін гом, при па дає не біль ше 10% загаль -
но го ма си ву пок ла де них на фі нан со во го кон т ро ле ра за вдань. Вод но час для забез пе -
чен ня ці ле спря мо ва но го фі нан со во го управ лін ня, орі єн то ва но го на май бут нє,
необ хід ною є ко ор ди на ція управ лінсь кої сис те ми. Са ме то му го лов ною фун к цією
кон т ро лін гу в єв ро пейсь кій прак ти ці є ко ор ди на ція між окре ми ми під сис те ма ми
сис те ми фі нан со во го управ лін ня, та ки ми як пла ну ван ня, ін фор ма цій не забез пе чен -
ня, ор га ні за ція, кон т роль, а та кож ко ор ди на ція в рам ках окре мих під сис тем,
наприк лад, ко ор ди на ція стра те гії й бюд же ту ван ня, дов го стро ко вих і ко рот ко стро -
ко вих пла нів. Не менш важ ли вою є ор га ні за цій на фун к ція кон т ро лін гу, яка го лов -
ним чи ном спря мо ва на на ви ок рем лен ня цен т рів фі нан со вої від по ві даль но с ті,
запро вад жен ня но вих ін стру мен тів управ лін ня фі нан са ми ком па нії, а та кож такі
фун к ції, як внут ріш ній кон сал тинг і ме то дич не за без пе чен ня.

Най біль шо го роз вит ку кон т ро лінг на був у ні мець ко мов них кра ї нах (Швей -
ца рія, Ні меч чи на, Ав ст рія). Кон цеп ція кон т ро лін гу тут ґрун ту єть ся пе ре ду сім
на не об хід нос ті ре алі за ції фун к ції ко ор ди на ції з ме тою розв’язан ня так зва них
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прин ци пал-агент кон ф лік тів, які ви ни ка ють між учас ни ка ми фі нан со вих від -
но син усе ре ди ні під при єм ст ва та між під при єм ст вом і ото чу ю чим се ре до ви -
щем. У США кон т ро лінг роз ви ну тий уже дав но, од нак зде біль шо го здій с ню -
єть ся у фор мі управ лінсь ко го об лі ку й має ха рак тер ні фун к ції, що пок ла да ють -
ся на фі нан со вий кон т ро лінг у Євро пі. 

За про вад жен ня кон т ро лін гу на ук ра їнсь ких під при єм ст вах зу мов ле но не об -
хід ніс тю ін фор ма цій но го за без пе чен ня й ко ор ди на ції сис те ми пла ну ван ня, син -
х ро ні за ції різ них ви дів об лі ку, ана лі зу від хи лень і кон т ро лю, внут ріш ньої та зов -
ніш ньої транс па рен т нос ті управ лінсь ких рі шень, ін фор ма цій но го й ме то дич но го
за без пе чен ня ме нед ж мен ту, під трим ки на на леж но му рів ні ри зик-ме нед ж мен ту.
Основ ні фун к ції, за вдан ня й ін стру мен ти фі нан со во го кон т ро ле ра на ве де но в
таб ли ці.

Ôóíêö³¿ Çàâäàííÿ/²íñòðóìåíòè 

Êîîðäèíàö³ÿ  

Ñòðàòåã³÷íå ïëàíóâàííÿ é áþäæåòóâàííÿ 
“Ïðîäàæ” ö³ëåé ³ ïëàí³â 
Ðîçðîáêà ìàéñòåð-áþäæåòó (ñèñòåìè áþäæåò³â)  
Êîîðäèíàö³ÿ ïëàíóâàííÿ, êîíòðîëþ, ³íôîðìàö³éíîãî çàáåçïå÷åííÿ 
Çàáåçïå÷åííÿ ³íòåãðàö³¿ ñèñòåì ðèçèê-ìåíåäæìåíòó ³ ïëàíóâàííÿ 
Óçãîäæåííÿ ñòðàòåã³÷íîãî é îïåðàòèâíîãî ïëàíóâàííÿ íà îñíîâ³ 
çàïðîâàäæåííÿ Çáàëàíñîâàíî¿ ñèñòåìè ïîêàçíèê³â (BSC) 
Çàïðîâàäæåííÿ âàðò³ñíî-îð³ºíòîâàíîãî óïðàâë³ííÿ 

