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Vorwort

Dieser Artikel beschaftigt sich mit der wichtigen und aufstrebenden Funktion des
Controllings in der ukrainischen Wirtschaft. Nach der theoretischen Fundierung erfolgt
eine Synopse in die Praxis sowie ein Ausblick auf aktuelle Trends und Entwicklungen
im ukrainischen Controlling.

Das Management, in dem sich das Wirtschaften in Form des Entscheidens vollzieht,
steht als Subsystem dem Ausfiuhrungssystem gegendber, in dem die im
FUhrungssystem getroffenen Entscheidungen in Realhandlungen umgesetzt werden.
Das Fuhrungssystem des Unternehmens ist als das Subsystem gekennzeichnet
worden, in dem sich das Wirtschaften als Entscheiden Uber die Verwendung knapper
Mittel vollzieht. Dementsprechend weist die betriebliche Zielsetzung eine besondere
Bedeutung fur die Unternehmensfiuhrung auf. Diese besondere Bedeutung der
betrieblichen Zielsetzung ist der Grund fur eine weitergehende Differenzierung des
FUhrungssystems, und zwar die in das Zielsystem einerseits und das
Informationssystem andererseits. Die vorgenommene Differenzierung ist mit der
Tatsache zu begrinden, dass die Entscheidungsprozesse, die im Flhrungssystem
ablaufen und als informationsverarbeitende Prozesse zu kennzeichnen sind, nur
vollzogen werden kdnnen, wenn eine angestrebte Zielsetzung des Betriebes vorliegt.
Diese Zielsetzung besitzt fur die Entscheidungs- und Kontrollprozesse eine
Steuerungsfunktion, und sie weist damit eine andere Qualitat auf als die weiteren
Informationen, die in diesen Prozessen verarbeitet werden. Aus diesem Grunde
erscheint es sinnvoll, das Zielsystem vom Informationssystem abzugrenzen und
letzterem nur die Entscheidungs-, Kontroll- und Kommunikations- und
Controllingprozesse zuzuordnen.

Die Unternehnmensrechnung als quantitatives Modell des Managements innerhalb des
Unternehmens sowie zwischen ihm und seiner Umwelt weist zwar insofern eine
Homogenitat auf, als alle in ihr enthaltenen Informationen quantitativer, also
zahlenmaRiger Natur sind, aber es besteht bezuglich dieser Informationen dennoch
eine betrachtliche Heterogenitat, da die betreffenden Zahlengrofen in einer Vielzahl
unterschiedlicher Dimensionen gemessen werden. Diese Tatsache hat zur Folge, dass
die Vergleichbarkeit sowie die Verdichtungsmoglichkeit im  Sinne einer
Zusammenfassung von Informationen nur stark eingeschrankt gegeben sind. Das
betriebliche Rechnungswesen ist als System der Unternehmensrechnung zunachst
naturgemaly auch ein quantitatives Modell des Wirtschaftsgeschehens innerhalb des
Betriebes sowie zwischen dem Betrieb und seiner Umwelt, aber es ist daruber hinaus
dadurch gekennzeichnet, dass in ihm auch Homogenitat bezlglich der berucksichtigten
Informationen in der Weise besteht, dass die betreffenden Zahlengrofien in einer
einheitlichen Dimension, namlich in Geld gemessen werden. Damit kann das
betriebliche Rechnungswesen als Subsystem der Unternehmensrechnung verstanden
werden als ein monetares Modell des Managements.



Das Subsystem des Informationssystems, dessen Aufgabe in der Koordination von
Informationsverwendungssystem und Informationsversorgungssystem bzw. innerhalb
dieser beiden Systeme besteht, wird als Controlling bezeichnet. Insofern stellt
Controlling im Betrieb eine Fuhrungs- oder Managementaufgabe dar. Im Hinblick auf
diese Abstimmungsaufgabe des Controllings ist darauf hinzuweisen, dass hier zwischen
der systembildenden und der systemkoppelnden Koordination von Infor-
mationsverwendungs- und Informationsversorgungssystem unterschieden wird. Unter
systembildender Koordination wird dabei die abgestimmte Bildung
zusammenhangender oder  verknupfter  Teilsysteme  verstanden, wahrend
systemkoppelnde Koordination die wechselseitige Abstimmung bestehender
Teilsysteme bedeutet. Im Hinblick auf das Controlling geht es also einerseits um den
Entwurf und die Implementierung des Informationsverwendungssystems und des
Informationsversorgungssystems in abgestimmter Weise (systembildende Koordination)
sowie andererseits um die laufende Abstimmung und Anpassung der informationellen
Prozesse innerhalb und zwischen diesen beiden Subsystemen des betrieblichen
Informationssystems  (systemkoppelnde Koordination). Zur  Erfullung dieser
Koordinationsaufgaben haben sich eine Fille von Controlling-Instrumenten
herausgebildet, die teilweise sehr stark auf den Informationen der Kosten- und
Erfolgsrechnung basieren.

Historisch gesehen ist das Controlling zuerst flr privatwirtschaftliche Unternehmen
entwickelt worden. Dabei haben sich frihe Controllingkonzeptionen zunachst in
Industrieunternehmen und Verkehrsbetrieben der Vereinigten Staaten von Amerika
etabliert. Es gibt altere Synonyme wie Controllership und Comptroller, die in ihrer
etymologischen  Bedeutung die Entwicklung des Controllings aus dem
Rechnungswesen verdeutlichen. So kann der aus dem franzdsischen stammende
Begriff Comptroller als sogenanntes Kofferwort (frz.: mot-valise) angesehen werden. Ein
Kofferwort ist eine neue Worterfindung, die zwei Worte und deren anhangende
Konzepte in einem verknipft. So verschmelzen die franzésischen Worte compte
(Rechnung) bzw. compter (rechnen, zahlen) und contrbleur (Kontrolleur, Prifer) bzw.
contréler (Uberprufen) zum Rechnungsuberprufer.



1. Entwicklung des Controlling in den letzten Jahren

Das Controlling ist eine junge, dynamisch entwickelnde Managementkonzeption in der
Ukraine. Die ersten Erwahnungen des Begriffs ,Controlling“ erschienen in der zweiten
Halfte der 90er Jahren des letzten Jahrhunderts, als Tochtergesellschaften der grofen
westlichen Unternehmen in der Ukraine entstanden. Mit ihrer Geschaftsaktivitat
brachten sie in die Tatigkeit der ukrainischen Filialen ihre traditionelle
Organisationsstruktur einschlieRlich des Controlling-Dienstes. In den frGhen Jahren war
die Haltung gegeniber dem Controlling doch noch kritisch. Es war mit dem
Missverstandnis oder der Fehlinterpretation des Begriffs ,Controlling“ gebunden.
Insbesondere wurde das Controlling mit der Kontrolle identifiziert und die Befugnisse
des Controllers wurden ubertrieben und als Bedrohung fur die Manager und die
Geschaftsfuhrung betrachtet. Derzeit werden die Ideen des Controllings in der
praktischen Tatigkeit der ukrainischen Unternehmen verwendet, es wird positiv
betrachtet. Die Meinung Uber die Effektivitat und die Notwendigkeit der Ubertragung von
diesen ldeen in die Tatigkeit der ukrainischen Wirtschaftsbeziehungen nahm Gberhand.