²íôîðìàö³éíî- 
àíàë³òè÷íå 
çàáåçïå÷åííÿ 

Âíóòð³øí³é (óïðàâë³íñüêèé) îáë³ê òà àíàë³ç âèòðàò 
Ðåêîìåíäàö³¿ ùîäî øëÿõ³â  îïòèì³çàö³¿ âèòðàò (ABC, CVP, òàðãåò-êîñòèíã, 
äèðåêò-êîñòèíã) ³ âäîñêîíàëåííÿ ïðîäóêòèâíî¿ ïðîãðàìè  
Âíóòð³øí³é ô³íàíñîâèé ìîí³òîðèíã ³ ô³íàíñîâà ä³àãíîñòèêà 
Ï³äãîòîâêà ðàïîðò³â ó ðîçð³ç³ îêðåìèõ áþäæåò³â, ïåð³îä³â ³ êîðèñòóâà÷³â 
(ðàïîðòóâàííÿ) 
Ï³äãîòîâêà êîíñîë³äîâàíîãî çâ³òó ïðî âèêîíàííÿ áþäæåò³â ³ ïðîïîçèö³é  
ùîäî êîðåêö³¿ ïëàí³â ³ ä³ÿëüíîñò³ 
Ô³íàíñîâà êîìóí³êàö³ÿ 
Ñêëàäàííÿ ô³íàíñîâî¿ çâ³òíîñò³ çà IFRS/IAS/GAAP 
Àíàë³ç ðèçèê³â 
Àíàë³ç ³íâåñòèö³éíèõ ïðîåêò³â, îö³íêà åôåêòèâíîñò³ ïðîåêò³â 

Êîíñóëüòàö³éíî-
ìåòîäè÷íà 
ï³äòðèìêà 

Ìåòîäè÷íå çàáåçïå÷åííÿ ä³ÿëüíîñò³ îêðåìèõ ñòðóêòóðíèõ ï³äðîçä³ë³â 
Íàäàííÿ  êîíñóëüòàö³é ³ ðåêîìåíäàö³é êåð³âíèöòâó ï³äïðèºìñòâà  
³  ñòðóêòóðíèì  ï³äðîçä³ëàì  ó ïðîöåñ³  ðîçðîáêè ô³íàíñîâî¿ ñòðàòåã³¿, 
ïëàíóâàííÿ,  ðîçðîáêè é çàïðîâàäæåííÿ íîâèõ ïðîäóêò³â, ïðîöåñ³â, ñèñòåì 
Âèðîáëåííÿ ïðîïîçèö³é ùîäî ðîçâ’ÿçàííÿ ìîæëèâèõ êîíôë³êò³â ³íòåðåñ³â  
íà âñ³õ ð³âíÿõ 
Ðîçðîáêà ðåãëàìåíò³â, âíóòð³øí³õ ³íñòðóêö³é, ïîëîæåíü, ôîðì ô³íàíñîâî¿ 
äîêóìåíòàö³¿, çâ³òíîñò³ òîùî 
Åêñïåðòíà îö³íêà ìîæëèâîñòåé çàñòîñóâàííÿ íîâèõ ìåòîä³â òà ³íñòðóìåíò³â 
óïðàâë³ííÿ âèòðàòàìè, ïëàíóâàííÿ, óïðàâë³ííÿ ðèçèêàìè 

Âíóòð³øí³é 
êîíòðîëü 

Áþäæåòíèé êîíòðîëü (àíàë³ç â³äõèëåíü ôàêòè÷íèõ ïîêàçíèê³â ä³ÿëüíîñò³  
â³ä çàïëàíîâàíèõ)  
Êîíòðîëü äîòðèìàííÿ âíóòð³øíüîãî ðåãëàìåíòó é çàêîíîäàâñòâà 
Êîíòðîëü âèêîíàííÿ ä³þ÷èõ ìîðàëüíî-åòè÷íèõ ñòàíäàðò³â ïîâåä³íêè  
ì³æ ó÷àñíèêàìè ô³íàíñîâèõ â³äíîñèí 
Êîíòðîëü ðèçèê³â ä³ÿëüíîñò³ 

Îðãàí³çàö³éíà 
ï³äòðèìêà 
ìåíåäæìåíòó 

Óäîñêîíàëåííÿ ô³íàíñîâî¿ ñòðóêòóðè ï³äïðèºìñòâà 
Âèîêðåìëåííÿ öåíòð³â ô³íàíñîâî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ 
Óäîñêîíàëåííÿ ñèñòåìè ô³íàíñîâèõ âçàºìîâ³äíîñèí ì³æ îêðåìèìè  
á³çíåñ-îäèíèöÿìè (òðàíñôåðòíå ö³íîóòâîðåííÿ) 
Ïîñòàíîâêà é ïîñò³éíå âäîñêîíàëåííÿ ñèñòåìè ìîòèâàö³¿ 
Ïîñòàíîâêà óïðàâë³íñüêîãî îáë³êó é âèçíà÷åííÿ äëÿ íüîãî îñíîâíèõ çàâäàíü  
Ïîñòàíîâêà é ï³äòðèìêà ä³ºçäàòíîñò³ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ ðèçèêàìè 

Таб  ли  ця. Фун к ції, за вдан ня й ін стру мен ти фі нан со во го кон т ро ле ра
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За га лом мож на кон с та ту ва ти, що в Укра ї ні кон т ро лінг пе ре бу ває на по чат ко -
вій ста дії роз вит ку. При чи на ми від ста ван ня у за про вад жен ні кон т ро лін гу є та кі
самі, що зу мов лю ють від ста ван ня ук ра їнсь ко го біз не су від біз не су, який діє в еко -
но міч но роз ви не них кра ї нах: це й особ ли вос ті “ук ра їнсь кої мо де лі кор по ра тив но -
го управ лін ня”, і праг нен ня ви най ти свій “особ ли вий” шлях роз вит ку, і низь ка
якість ме нед ж мен ту. Кон ку рен т ні пе ре ва ги ви бо рю ють ся у ба га тьох ви пад ках не
за вдя ки прий нят тю гра мот них фі нан со вих рі шень, а че рез спро би отри ма ти пев ні
мо но поль ні ви го ди, зе ко но ми ти на по дат ко вих пла те жах шля хом ви ко ри стан ня
тіньо вих схем, на осно ві ло бі ю ван ня пев них рі шень у за галь но дер жав них та міс це -
вих ор га нах вла ди, при хо ва но го зни жен ня якос ті про дук ції. Ва го ма при чи на від -
ста ван ня та кож пов’язу єть ся з не до лі ка ми в сис те мі під го тов ки фінан со вих кон т -
ро ле рів, а та кож від сут ніс тю до стат ньо го на уко во го за без пе чен ня впро вад жен ня
від по від них сис тем. У той час, як на прак ти ці за про вад жен ня фінан со во го кон т ро -
лін гу спо сте рі га єть ся в усе біль шій кіль кос ті ком па ній, у на уко вих ко лах дис ку сії
ве дуть ся на вко ло пи тан ня, чи іс нує він уза га лі. Рушійною силою у в про вад жен ні
сис тем кон т ро лін гу є про від ні за хід ні ком па нії, які від кри ва ють в Укра ї ні до чір ні
струк ту ри з од но час ним вве ден ням су час них під хо дів до ор га ні за ції ме нед ж мен ту
і прий нят тя фі нан со во-гос по дарсь ких рі шень. 

Вод но час за ува жи мо, що окре мі еле мен ти кон т ро лін гу ма ли міс це на ба га тьох
віт чиз ня них під при єм ст вах і ра ні ше, тож мо ву мож на вес ти про спро би запро вад -
жен ня ефек тив но го бюд же ту ван ня, ана лі тич но го за без пе чен ня управ лінсь ких
рішень, по ста нов ку сис те ми стра те гіч но го пла ну ван ня. Однак фі нан со вий кон т ро -
лінг – це якіс но но вий під хід до прий нят тя фі нан со вих рі шень, що пе ред ба чає
ви ко ри стан ня но віт ніх тех но ло гій, та ких як BSC, транс фер т не ці но ут во рен ня,
вар тіс но-орі є нто ва ні по каз ни ки, управ лін ня в роз рі зі цен т рів фі нан со вої від по ві -
даль нос ті, управ лін ня ви тра та ми на осно ві ABC-ме то ду, CVP-ана лі зу то що. 

Під су мо ву ю чи до по відь, про фе сор О.О. Те ре щен ко за зна чив, що служ бу
фінан со во го кон т ро лін гу мож на вва жа ти “моз ко вим цен т ром” під при єм ст ва, його
“ло ко мо ти вом” і “на ві га то ром”.

Го ло ва ро сійсь ко го НП “Об’єд нан ня кон т ро ле рів” про фе сор Мос ковсь ко го
дер жав но го тех ніч но го уні вер си те ту ім. М.Е. Ба у ма на С.Г. Фаль ко під час ви сту пу
зо се ре див ува гу на не об хід нос ті пе ре хо ду під при ємств на про фе сій ний рі вень управ -
лін ня з ви ко ри стан ням служб кон т ро лін гу, які охоп лю ють ряд на пря мів (фінан си,
ін фор ма цій не за без пе чен ня, мар ке тинг, ін но ва цій ний роз ви ток то що). Досить крас -
но  мов ною ста ла те за на уков ця про зро стан ня зна чен ня кон т ро лін гу на під при єм ст -
вах у пе рі од сві то вої фі нан со вої кри зи. Так, в умо вах за галь но го ско ро чен ня пер со -
на лу в ба га тьох ком па ні ях збіль шив ся штат фі нан со вих кон т ро ле рів. За при клад
уче ний на вів ре зуль та ти опи ту ван ня, проведеного на ве ли ких про мис ло вих під при -
ємствах Ро сії, які свід чать про те, що вплив фа хів ців із кон т ро лін гу на прий нят тя
управ лінсь ких рі шень під час кри зи знач но ви ріс. Зок ре ма, в од ній відомій ком па нії
кіль кість фа хів ців від ді лу кон т ро лін гу за час кри зи збіль ши ла ся з 8-ми до 25-ти осіб. 
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Роз ви ток кон т ро лін гу від бу ва єть ся не ли ше за на пря мом роз ши рен ня спек т -
ра розв’язу ва них за вдань, а й у кон тек с ті змі ни у струк ту рі витрат ча су на ви ко -
нан ня тра ди цій них фун к цій. Сьо год ні в ба га тьох ком па ні ях знач ну час ти ну ча су
кон т ро ле ри ви тра ча ють на збір, об роб ку й під го тов ку да них, тоб то ви ко нан ня
реєс т ра цій них фун к цій. По діб на си ту а ція свід чить про низь кий рі вень про дук тив -
нос ті ви ко ри стан ня ро бо чо го ча су. Розв’язан ня цієї проб ле ми вба ча єть ся в ав то -
ма ти за ції і стан дар ти за ції про це сів об роб ки управ лінсь ких да них, при цьо му
вивіль не ний час слід бу ло б ви ко рис то ву ва ти для кон суль та цій ної та ана лі тич ної
ро бо ти. 