Von einem praktischen Standpunkt aus gesehen ist die Controlling-Konzeption so viel
effektiv, soweit sie den Anforderungen der modernen Geschaftsumgebung entspricht.
Die Entwicklung der Controlling-Konzeption wurde in der Ukraine stark von den
externen Strukturanderungen beeinflusst, die eine rechtzeitige Reaktion in Form vom
entsprechenden Instrument der Managemententscheidungen erforderten. Der
Ubergang der ukrainischen Wirtschaft zu einer Marktwirtschaft und das Treffen mit dem
Konkurrenzumfeld zwang die ukrainischen Unternehmen, sich in die komplexen
wirtschaftlichen Systeme zu verwandeln, deren effektive Fuhrung einen komplexen
Ansatz erfordert, der einen effektiven Betrieb in einer kurz- und langfristigen
Perspektive versorgen kann. Gerade die grol’en Unternehmen und Korporationen
haben erstmals das Controlling in die praktische Anwendung auf nationaler Ebene
gebracht. Die kleinen und mittleren Unternehmen halten immer noch die
Kostenerhdhung fur die Bildung und den Unterhalt des Controlling-Dienstes flr
unzweckmanig.

In der russisch- und ukrainisch-sprachigen Theorie und Praxis fordern die Enthusiasten

der Ideen des Controllings. Vor 10-15 Jahren flirchteten viele Top-Manager vor dem
Wort "Controlling". Sie assoziierten es mit einer externen Kontrolle, der Notwendigkeit
zur Offnung des Zugangs =zu den Informationen {ber Betriebs- und
Geschaftsgeheimnisse und dem internen Unternehmensrechnungswesen des
Unternehmens. Als sich die Aufregung legte, kam das Verstandnis des Controllings als
ein analytisches Rechnungssystem zur Durchflhrung des Synthese von einzelnen
Elementen der Buchfuhrung, des Rechnungswesens, des betrieblichen und
technischen Rechnungswesens, manchmal mit der Hinzufigung der Funktion der
Planung in Form von der Budgetierung (Sucharewa, Petrenko’).

! Suchareva L.A., Petrenko S.N. (2002): Controlling als eine Grundlage der Geschéaftsfihrung. Kiew, Ukraine. Elga
Nika-Zenter. 208 s.
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Das Controlling ist also aus der Finanz- und Rechnungswesen heraus entwickelt.
Controlling hat in mehreren Unternehmen daher als verlangerter Arm des Finanz- und
Rechnungswesen begonnen. Letztendlich sind wir zur Ausfassung gelang, dass wir
Controlling heute als umfassendes System der FUhrungserganzung zu sehen haben.
FUhrungserganzung einerseits durch Fuhrungsphilosophie Controlling und andererseits
durch Infrastruktur, die Controlling betreibt und zur Verfugung stellt (Abb.1).

1. Aberkennung 2. Fortsetzung der | 3| 3. Controlling als fiihrungsergénzendes System
und Befiirchtung |__"}| Buchfiihrung und
Finanzbuchhaltung
Fihrungs- Infrastruktur
Philosophie - Institutionen
Controlling Manager - Information fiir das - Information - Formalisierte
Rechnungswesen - Beratung Prozesse,
- Kostensteuerung - Spezifischen - Instrumente/
- Budgetierung Aufgabe Methoden
- Kontrolle der - Zielorientierung - Software
Aufgabenerfillung

Abbildung 1. Evolution des Controllingsverstandnis in der Ukraine

Wie gesagt, kamen die Ideen von Controlling in die ukrainischen
Wirtschaftswissenschaften aus der Praxis der Tochterunternehmen internationaler
Korporationen, von Consultings- und Wissenschaftspraktischen Konferenzen und vom
Erfahrungsaustausch zwischen ukrainischen und westlichen Wissenschaftlern.
Deswegen hatte das Controlling in wirtschaftswissenschaftlicher Theorie noch kein
allgemeines Verstandnis gefunden. Es wurde von vielen ukrainischen Wissenschaftlern
als ,Steuerung von Steuerung® oder irgendetwas was man von Western bernommen
hat, abgelehnt. Der bestimmte Fortschritt wurde jedoch erreicht. Der Mechanismus des
Controllings wird jetzt mit der Optimierung des Leitungsprozesses eines einzelnen
Unternehmens durch Integration der Funktionen der Planung, des Rechnungswesens,
der Kontrolle und Analyse in ein einziges System assoziiert, in dem die
Unternehmensziele, die Prinzipien und Methoden zur Erreichung dieser Ziele deutlich
gekennzeichnet wurden.

Die Besonderheit des Controllings in der Ukraine ist die Abwesenheit eines
einheitlichen Systems. Dies bedeutet, dass es sich nicht um ein Controllingsystem,
sondern um seine einzelnen Funktionen und Instrumente bei der Implementierung des
Controllings in einem Unternehmen oder in einer Finanzeinrichtung handelt. Vor ein
paar Jahren erschienen die einzelnen Elemente eines komplexen Fuhrungssystems
des Unternehmens und der realen Bewertung der Rentabilitat im ukrainischen
Bankensystem in Form von der Anwendung von einzelnen Technologien der Planung
und Bewertung der Tatigkeit, die meistens von auslandischen Unternehmen
ubernommen wurden. Die Funktionen des Controlling-Dienstes wurden in den
ukrainischen Banken teilweise durch die Abteilungen fir Planung und Analyse, die
Buchhaltung und Marketingabteilung erfuillt.



Das Vorhandensein einer Controlling-Abteilung im Unternehmen leistet jedoch keine
Garantie fur die Anwendung von allen Elementen seines Systems, es gibt aber auch
unerlassliche Elemente. Zum Beispiel ist ein obligatorisches Attribut des Controllings
eine Anwendung von der Budgetierung. Die nachste je nach Haufigkeit der Verwendung
im ukrainischen Controlling ist eine Informationsfunktion, die oft mit der Sammlung und
Bearbeitung von der primaren Information fur die regelmafige Berichterstattung an die
GeschaftsfiUhrung gebunden ist. Das finanzielle Controlling gilt in der Ukraine als ein
,Nervenzentrum® des Unternehmens, das eine informationelle und methodische
Unterstitzung der finanziellen Entscheidungen und Koordination der einzelnen
Subsysteme der Leitung versorgt. Zum Zweck der Optimierung der finanziellen
Entscheidungen und der Maximierung des Unternehmenswertes benutzt der finanzielle
Controller die Technologien der Budgetierung, die strategische Planung, des
Rechnungswesens, der Finanzanalyse, des Risikomanagements, der finanzielle
Kommunikation, der internen Beratung und Kontrolle [Finanzieller Controlling Klub der
Ukraine].