За ви снов ка ми С.Г. Фаль ка, су час ні ак цен ти в кон цеп ції фі нан со во го кон т -
ро лін гу знач ною мі рою кон цен т ру ють ся на осо бис тіс них якос тях кон т ро ле ра, яки -
ми є ко му ні ка тив ність, швид ке ре агу ван ня на проб ле ми, що ви ни ка ють, умін ня
гра мот но ін тер пре ту ва ти і пре зен ту ва ти ана лі тич ні ре зуль та ти, а та кож опе ра тив -
ність у під го тов ці рі шень. На цьо му та кож на го ло шу ва ли пред с тав ни ки ком па ній,
де успіш но фун к ці о нує фі нан со вий кон т ро лінг. Учас ни ки “круг ло го сто лу” зій -
ш ли ся на дум ці, що від діл кон т ро лін гу в будь-яко му ра зі має фор му ва ти ся ви хо -
дя чи з якіс них, а не кіль кіс них кри те рі їв.

Велику ува гу під час за сі дан ня бу ло при ді ле но об го во рен ню пер с пек тив прак -
тич ної ре алі за ції так зва но го управ лінсь ко го під хо ду до скла дан ня звіт нос ті (Мanage -
ment Аpproach). Зок ре ма, він пе ред ба чає, що внут ріш ня ін фор ма ція, яка за без пе -
чу єть ся й ви ко рис то ву єть ся кон т ро лін гом для ці лей під трим ки управ лінсь ких
рі шень, мо же бу ти ви ко ри ста на та кож у про це сі скла дан ня зов ніш ньої звіт нос ті.
Інши ми сло ва ми, ін фор ма ція, що го ту єть ся службою кон т ро лін гу для ке рів ниц т -
ва під при єм ст ва і спря мо ва на на прий нят тя вар тіс но-орі єн то ва них рі шень, є ре -
ле ван т ною і для ін вес то рів. Так, за сло ва ми О.О. Те ре щен ка, управ лінсь кий під -
хід перед ба чає ви ко ри стан ня для ці лей скла дан ня звіт нос ті за IFRS/IAS/GAAP
та ких ка те го рій управ лінсь кої ін фор ма ції:

– пла но ві й кон т роль ні роз ра хун ки;
– внут ріш ня звіт ність, у то му чис лі в роз рі зі окре мих цен т рів від по ві даль но с ті

(сег мен тів);
– по каз ни ки сис те ми кон т ро лін гу ри зи ків.
Між на род на ро бо ча гру па з кон т ро лін гу (IGC) ре ко мен дує час т ко ву ін тег ра -

цію управ лінсь ко го та бух гал терсь ко го об лі ку, зок ре ма пов ну ін тег ра цію звіт но сті
про фі нан со ві ре зуль та ти на цен т раль но му рів ні, тоб то в ці ло му по під при єм ст ву.
Вод но час ін тег ра ція різ них ви дів звіт нос ті чи ви ко ри стан ня уні фі ко ва них оці ноч -
них по каз ни ків на рів ні цен т рів від по ві даль нос ті вва жа єть ся не до ціль ною й су пе -
ре чить ці лям фі нан со во го кон т ро лін гу.

Зменшення ви трат на збір та об роб ку ін фор ма ції, а та кож по си лен ня про зо -
рос ті зов ніш ньої звіт нос ті спри я ти ме ін тег ра ції да них, от ри ма них за між на род ни -
ми стан дар та ми фі нан со вої звіт нос ті, з да ни ми сис те ми кон т ро лін гу. На дум ку
С.Г. Фаль ка, має бу ти ство ре на єди на ін фор ма цій на ба за як для внут ріш ніх, так і
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для зов ніш ніх ко рис ту ва чів. Да ні зі звіт нос ті, скла де ної за IFRS/IAS/GAAP,
можуть бу ти ви ко ри ста ні кон т ро ле ра ми для під го тов ки управ лінсь ких зві тів для
топ-ме нед ж мен ту, і на впа ки – да ні із сис те ми кон т ро лін гу мо жуть бу ти екс пор -
то ва ні до звіт нос ті для зов ніш ніх ко рис ту ва чів. Це спри я ти ме по си лен ню про зо -
рос ті ве ден ня біз не су й ін вес ти цій ній при ваб ли вос ті для по тен цій них ін вес то рів.

Член екс пер т ної ра ди із сер ти фі ка ції НП “Об’єд нан ня кон т ро ле рів” Д.В. Кова -
льов на го ло сив на не об хід нос ті чіт ко го роз по ді лу ком пе тен цій кон т ро лін гу та бух -
гал те рії. На йо го дум ку, в жод но му ра зі не слід до ру ча ти ана лі тич ні за вдан ня, у тому
чис лі у сфе рі управ лінсь ко го об лі ку, служ бам бух гал терсь ко го об лі ку, оскіль ки в
остан ньо му ви пад ку йдеть ся про су то тех ніч ну ро бо ту, яка рег ла мен ту єть ся за ко но -
дав чи ми й нор ма тив ни ми ак та ми. Управ лінсь кий об лік як скла до ва кон т ро лін гу
вико нує знач ною мі рою ана лі тич ні фун к ції, що ма ють ін но ва цій ний ха рак тер. 

До цент ка фед ри фі нан сів НаУКМА С.В. Івах нен ков від зна чив важ ли вість
інфор ма цій них тех но ло гій та апа ра ту еко но мі ко-ма те ма тич но го мо де лю ван ня в
по ста нов ці й під трим ці фун к ці о ну ван ня кон т ро лін гу на під при єм ст вах. Ви ко рис то -
ву ю чи еко но мі ко-ма те ма тич ні ме то ди, мож на спрос ти ти про цес об роб ки й пере -
 дачі ін фор ма ції, а от же поліпшити якість управ лінсь ких рі шень. Для ре алі за ції
фун к цій кон т ро лін гу на ве ли ких і се ред ніх під при єм ст вах до ціль но впро вад жу ва ти
сис те ми ERP (Enterprise Recource Planning). Один із ва рі ан тів по бу до ви ERP мо же
вклю ча ти та кі мо ду лі:

– SCM (Supply Chain Management) – управ лін ня лан цюж ком по ста чань;
– APS (Advanced Planning and Scheduling) – удос ко на ле не пла ну ван ня;
– SFA (Sales Force Automation) – мо дуль ав то ма ти за ції про даж;
– EC (Electronic Commerce) – мо дуль елек т рон ної ко мер ції;
– PDM (Product Data Management) – управ лін ня да ни ми що до про дук ції.
Для на ла год жен ня ефек тив но го кон т ро лін гу не по тріб но вда ва ти ся до знач -

них ви трат на при дбан ня спе ці аль но го про грам но го за без пе чен ня. Біль шість
фун к цій мож на ре алі зо ву ва ти з до по мо гою на яв них про грам, та ких як 1С “Бух -
гал те рія” та Excel, за зна чи ла на чаль ник від ді лу фі нан со во го кон т ро лін гу ком па -
нії “Hypo Alpe-Adria-Leasing” М.С. Лем берг. Во на вва жає, що кон т ро лінг не слід
ін тер пре ту ва ти як од ну з так зва них мод них тен ден цій у сфе рі фі нан со во го
менед ж мен ту, пе рей ня ту в за хід но єв ро пейсь ких кра їн. Фі нан со вий кон т ро лінг –
це фун к ці о наль ний блок управ лін ня, який справ ляє іс тот ний вплив на ефек тив -
ність біз не су і про цес ство рен ня до да ної вар тос ті. За її сло ва ми, від діл кон т ро -
лін гу об роб ляє ве ли кий ма сив ре ле ван т ної для прий нят тя фі нан со вих рі шень
інфор ма ції, яка сто су єть ся ри зи ків, так тич них і стра те гіч них орі єн ти рів, фі нан -
со вої ко му ні ка ції. 

На ступ ним ас пек том проб ле ма ти ки роз вит ку фі нан со во го кон т ро лін гу, що
ви кли кав жва ву дис ку сію, ста ла мож ли вість адап та ції йо го ін стру мен та рію для ма -
ло го й се ред ньо го біз не су (МСБ). Згід но з те зою О.О. Те ре щен ка від ок рем лен ня
служ би кон т ро лін гу для МСБ не до ціль но здій с ню ва ти у зв’яз ку з тим, що ефект
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від фун к ці о ну ван ня влас ної служ би кон т ро лін гу, швид ше за все, не змо же покри -
ва ти ви тра ти на її утри ман ня. Одним із ва рі ан тів розв’язан ня цієї проб ле ми може
ста ти аут сор синг фі нан со во го кон т ро лін гу. Мо ва йде про при дбан ня від по від ної
по слу ги у тре тіх сто рін, на прик лад, у кон сал тин го вих ком па ній. Бу ло за про по -
но ва но ряд ін стру мен тів кон т ро лін гу для ма ло го й се ред ньо го біз не су, зок ре ма,
спря мо ва них на узгод жен ня стра те гіч них, так тич них і опе ра тив них ці лей, за про -
вад жен ня сис тем мо ти ва ції, по бу до ва них на ба зі вар тіс них по каз ни ків роз вит ку
то що.