Die Vielfalt der Definitionen und Meinungen beweist, dass das Controlling eine intensiv
entwickelnde Richtung auf dem Gebiet der Theorie und Praxis der
Unternehmensfihrung ist. Die Rolle und die Bedeutung des Controllings als
Leitungsinstrumentes der internen Faktoren des Unternehmens in der
Zusammenwirkung mit dem externen Umfeld werden standig inhaltlich erweitert und
geandert. Dennoch beschrankt die Konzentration des Controllings auf der operativen
Leitungsebene wesentlich das Potenzial und die Mdglichkeiten der Anwendung vom
Controlling in der ukrainischen Geschéaftspraxis.



2. Der derzeitige theoretische Entwicklungsstand des Controlling
2.1. Die theoretischen Grundlagen des Controllings in der Ukraine

Der theoretische Entwicklungstand des Controllings in der Ukraine wird durch eine
Reihe von Ansichten Uber die Auslegung offenbart. In moderner ukrainischer
okonomischer Literatur sowie als in der deutschen Literatur, gibt's eine Menge von
verschiedenen Definitionen des Controllings. Sogar den Begriff "Controlling" hat immer
noch kein einheitliches Konzept, das seinen Inhalt definiert (siehe Tabelle. 2.1). Dies ist
vor allem auf die Tatsache, dass die Wahrnehmung des Wesens des Controllings in der
Ukraine noch nicht aufgebaut wurde und sich in den letzten 15-20 Jahren entwickelte.
Tabelle 2.1 stellt die meisten Verwendung Interpretation des Controllings von den
Ukrainischen Wissenschaftlern dar.

Tabelle 2.1. Die Erklarung des Begriffs ,Controlling“ von den ukrainischen
Wirtschaftswissenschaftlern (alphabetisch)

Autor Definition

0.0. Degtiareva ? | Das Controlling ist ein Verhaltnissen und Instrumente System, das
die Unternehmensaktivitaten koordiniert und die Denkweise der
Angestellten auf Erreichung von allen Unternehmenszielen
orientiert.

M.S. Puschkar, Das Controlling ist eine Konzeption der effektiven Flhrung von
R.M. Puschkar® einer wirtschaftlichen Einheit zum Zweck der Versorgung von ihrer
nachhaltigen und langfristigen Existenz in einer standig andernden
Umwelt.

L.A. Sucharewa, | Das Controlling-System stellt eine Synthese der Elemente des
S.N. Petrenko® Rechnungswesens, der Analyse, der Kontrolle, der Planung dar,
deren Implementierung die Ausarbeitung von alternativen
Ansatzen bei der Durchfuhrung der operativen und strategischen
Fuhrung des Prozesses der Erreichung von allen Endzielen und
Ergebnissen des Unternehmenstatigkeit versorgt.

2 Degtiareva O. (2008): KoHTponnuHr. Controlling. Odessa, Ukraine. Palmira. 356 s

® Puschkar M.S., Puschkar R.M. (2004): Controlling — Informationssystem des strategischen Managements. Ternopil,
Ukraune. Kart-blansch. 370 s.

* Suchareva L.A., Petrenko S.N. (2002): Controlling als eine Grundlage der Geschaftsfiihrung. Kiew, Ukraine. Elga
Nika-Zenter. 208 s.
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Tabelle 2.1. Die Erklarung des Begriffs ,Controlling“® von den ukrainischen
Wirtschaftswissenschaftlern (Fortsetzung)

Autor Definition

0.0. Das Controlling ist ein spezielles System von Methoden und
Tereschtschenko® Instrumenten, das auf eine funktionale Unterstlitzung des
Unternehmensmanagements (einschliellich Finanzmanagement)
gerichtet ist, das eine Informationsversorgung, eine Planung, eine
Koordination, eine Kontrolle und eine interne Beratung umfasst;
ein auf die zuklnftige Unternehmensentwicklung orientierte
System; sein Hauptziel ist Orientierung des Leitungsprozesses auf
die Maximierung der Gewinne und des Kapitalwertes bei
gleichzeitiger Minimierung der Risiken und dem Erhalt der
Liquiditat und Zahlungsfahigkeit des Unternehmens.

.I. Zyglyk® Das Controlling ist ein System der Uberwachung und
Untersuchung des Verhaltens des inneren wirtschaftlichen
Mechanismus in einem bestimmten Unternehmen und der
Entwicklung der Mittel fur Erreichung der von ihm gesetzten Ziele.

Das ist zu sehen, dass sich die Meinungen der ukrainischen Wirtschaftswissenschaftler
teilten, wie eigentlich in Controllingsdefinition, so in Bestimmung seinigen Kernpunkts.
Aber trotzdem kann man schon an derzeitige Entwicklungsetappe des Controllings in
der Ukraine die allgemeine theoretischen Grundlagen der Controllingskonzeption zu
bestimmen:

- Hauptziel des Controllings besteht in Vervollkommnung des Mechanismus der
Managementsentscheidungen Begrundung;

- Hauptfunktion des Controllings besteht in der Integration, systematischen
Organisation und Koordination der Planungs-/Rechnungswesens-, Kontrolle- und
Regulierungsprozesse im Unternehmen.

- Hauptaufgabe des Controllings ist die Informationsversorgung aller
Businessprozessen im Unternehmen.

> Tereshchenko 0.0. 2001 :Controlling im Antikrise-Steuerungssystem des Unternehmen. Finanzen der Ukraine
Ne12. s. 56-63

6 Zyglzk I.1. 2004: Controlling. Kiew, Ukraine. Zentrum der Lehrliteratur. 76 s.



2.2. Die fuhrenden Controllingskonzeptionen

Die einzelne (stellenweise) und unsystematische Anwendung des Controllings in den
ukrainischen Unternehmen bedingte das Vorhandensein von vielen inhaltlichen
Varianten des Controllings. Das widerspiegelt sich in der Vielfalt der in der Theorie
existierenden und in der Praxis verwendeten Controlling-Konzeptionen. Es gibt noch
kein einheitliches Verstandnis der Controlling-Konzeption. Es gibt viele Meinungen, die
sich manchmal wesentlich voneinander unterscheiden.

Die Controlling-Konzepte, die in der Ukraine zu treffen sind:
e Rechnungswesensbezogenes Controlling;
¢ Informationssystemsbezogenes Controlling;
e Entscheidungsorientiertes Controlling;
e Wertorientiertes Controlling;
e -Systemkonzept von Controlling.