Однак по ряд із ар гу мен та ми при хиль ни ків ідеї аут сор син гу фі нан со во го
кон т ро лін гу се ред учас ни ків “круг ло го сто лу” лу на ли й ва го мі контр ар гу мен ти
опо нен тів. На дум ку М.С. Ле мберг, якіс ний кон сал тинг у сфе рі фі нан со во го
кон т ро лін гу є до сить до ро гим для ма ло го біз не су. Інша проб ле ма пе ре да чі кон -
т ро лін гу в аут сор синг – це від сут ність у ма лих під при ємств фор ма лі за ції іс ну ю -
чих біз нес-про це сів, оскіль ки во ни у біль шос ті ви пад ків ді ють за леж но від ситу -
а ції, що скла ла ся, не ви ко рис то ву ю чи стан дар ти зо ва них про це дур, ал го рит мів
то що. Вод но час пер со нал під при ємств ма ло го біз не су зда тен глиб ше ана лі зу ва ти
по точ ну си ту а цію, аніж за лу че не для аут сор син гу кон т ро лін гу кон сал тин го ве
агент ст во. 

Без умов но, для під при ємств, які не зав ж ди ма ють штат но го бух гал те ра, най -
ман ня фа хів ця з кон т ро лін гу є еко но міч но не до ціль ним, а от ін стру мен та рій
кон т ро лін гу зда тен під ви щу ва ти ефек тив ність і вар тість біз не су не за леж но від
мас ш та бів ді яль нос ті ком па нії. Одним із спо со бів розв’язан ня цієї проб ле ми за
ре зуль та та ми дис ку сії бу ло ви зна че но роз роб ку від по від них стан дар ти зо ва них
про дук тів. Як за зна чи ли при сут ні на за сі дан ні пред с тав ни ки ауди торсь ких і кон -
сал тин го вих ком па ній, змен шен ня ви трат на на дан ня кон сал тин го вих по слуг
мож ли ве ли ше за умо ви, як що йдеть ся про на дан ня стан дар ти зо ва них про дук тів,
на прик лад, ти по вих рег ла мен тів, форм і ме то дич них вка зі вок що до за про вад жен -
ня бюд же ту ван ня, здій с нен ня ана лі зу, стан дар т них схем мо ти ва ції чи управ лін ня
ви тра та ми. 

Про ін ший спо сіб змен шен ня ви трат на фі нан со вий кон т ро лінг роз по вів
фінан со вий ди рек тор гру пи ком па ній О.Є. Андро щук. За її сло ва ми, як що мо ва
йде про об’єд нан ня де кіль кох під при ємств, то мож на ство ри ти од ну аут сор син го -
ву фір му, що й на да ва ти ме від по від ні по слу ги всім під при єм ст вам, які вхо дять до
об’єд нан ня. Ви зна чаль ним при цьо му є на ла год жен ня ефек тив них ка на лів кому -
ні ка ції між окре ми ми під при єм ст ва ми й аут сор син го вою ком па нією. 

Ка те го рич но про ти то го, щоб фі нан со вий кон т ро лінг за будь-яких об ста вин
пе ре да вав ся в аут сор синг, ви сту пив Д.В. Ко ва льов. Як клю чо вий ар гу мент він на -
вів той факт, що в аут сор синг не мо жуть бу ти пе ре да ні фун к ції, які є стра те гіч но
важ ли ви ми для роз вит ку біз не су (а під сис те ма кон т ро лін гу по кли ка на ви ко ну ва ти
са ме та кі фун к ції). Топ-ме нед ж мент ком па нії від по ві дає за ре зуль тат і зай ма єть ся
стра те гіч ною ді яль ніс тю: по шу ком ідей, мож ли вос тей но вих про дук тів і рин ків,
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но вих сфер біз не су. Са ме то му управ лін ці ма ють до би ва ти ся мак си маль ної ефек -
тив нос ті влас ної ді яль нос ті, у то му чис лі на осно ві ор га ні за ції алья н сів менед ж -
мен ту й кон т ро лін гу на під при єм ст вах. За йо го сло ва ми, сьо год ні об’єк том до кла -
дан ня про фе сій них зу силь кон т ро ле ра є, по-пер ше, на вчан ня, пе ре да ча ме то дик
ана лі зу й оп ти мі за ції, управ лін ня знан ня ми че рез ор га ні за цію й мо де ра цію ро бо -
ти між фун к ці о наль них управ лінсь ких ко манд із со лі дар ною від по ві даль ніс тю за
ре зуль тат, по-дру ге – роз роб ка сис тем со лі дар ної мо ти ва ції між фун к ці о наль них
управ лінсь ких ко манд, а та кож ор га ні за цій ної струк ту ри кор по ра ції, що дає змо -
гу ви мі ря ти й од но знач но оці ни ти на мі ри й під сум ки ро бо ти управ лінсь ких
команд. Ви ко рис то ву ю чи пе рі о дич ні змі ни ор га ні за цій ної струк ту ри, кон т ро лінг
ста вить ме нед ж мент у та кі умо ви, за яких мі ні мі зу ють ся по мил ко ві управ лінсь кі
рі шен ня.