Diese Konzepte sind in verschiedenen Branchen und in verschiedenen Zeiten
erschienen. Als ersten fanden ihre Verwendung die auf Rechnungswesen orientierten
Konzepte. In Finanzeinrichtungen haben sich die Informationssystem und
Entscheidungsorientierten Controlling-Konzepte am meisten angewandt. Wertorientiertes
Controlling interessiert am meisten Topmanager von groflen Unternehmen. Ein
Systematisches Konzept von Controlling bleibt noch ein Idealbild wie von theoretischer
als auch von praktischer Sicht.

Das rechnungswesensorientierte Controlling verwenden die ukrainischen
Unternehmen, die erst beschlossen haben, vom Controlling zu profitieren. Deswegen
dominierte dieses Controlling-Konzept lange Zeit in der Ukraine und wurde als eine
erweiterte Version der Finanzbuchhaltung zurlckgefuhrt. Die Wissenschaftlern und
Geschéaftsleute aus Bereich Buchhaltung und Audit haben damals des Controlling
geforscht und umgesetzt. Daher kommt auch das Verstehen von Controlling nicht als
moderne fluhrungserganzendes System sondern als eine spezielle Art der
Finanzbuchhaltung. Dabei versteht man der Begriff ,Rechnungswesen® weiter als
,2controlling®.

Nach dieser Konzeption verfolgt das Controlling die Informationsziele, die nur mit Hilfe
von der Buchflihrung und Buchhaltung der Primardokumente realisiert werden kénnen.
Die Aufmerksamkeit wird dabei auf Erfolgsquoten im Geldausdruck konzentriert. Es
handelt sich vor allem um des Gewinns des gesamten Unternehmens, trotz der
Unterschiede in den Zielen der einzelnen Geschaftsbereiche und Mitarbeiter. Dieser
Ansatz kann als gewinnorientiert oder beschrankt informationsorientiert charakterisiert
werden, weil er nur auf den Daten der Buchfuhrung basiert. Das auf den Daten der
Buchfiuihrung basierendes Controlling umfasst die relevanten Daten nach dem Stand
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der Dinge im Geldausdruck. Die Quantitativitdt wird vor allem in den betrieblichen
Beziehungen festgelegt. Deshalb bezieht sich das Controlling hauptsachlich von
diesem Standpunkt aus auf die Betriebsebene und nur teilweise auf eine strategische
Ebene, wenn es sich um das Erfolgspotenzial handelt. Die Beschrankung der
Funktionen des Controllings, wenn der nur in Geld ausgedrickten Kennziffer
beschrankte Aufgabenkomplex flr die Planung-Budgetierung mit einem integrierten
System der Plan- und Kontrollberechnungen auf der Basis der Informationen der
internen Betriebsabrechnung an die erste Stelle gestellt wird, ist ein zu enger Ansatz
fur die grof3en ukrainischen Unternehmen zum jetzigen Zeitpunkt.

Das Informationssystemsbezogenes Controlling wurde zu der am weitesten
verbreiteten Konzeption in den ukrainischen Finanzinstituten namlich in den Banken.
Sie basiert auf der rechnungswesenorientierte Konzeption, es gibt aber einige
Besonderheiten. Nach diesem Ansatz umfasst das Informationsziel des Controllings ein
ganzes System der Ziele der Bank, was seine Informationsbasis wesentlich erweitert.
Die Konzeption beschreibt besonders die inhaltlichen, prozessualen und strukturellen
Aufgaben des Controllings im Rahmen des Informationssystems, dabei wird das
Controlling als Kern des Systems betrachtet.

Die Konzentration der fur den Entscheidungsprozess der Unternehmensleitung
notwendigen Information, sowie ihre Suche und Bearbeitung, erlauben die Effektivitat
des ganzen Informationsprozesses wesentlich zu verbessern. Die Aufgabe des
Controllings ist eine konzeptuelle Entwicklung, eine Implementierung und eine weitere
Bedienung des Managementinformationssystems. Der Anwendung der Controlling-
Instrumente flr die Planung und Kontrolle im Rahmen dieser Konzeption wird keine
Aufmerksamkeit gewidmet. Das erlaubt einen Rilckschluss Uber eine Unmdglichkeit
ihrer Anwendung als eine ganzheitliche wissenschaftliche Controlling-Konzeption zu
machen.

Das entscheidungsorientiertes Controlling betrachtet das Controlling als ein
Instrument des Fuhrungssystems (koordinationsorientierter Ansatz). Diese Konzeption
stellt das Controlling unter dem Aspekt der allgemeinen Probleme des
Entscheidungsprozesses der Unternehmensleitung dar. Sie erlaubt, die wichtigsten
Elemente der anderen konzeptuellen Ansatze zu vereinigen.

Die speziellen Aufgaben des Controllings sind:
e Planung und Kontrolle;
e Buchfuhrung, als Dokumentierung;
e Vorbereitung und Ubergabe der priméaren ergebnisorientierten Information;

e Bildung von Systemen, der Methodik und der Organisationsstrukturen des
Controllings.

Das Controlling erfullt die Funktionen der Beratung und Bedienung, Vorbereitung und
Implementierung der Entscheidungen. Diese speziellen Aufgaben des Controllings
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verbreiten sich Uber die ganze Finanzeinrichtung, Uber seine Produktionsabteilung,
funktionalen und regionalen Abteilungen (Subsysteme), die Gruppen der Produkte und
Dienstleistungen, die Programme der Mallnahmen und Projekten auf allen
FUhrungsebenen.

Das wertorientiertes Controlling ist eine moderne Herausforderung an die
theoretische Wissenschaft, die aus der Praxis der Anwendung des Controllingsystems
in den grof3en Industrieunternehmen in der Ukraine erschien. Eine Voraussetzung fur
die Entstehung von solcher Controlling-Konzeption war vor allem die Unsicherheit Uber
die zukunftige Entwicklung der Wirtschaft der Ukraine und folglich eine permanente
Schwierigkeit bei der Bildung der langfristigen makrodkonomischen und
branchenmaligen Prognosen erganzend mit einer Beschranktheit des Fondsmarkts
und einem Mangel an der zuverlassigen offentlichen Information Uber den
abgeschlossenen  Kaufgeschafte. Unter solchen Bedingungen wird die
Unternehmenswertschopfung zu einer noch schwierigeren Aufgabe. Es reicht nicht, nur
Nettovermogenswerte zu berechnen, sondern ist es notwendig, die Aufmerksamkeit
den Risikofaktoren und der Ungewissheit zu widmen.

Nach wertorientierter Controlling-Konzeption ist es erforderlich, im Rahmen von einem
System eine langfristige und kurzfristige Planung zu vereinigen, die auf die Steigerung
des Unternehmenswertes gerichtet ist, die Berichtigung des Plans mit Ricksicht auf die
Anderungen der gegenwartigen Situation, die Berechnung der faktischen Angaben und
die Kontrolle der Aufgabenerfullung auf allen Fihrungsebenen gerichtet ist. Dabei ist es
zweckmalig, die Bewertungsmethoden zu verwenden, die sowohl die retrospektiven,
als auch die perspektivischen Daten benutzen, und die auch Ricksicht auf die Wirkung
nicht nur von den externen, sondern auch internen Faktoren nehmen.

Die Auswahl von Ansatzen und Methoden fir die Unternehmensbewertung ist ein
Schlisselpunkt in der wertorientierten Controlling-Konzeption. So kann das
Sachwertverfahren, der Ansatz der Kapitalisierung des Ertragswertverfahrens und der
marktbestimmte Ansatz in vielen Fallen nicht verwendet werden. Da diese Methoden
keine Rucksicht auf die meisten Faktoren nehmen, die die Effektivitat des Business
Value Managements beeinflussen, scheint die Anwendung der Integrated-Cash-Flow-
und Discounted-Cash-Flow-Methode die beste Losung zu sein, weil die Prognosedaten
fur die Geschaftsentwicklung in diesen Modellen verwendet werden, mit Ricksicht auf
die Einwirkung von externen und internen Faktoren einschlieBlich der Qualitat des
Managements, seine Fahigkeit, die gewahlte Strategie zu implementieren. Aber
unabhangig von der gewahlten Bewertungsmethode ist die wertorientierte Controlling-
Konzeption vor allem ein System von dem standigen Monitoring der Veranderungen
des Unternehmenswertes.

Das Systemkonzept von Controlling findet man in der Ukraine in der Praxis des

Funktionierens der auslandischen Korporationen und in den Publikationen der

auslandischen Experten. Da die Koordinationsprobleme innerhalb von allen und

zwischen allen Subsystemen des Fuhrungssystems (einschliel3lich Finanzen,

Organisation,  Personal, usw.) entstehen konnen, verbreitet sich die

Koordinationsaufgabe des Controllings Uber das ganze Managementsystem zwecks der
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Erfillung der auf die Flihrung mit Zielen gerichteten Handlungen. So besteht die
Funktion des Controllings hauptsachlich in der Koordination des ganzen
FUhrungssystems fur die zielgerichtete Unternehmensfuhrung. Mit der Erfullung der
Koordinationsfunktion tragt das Controlling zur Erreichung nicht von einer der
Geschaftsziele, sondern von einem Zielsystem des Unternehmens bei.

2.3. Institutionelles Controlling (institutionelle Einrichtungen)

In der modernen Welt tragen institutionelle Organisationen die Einwurzelung jeder
wissenschaftlichen oder praktischen bei. Sie kdnnen in Form von Instituten, Verbanden
und Vereinen, Assoziationen der Controller usw. erscheinen. Die internationalen und
nationalen Verbande und Organisationen des Controllings werden in im Grof3en und
Ganzen zwecks einer Verbesserung und eines Erlernens des Phanomens des
Controllings begrindet. In der Regel sind ihre Ziele eine Entwicklung von den
allgemeinen  Prinzipien und einer Methodologie des Controllings, eine
Unternehmensproblemldésung, eine Losung der Probleme von betreffenden Diensten in
den Unternehmen, eine Erfahrungsaustausch und eine professionelle Unterstiutzung
seiner Mitglieder. Sie beschaftigen sich mit der Organisation von wissenschaftlich-
praktischen Konferenzen, Symposien, Foren zu aktuellen Themen mit der Zuziehung
von fuhrenden internationalen Experten fur Controlling, sowie Controller-Praktikern. Der
Hohepunkt ihrer Tatigkeit ist die Ausgabe von einer spezialisierten Ausgabe.

Im der Ukraine gibt es nicht so viele Controllingsorganisationen. Die flihrende
akademische Formation ist das Institut fur Finanzielles Controlling, das auf der Basis
der Verordnung des Wissenschaftlichen Beirates bei der Nationalen Wadym-Hetman-
Wirtschaftsuniversitat Kiew vom 25. Juni 2009 begrindet wurde. Der Zweck dieses
Instituts ist eine wissenschaftliche und praktische Forschung auf dem Gebiet des
finanziellen Controllings und ihre Implementierung in der praktischen Tatigkeit der
Unternehmen und Organisationen, sowie im padagogischen Prozess. Im selben Jahr
startete ein Magisterprogramm ,Finanzielles Controlling“ am Lehrstuhl fir Finanzen der
Unternehmen an der der Nationalen Wadym-Hetman-Wirtschaftsuniversitat Kiew. Das
Programm wird mit der Unterstitzung der Phillips-Universitat Marburg (Deutschland)
realisiert. Der Leiter des Programms ist Direktor des Instituts fur Finanzielles
Controlling, Doktor der Wirtschaftswissenschaften, Professor O.O. Tereschtschenko.

Im Rahmen des Instituts fur Finanzielles Controlling funktioniert auch der
Finanzcontrolling Klub der Ukraine (Financial Controlling Club:
http://www.fincontrolling.com.ua/). Seine Mission ist eine Unterstlitzung der Erreichung
der strategischen beruflichen Ziele der Klubmitglieder auf der Grundlage von einer
Plattform flr Diskussionen und Kommunikation der Spezialisten im Bereich der
Korporationsfinanzen und des Controllings. Der Zweck des Klubs ist eine Bildung von
einer professionellen Gemeinschaft der hochqualifizierten Spezialisten im Bereich der
Korporationsfinanzen und des Controllings.
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Ziemlich aktiv in der Ukraine ist die russische unkommerzielle Partnerschaft ,Die
Assoziation von Controllern®. Sie wurde am 21 Marz 2001 gegrundet.
Jeder Mensch, der mit Controlling was zu tun hat, kann der Mitglied von der Assoziation
von Controllern sein. Unkommerzielle Partnerschaft ,Assoziation von Controllern“ hat
eine Reihe von Malnahmen zusammen mit den ukrainischen Universitaten
durchgefuhrt, die gemeinsamen Publikationen mit den wissenschaftlichen Zeitschriften
der Ukraine herausgegeben. Er verbreitet auch eigene wissenschaftlich-praktische
Zeitschrift ,,Controlling“.
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3. Die Realitat des Controlling in der Ukraine
3.1. Controlling in ukrainischen Unternehmen

In dem ukrainische Geschaftspraxis ist Controlling keine Managementsfunktion, denn
es keine separate Art der Unternehmensflihrung ist. Es beweist die Management-
Entscheidungen nur, aber tragt keine Verantwortung fur deren Umsetzung. Das heift,

in der Praxis der ukrainischen Unternehmen bedeutet das Controlling nur cross-
funktionalen Richtung des Managements. Deswegen hangt die Implementierung von
Controlling-Instrumenten nicht nur von der Kompetenzniveau von Managern, ihr Wissen
uber die Controllingstheorie und —Praxis, aber von der Interesse einer Vielzahl von
Einfluld (Lobbi) gruppen, um eines Controllingsinstrument (z.B. Budgetierung, oder
Deckungsbeitragsrechnung usw.) umzusetzen Unter der Haupt-Engagement
hauptsachlich zu markieren: Eigentumer, Top-Manager, Mitarbeiter, Produktions-,
Marketing-und Administrativmanagern. Da es in vielen ukrainischen grolden
Unternehmen immer noch die der Verantwortungsaufteilung fur die Konsequenzen der
Management -Entscheidungen gibt, ist es manchmal sehr schwer zu verfolgen, was war
die Ursache der negativen Folgen: die falsche Entscheidung oder Managern, die es
implementiert.