Пі сля цієї до по ві ді ак тив но об го во рю ва ло ся пи тан ня по бу до ви ефек тив ної
сис те ми мо ти ва ції й та ко го но во го на пря му кон т ро лін гу, як кон т ро лінг по ве дін -
ки (Behavioral Controlling). Він спря мо ва ний на ана ліз по ве дін ки учас ни ків фі нан -
со вих від но син, які прий ма ють управ лінсь кі рі шен ня, на осно ві об роб ки фі нан -
со во-еко но міч ної ін фор ма ції з ура ху ван ням со ці о ло гіч них і пси хо ло гіч них ас пек -
тів по ве дін ки та роз гля дає по ве дін ку як па ра метр впли ву на ре зуль та ти ді яль но сті
(до да ну вар тість, при бу ток, рин ко ву вар тість то що). Не об хід ність цьо го зу мов ле -
на проб ле ма ти кою ко ор ди на ції ді яль нос ті окре мих учас ни ків фі нан со вих від но -
син, від по ві даль них за прий нят тя рі шень. Від по від на проб ле ма ти ка по яс ню єть ся
чин ни ка ми, які є на слід ком аси мет рич но го роз по ді лу ін фор ма ції та кон ф лік ту
цілей. Клю чо ві за вдан ня кон т ро лін гу по ве дін ки – змен шен ня агентсь ких ви трат
і під ви щен ня ефек тив нос ті управ лінсь ких рі шень за вдя ки за про вад жен ню та ких
ін стру мен тів, як сис те ма мо ти ва ції та ма те рі аль не за охо чен ня, сис те ма ви мі рю -
ван ня ре зуль та тив нос ті ді яль нос ті (Performance Measurement System).

Важ ли вою скла до вою цієї сис те ми є клю чо ві ін ди ка то ри ре зуль та тив нос ті
(Key Performance Indicators – KPI). Мо ва йде про ін ди ка то ри, на осно ві яких
робить ся ви сно вок про ре зуль та тив ність ді яль нос ті. Во ни ха рак те ри зу ють рі вень
досяг нен ня клю чо вих ці лей ком па нії (цен т рів від по ві даль нос ті) і стан основ них
фак то рів впли ву на ре зуль та ти ді яль нос ті. Головна проб ле ма по ля гає в то му,
щоб об ра ти по каз ник ре зуль та тив нос ті, який об’єк тив но по ка зу вав би ре аль ні ре -
зуль та ти діяль нос ті, сти му лю вав аген та до йо го мак си мі за ції, а та кож був за хи ще -
ний від спроб ма ні пу лю ван ня ним. У хо ді дис ку сії бу ло ви зна че но, що по каз ник
чис то го при бут ку, що тра ди цій но ви ко рис то ву єть ся як кри те рій оцін ки ефек тив -
нос ті на віт чиз ня них під при єм ст вах, має ряд не до лі ків, які став лять під сум нів
доціль ність ви ко ри стан ня цьо го по каз ни ка в рам ках кон т ро лін гу по ве дін ки.
Серед мож ли вих аль тер на тив бу ло зга да но по каз ни ки EBITDA, EBIT, Free Cash-
Flow, CFROI, EVA, CVA.

Учас ни ки “круг ло го сто лу” від біз нес-струк тур озву чи ли прин ци пи по бу до -
ви сис тем мо ти ва ції в їх ніх ком па ні ях. Як під су мок опи ту ван ня спе ці а ліс тів-
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прак ти ків, що ви ко ну ють фун к ції кон т ро лін гу, мож на сфор му лю ва ти та ке: при
роз роб ці сис те ми мо ти ва ції та сти му лю ван ня пер со на лу ор га ні за ції ду же важ ли -
во вра хо ву ва ти два ас пек ти – якіс ну ста дію роз вит ку ор га ні за ції та ти по ло гію
спів ро біт ни ків. І на уков ці, і прак ти ки зій ш ли ся на спіль ній дум ці, що для змін -
ної (бо нус ної) час ти ни сис те ми мо ти ва ції слід ви ко рис то ву ва ти вар тіс ні по каз -
ни ки оцін ки біз не су, од нак остан ні ма ють бу ти яко мо га прос ті ши ми в роз ра -
хун ках. Якщо по каз ник є син те тич ним і скла да єть ся з ба га тьох роз ра хун ко вих
еле мен тів, фа хі вець, ви на го ро да яко го “прив’яза на” до цьо го по каз ни ка, мо же
лег ко ним ма ні пу лю ва ти, пра цю ю чи на най ва го мі ший еле мент у фор му лі об ра -
хун ку пре мії, а не на за галь ний ре зуль тат для ком па нії.

Про фе сор С.Г. Фалько в до по ві ді про ана лі зу вав проб ле ма ти ку тер мі но ло гії
кон т ро лін гу. З огля ду на те, що по нят тя кон т ро лін гу з’яви ло ся в ук ра їнсь ких і
російсь ких ви дан нях у ре зуль та ті пе ре кла ду іно зем них дже рел, це по тяг ну ло за
собою пев ні роз біж нос ті в йо го трак ту ван ні й от ри ма ло на зву “не од но знач ність
пере кла ду”. По нят тя “кон т ро лінг” має ан г лійсь кі лін г віс тич ні ко ре ні, а впер ше
по ча ло ви ко рис то ву ва ти ся в ме жах ні мець кої шко ли ді ло во го ад мі ніс т ру ван ня і
най біль шою мі рою від по ві дає ук ра їнсь ко му тер мі ну “ко ор ди ну ван ня”. На сьо год -
ні у зв’яз ку з низ кою при чин, пов’яза них пе ре ду сім із роз вит ком ін фор ма цій них
сис тем, по нят тя кон т ро лін гу все біль ше на бли жа єть ся до зна чень “ке рів ниц т во,
ре гу лю ван ня, управ лін ня” і є ви ра жен ням но вої кон цеп ції управ лін ня в ці ло му й
фі нан со во го управ лін ня зок ре ма. 

Обго во рю ва ні проб ле ми спо ну ка ли до глиб шо го осмис лен ня фа хо вих ком -
пе тен цій слу ха чів ма гіс терсь кої про гра ми “Фі нан со вий кон т ро лінг”, най кра щі
пред с тав ни ки якої ак тив но бра ли участь у на уко во-прак тич них дис ку сі ях, де мон -
ст ру ю чи при клад мит тє вої ім п ле мен та ції ре зуль та тів на уко вих по шу ків у про цес
під го тов ки фа хів ців. 

У під сум ку учас ни ки за хо ду зій ш ли ся на дум ці, що зі збіль шен ням при пли -
ву іно зем них ін вес ти цій в Укра ї ну по тре ба у ви ко ри стан ні су час них під хо дів під -
трим ки фі нан со во-еко но міч них рі шень, у то му чис лі ін стру мен та рію фі нан со во -
го кон т ро лін гу, зрос та ти ме. 

За під сум ка ми ро бо ти “круг ло го сто лу” бу ло сфор му льо ва но низку ви сновків
і ре ко мен да цій:

– клю чо ви ми фа хо ви ми ком пе тен ці я ми фі нан со во го кон т ро ле ра є та кі: роз -
роб ка й ре алі за ція кор по ра тив ної та фі нан со вої стра те гії ком па нії; бюд же ту ван ня
й бюд жет ний кон т роль; на ла год жен ня управ лінсь ко го об лі ку і скла дан ня управ -
лінсь кої звіт нос ті; фор му ван ня ка на лів внут ріш ньої та зов ніш ньої фі нан со вої
кому ні ка ції; транс фор ма ція звіт нос ті та її ана ліз згід но з між на род ни ми стан дар -
та ми; управ лін ня ри зи ка ми й вар тіс тю ком па нії; фі нан со ва ана лі ти ка, діа гнос ти -
ка й мо ні то ринг; внут ріш ній та зов ніш ній фі нан со вий кон сал тинг, ана лі тич не й
ме то дич не за без пе чен ня фі нан со вих рі шень; внут ріш ній фі нан со вий кон т роль у
ком па нії, фор му ван ня за сад управ лін ня по ве дін кою;
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– як моз ко вий центр під при єм ст ва кон т ро лінг має бу ти фі ло со фією ме недж -
 мен ту всіх рів нів. Він повинен бу ти спря мо ва ний на “об с лу го ву ван ня стра те гії”,
тоб то фор му ван ня й ви ко нан ня стра те гіч ний ці лей ком па нії;

– ін но ва цій ність фі нан со во го кон т ро лін гу по ля гає в то му, що він за без пе чує
впро вад жен ня в ком па ні ях пе ре до вих фі нан со вих тех но ло гій: ме то дів оп ти мі за ції
рі шень, сис тем удос ко на лен ня пла ну ван ня, внут ріш ньої звіт нос ті, зни жен ня
витрат то що; 

– по тре ба в ре алі за ції фун к цій фі нан со во го кон т ро лін гу особ ли во гос т ро від -
чу ва єть ся в пе рі од еко но міч ної кри зи. За про вад жен ня (або під ви щен ня ефек тив -
нос ті) кон т ро лін гу слід роз гля да ти як еле мент ан ти кри зо вої стра те гії ком па ній;

– од ним із ва рі ан тів розв’язан ня проб ле ми за про вад жен ня фі нан со во го кон -
т ро лін гу на під при єм ст вах ма ло го й се ред ньо го біз не су є аут сор синг. За вдан ням
кон сал тин го вих ком па ній у зв’яз ку з цим є роз роб ка й на дан ня де ше вих і якіс них
стан дар ти зо ва них про дук тів у сфе рі кон т ро лін гу. Зі зро стан ням об ся гів біз не су
еко но міч ність та якість аут сор син гу кон т ро лін гу змен шу ва ти муть ся, то му в цьо -
му ра зі ком па нії ма ють ство рю ва ти влас ні служ би. 
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