Aber wie viel ukrainischem Unternehmen benutzen Controlling in ihrer Aktivitat? Und
wie erfolgreich sind sie damit? Die Forschung der ukrainischen pharmazeutischen
Industrie hat den Zusammenhang zwischen unternehmerische Performance und den
Einsatz von Controllingsinstrumente in diesem Unternehmen abgeleitet. In der Studie
waren die tatsachliche Auslastung Controlling-Instrumente zu einem Satz von
Elementen aus der "strukturelle und funktionelle Etalonmodelle komplexer Controlling"
im Vergleich. Die Etalon(oder Referenz)modelle hat drei Vektoren, die 1)
Funktionsbereiche und Management-Prozesse (z.B. Finanzen, Produktion, Personal,
etc.) 2) Management-Zyklus Stufen (z.B. Planung, Buchhaltung, Kontrolle, etc.), 3)
organisatorische und methodische Unterstitzung des Controlling-System (z. B.
Verfugbarkeit der spezielle Techniken, Dokumente, etc.) umfasst. Abb.3.2. zeigt den
Zusammenhang zwischen unternehmerische Performance und den Einsatz von
Controllingsinstrumente in der ukrainischen pharmazeutischen Unternehmen.

Zusammenfassung: Praktisch alle ukrainische pharmazeutische Unternehmen
benutzen ein oder mehr Controllinginstrumente. Je mehr Instrumente sie benutzen,
desto hoher ist die Unternehmenseffektivitat.
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Abbildung 3.1. Matrix der Controllingsinstrumente Nutzung in den pharmazeutischen
Unternehmen in der Ukraine (die Forschungsergebnisse von |.Grigorasch «Umsetzung
und Entwicklung des Unternehmens Managementssystem auf dem Basis des
Controlling»”)

3.2. Fallstudie: Controlling Instrumente in ,Odeskabel AG" wahrend der Finanzkrise

3.2.1. Der Kabelindustriezweig in den letzten sechs Jahren im Kontext der
gemeinsame Geschaftsaktivitat in der Ukraine

Die schnelle Entwicklung des Bauwesens und die Steigerung der Investitionen in der
Ukraine in den Jahren 2005 bis 2009 wurden zum Grund des standigen
Verbrauchsanstiegs der Kabel- und Leitungsprodukte in der Ukraine und in anderen
Staaten der GUS (s. Tabelle 1).

Tabelle 3.1 — Wachstumstempos der Produktionsvolumen der Leitungsdrahte und
Kabel in den Jahren 2007 bis 2012 in der Ukraine8

2007 2008 | 2009 | 2010 2011 2012

Die Kabelprodukte gemaf
Kupfergewicht 98% 99% | 70% |[125% |[110% |96%

’ Grigorasch 1.0.(2012): Thesen der Promotionsarbeit «Umsetzung und Entwicklung des Unternehmens
Managementssystem auf dem Basis des Controlling (in ukrainischer Pharmaindustrie)». Kiew, Ukraine. 20 s
8 Alle empirischen Branchendaten wurden von Assoziation ,Elektrokabel zur Verfiigung gestellt
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Abbildung 3.2. Wachstumstempos der Produktionsvolumen der Leitungsdrahte und
Kabel in den Jahren 2007 bis 2012 in der Ukraine®

Im Jahre 2008 endete das Jahrfinft der hohen Wachstumstempos der
Produktionsvolumen von den Kabel- und Leitungsprodukten in den Staaten der GUS.
Insgesamt wuchs das Volumen der Produktion von Leitungsdrahten und Kabeln um
15,5%'® wahrend 5 Jahren von 2003 bis 2007 (vor die Finanzkrise im Jahre 2008).

Wenn der Markt der hergestellten Kabelprodukte segmentiert wird, so betragen die
Kabel und Leitungsdrahte der Investitionsbestimmung (Energiebestimmung) 70,5% und
22,2% der Produkte sind die Kabel und Leitungsdrahte als Zulieferteile fur die
hergestellten Maschinen, Ausrustungen und Gerate. Deshalb wurde die Dynamik der
Produktion der Kabelprodukte von der Reduzierung der Investitionsaktivitat, dem Fallen
der Produktionsvolumen in der Prozessindustrie, vor allem im Maschinenbau, die als
Resultat Finanz- und Wirtschaftskrise erschienen, unmittelbar beeinflusst.

Die Folgen der Wirtschafts- und Finanzkrise in der Ukraine und in den meisten Staaten
der GUS zeigten sich in der Arbeit der Kabelindustrie im September 2008. Der Wert der
Verminderung der  Produktionsvolumen betrug 30% im Jahre  2009.
Wahrend dieser Zeit wurde die Arbeit an der Minimisierung der Verluste und Abgange
(vor allem eine Raumung der Lagervorrate, eine Reduzierung der unvollendeten
Produktion, der Geschaftskosten und der Arbeitszeit) durchgefuhrt.

In den Jahren 2008 bis 2011 wurde die Position der ukrainischen Kabelindustrie
(Tabelle 2(1)) durch eine Dynamik der Wirtschaftsindikatoren der ukrainischen
Wirtschaft, einen Zustand des Investitionsbereichs und industriellen Bereichs (Tabelle
3(3)) bestimmt.

° Alle empirischen Branchendaten wurden von Assoziation ,Elektrokabel zur Verfiigung gestellt
10 Alle empirischen Branchendaten wurden von Assoziation ,Elektrokabel“ zur Verfligung gestellt
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Tabelle 3.2. - Die Produktion der Hauptarten der Kabel- und Leitungsprodukte in den
Jahren 2008 bis 2011 in natura".

Jahr Jahr 2009 | Jahr 2010 | Jahr 2011

2008 |2009 |zu 2010 |zu 2011
2008, 20009, zu
in % in % 2010’
in %
Isolierter 17 10,2 60% 11,5 113% (13,4 117%
Wicklungsdraht,
tausend Tonnen
Elektrische 562 367 65% 510 139% | 660 129%

Niederspannungskabel
und Leitungsdrahte fur
die Spannung unter

1000 Volt, tausend km

Elektrische hochvoltige | 20,1 10,1 50% |91 90% 11,8 130%
Kabel und
Leitungsdrahte fur die
Spannung uber 1000
Volt, tausend km

Tabelle 3.3 — Die Dynamik der Hauptwirtschaftsindikatoren in der Ukraine in Prozent
gegen das vorige Jahr'?.

Indikatoren Jahr Jahr Jahr Jahr Jahr
2008 2009 2010 2011 2012

Industrieproduktionsindex einschliellich | 94,8 78,1 1111 107,3 | 98,2

verarbeitende Industrie

94 73,4 113,5 |107,7 |96,3
Investitionen ins Grundkapital 85,7 78,7 97,1 121,2 | 117
Verbraucherpreisindex 125,2 [115,9 | 109,1 104,6 |99,8
Erzeugerpreisindex 135,5 [106,5 |118,7 |114,2 |[100,3

1 State Statistics Service of Ukraine. http://www.ukrstat.gov.ua/
12 State Statistics Service of Ukraine. http://www.ukrstat.gov.ua/
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Der Haupttrend des Jahres 2011 in der Ukraine war eine allmahliche Fortsetzung der
Wiederherstellung der Wirtschaftsaktivitat. Es ermdglichte nicht nur der Kabelhersteller
die Volumen zu erhohen. Die Steigerung der Arbeitsvolumen bei der Implementierung
der Bauprojekte und die Verbesserung der allgemeinen Wirtschaftssituation in den
Wirtschaftssektoren trugen zur Nachfragesteigerung nach den Kabel- und
Leitungsprodukten bei. Die weitere Entwicklung der Branche im Jahre 2011 wurde nicht
nur durch die Wiederherstellung von Bauprojekten gekennzeichnet. Die Volumen der
betrachteten Branche wurden von der Anderung der Fiihrer der Investitionsattraktivitat
beeinflusst. Vor dem Jahre 2009 waren das ein Bauwesen, eine Baumaterialindustrie
und ein Finanzsektor, in den Krisenzeiten standen diese Branchen wegen der
Reduzierung der Investitionen obenan. Und seit 2010 sind Pharmazeutik,
Landwirtschaft und Telekommunikationen, insbesondere Markt der schnellen
Breitbandnetze, nach Ansicht der Analytiker die interessantesten Branchen flr
Investoren.

Aber im Jahre 2012 lasst sich die Senkung des Produktionsvolumens wieder
beobachten. Einer der Grunde von solcher Entwicklung ist eine zunehmende
Konkurrenz auf dem Markt im Zusammenhang mit der Erhohung der Verkaufe der
chinesischen Kabelhersteller. Der Preis fur solches Kabel ist niedriger als der Preis der
inlandischen Hersteller, dabei zeigt die Analyse eines solchen Kabels die
Nichteinhaltung der Fertigungstechnologie und die Verringerung der elektrischen
Parameter. Die Kaufer wissen von solcher Qualitat des chinesischen Kabels, trotzdem
kaufen die Auftragnehmer solches Kabel in der Absicht, die Kosten fur das Bauen oder
die Reparatur zu reduzieren.

Die Senkung des Produktionsvolumens fuhrt zu einer Senkung von allen wesentlichen
Leistungsindikatoren des Unternehmens. In einer Krisensituation nutzt jedes
Unternehmen alle seine Reserven und sucht neue Moglichkeiten. Die Unternehmen-
Hersteller von Kabel- und Leitungsprodukten waren keine Ausnahme. Die Suchrichtung
war die Erhdhung der Verkdufe und Senkung der Kosten. Da die Senkung der
Bautatigkeit und die Verminderung der Investitionsaktivitat dem Markt der Kabel- und
Leitungsprodukte ermdglichte nicht, das Produktionsvolumen zu erhdhen, und die
allgemeine Krisensituation in der Welt erlaubte nicht, die Preise fur die hergestellte
Produkte zu erhdéhen, war die einzige Richtung, die Selbstkostenpreises der Produkte
zu vermindern und die Fixkosten zu reduzieren. Die Unternehmen fingen an, neue,
moderne Stoffe zu suchen, die den Verbrauch senken und die Herstellungskosten
wesentlich reduzieren lassen. Die Schaffung des neuen Kabelaufbaus gab eine
Moglichkeit, die Parameter des Kabels unter Erhalt seiner Eigenschaften zu andern,
wodurch der Verbrauch von Stoffen gesunken wurde. Die zunehmende Konkurrenz auf
dem Markt der Kabel- und Leitungsprodukte fuhrte dazu, dass die Hersteller fingen an,
nicht nur neue, progressive Stoffe fur die Produktion zu suchen, die Lieferketten und
Produktionsplane zu optimieren, sondern auch die neuen Managementmethoden zu
suchen. Die Anwendung der Controlling-Instrumente ermoglichte den Unternehmen-
Kabelherstellern ihr Business anders zu betrachten und die Qualitat der
Managemententscheidungen zu verbessern.
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Eine Umfrage unter den Unternehmen der Kabelindustrie zeigte, dass die
Unternehmen-Hersteller der Kabel- und Leitungsprodukte aktiv die Controlling-
Instrumente in ihrer Tatigkeit benutzen. Hauptsachlich werden solche Instrumente des
operativen Controllings wie ein betriebliches Rechnungswesen, eine Analyse der
Geschaftstatigkeit, eine Bildung der Verwaltungsberichterstattung (90% der befragten
Unternehmen), eine Budgetierung (70% der befragten Unternehmen), ein Direct costing
— eine Analyse der Bruttogewinnmarge (45% der befragten Unternehmen) verwendet.
Die Instrumente des strategischen Controllings werden seltener verwendet.
Hauptsachlich werden eine Mittelfristplanung (1-3 Jahre) und eine Bildung der
strategischen Leistungsindikatoren von 32% der befragten Unternehmen benutzt. Die
langfristige Planung fur 3-10 Jahre benutzt nur 8% der befragten Unternehmen. Die
anderen Instrumente des strategischen Controllings werden gelegentlich benutzt oder
sie sind im Prozess der Projektentwicklung.

3.2.2. Entwicklung der Controlling Instrumente in ,Odeskabel AG*

Als ein Beispiel der Anwendung von Controlling-Instrumenten kann ,Odeskabel AG*
dienen. ,Odeskabel AG" ist einer der grofdten Hersteller der Kabel- und
Leitungsprodukte in der Ukraine. Der Anfang der aktiven Anwendung von Controlling-
Instrumenten bezieht sich auf das Jahre 2005, als die Controlling-Abteilung im
Unternehmen organisiert wurde. Bis zu diesem Zeitpunkt erfullten der Investitions- und
Wirtschaftsdienst, die Geschaftsbuchhaltung, die Betriebsabteilung und die
Marketingabteilung einige Controlling-Funktionen. Die Geschaftsfuhrung stiel® aber auf
eine Reihe der Probleme. Eine lange Periode der Datenverarbeitung ermafigte die
Qualitat der inneren Rechnungsfuhrung. Die einfache Kostenrechnungsmethode stellte
die wirkliche Arbeitseffektivitat der Abteilungen nicht dar und die Angaben lielRen sich
auf verschiedene Weise interpretieren. Es gab auch noch viele andere Probleme und
Nichtlibereinstimmungen, welche die Qualitdt der Entscheidungen ermafigten. Die
Bildung der Controlling-Abteilung machte den Anfang fur eine Reihe der Veranderungen
im Unternehmen. Zuerst wurde die Diagnostik der Unternehmenstatigkeit, die Analyse
der Geschaftsprozesse und des Dokumentenumlaufs vom Spezialisten Controller
durchgefuhrt. Es ermdglichte, das allgemeine Bild zu beobachten und das Programm
der Bildung des Controllingsystems im Unternehmen zu bilden. Die erste Etappe dieses
Projekts war die Bildung des Rechnungswesenssystems im Unternehmen. Im Rahmen
dieser Etappe wurden die Klassifikationen der Hauptrichtungen der Tatigkeit, der
Produkte, der Leistungen und Dienstleistungen, der Kunden und Anbieter geschaffen.
Die Bildung der Matrize der Haushaltscodes ermdglichte, die Unternehmensstruktur
vom Standpunkt der Rationalitat der Ressourcenallokation zwischen den
Hauptrichtungen der Tatigkeit zu betrachten. Allen Geschéaftstransaktionen wurden die
entsprechenden  Haushaltscodes  zugewiesen. Es machte  mdglich, die
Unternehmenstatigkeit von einem anderen Standpunkt aus zu analysieren und die
Struktur  der Gewinne und  Ausgaben nicht mit einer einfachen
Kostenrechnungsmethode, sondern vom Standpunkt der Zentren der finanziellen
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Verantwortung zu bewerten. Ein solcher Schritt erlaubte, die Ausgaben zu optimieren
und zu reduzieren.

Der nachste Schritt war die Einfiuhrung des Budgetierungssystems im Unternehmen.
Die Prozedur der Entwicklung und Formierung des Jahresbudgets im Unternehmen
wurde unter Benutzung vom Klassifikationen System fur Richtungen, Produkte,
Kontrahenten, sowie im Rahmen der schon existierenden Zentren der finanziellen
Verantwortung eingefuhrt. Zu den Budgetierungsprozessen wurden alle Abteilungen
herangezogen. Die Leistungsindikatoren der Richtungen und Abteilungen wurden aus
dem Jahresbudget genommen. Im Weiteren wurden die geplanten
Leistungsindikatoren monatlich ausgehend von der vorherigen Periode und der
laufenden Situation auf dem Markt korrigiert. Die Einfihrung des Budgetierungssystems
ermoglichte dem Unternehmen, die Ressourcen rationell zu verteilen und seine
Abhangigkeit von den saisonbedingten Veranderungen der Verkaufe zu reduzieren. Die
Information der Marketingspezialisten Uber die zukinftige Senkung der Nachfrage nach
dem kupferigen Fernmeldekabel trug zur Entscheidung uber die Notwendigkeit der
Aufnahme der Produktion des Starkstromkabels mit Aluminium in der Odeskabel AG
bei. Fur diesen Zweck wurde die Ausrustung fur die Produktion des Starkstromkabels
eingekauft, und die experimentellen Arbeiten in seiner Produktion begannen.

Die im Jahre angefangene 2008 Wirtschaftskrise hat die Verkaufe der Odeskabel AG
stark beeinflusst. Im Jahre 2009 das Verkaufsvolumen wurde um mehr als 35%
gesenkt. Die Analyse der Ausgaben und ihre Verringerung, die Minimisierung der
Volumen von der unvollendeten Produktion und die Reste des Lagers ermdglichten
dem Unternehmen seine Marktposition zu behaupten. Dabei spielte das Vorhandensein
einer neuen Richtung in der Produktion vom Starkstromkabel eine wichtige Rolle. Die
Dynamik der Produktion von einer der Arten des Starkstromkabels wurde in der Tabelle
Nr. 4(3) (s. Abbildung 2) dargestellt.

Tabelle 3.4.- Die Dynamik der Produktion des selbsttragenden isolierten Kabels flr die
Starkstromfreileitung (SIK) in der ,Odeskabel AG* in den Jahren 2008-2012.

Wachstumstempo | 2008 2009 2010 2011 2012
der  Produktion
von SIK

17,5 x fach | 87% 151% 113% 100%
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Bild 3.3.- Die Dynamik der Produktion des selbsttragenden isolierten Kabels fir die
Starkstromfreileitung (SIK) in der Odeskabel AG in den Jahren 2008-2012.

Wie aus Tabelle 4(3) (Abbildung 2) ersichtlich ist, stieg die Produktion des
selbsttragenden isolierten Kabels in der ,Odeskabel AG" seit dem Start der neuen
Richtung. Das Unternehmen kam auf den Markt, stie3 aber auf ein Problem der
konkurrenzunfahigen Preise fur die bestimmten Arten des Starkstromkabels. Auf der
Suche nach der Losung des Problems, mit dem die Verkaufer gestol3en hatten, flihrte
dazu, dass noch eines der Controlling-Instrumente wie Deckungsbeitragsrechnung im
Unternehmen verwendet wurde. Die Deckungsbeitragsrechnung ist eine Analyse der
Bruttogewinnmarge. Die Elemente von der Deckungsbeitragsrechnung wurden im
Unternehmen seit langerer Zeit verwendet. Die Bildung der Preise fur eine Ware wurde
ausgehend aus der Bruttogewinnmarge gemal Plankalkulation erfullt und es war
befriedigend fur alle bis zum bestimmten Zeitpunkt. Der Markt diktiert aber seine
Bedingungen. Und das Unternehmen hat darauf gestof3en, dass eine solche Methode
der Preisbildung fur einige Waren insbesondere fur Starkstromkabel der ,Odeskabel
AG* nicht ermdglicht, um den Preis mit den anderen Herstellern zu konkurrieren. Das
Erlernen dieses Problems von den Spezialisten-Controllers machte es maoglich, eine
Losung zu finden, die dem Vertriebsdienst angeboten wurde. Der Ausweg aus dieser
Situation lag in der Deckungsbeitragsrechnung, aber nicht fur jede einzelne Ware,
sondern im Allgemeinen laut Spezifikation oder unter dem Vertrag. Solcher Ansatz gab
eine Moglichkeit, die Produkte zu verkaufen, die eine erforderliche Rentabilitat nicht
gaben, trotzdem waren sie auf dem Markt gefragt. Dabei gab es keine Verluste in der
allgemeinen Bruttomarge des Kontrahenten im Zusammenhang mit dem
Vorhandensein von anderen Positionen.

Die Weltwirtschaftskrise zeigte, dass es sich nicht lohnt, sich nur auf die Anwendung
von Instrumenten des operativen Controllings zu beschranken, es ist notwendig, sich
fortzubewegen. Die Vorbereitung der Rechenschaftslegungen gemal IFRS im
Unternehmen machte den Anfang der Entwicklung des neuen Projektes fir die
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Implementierung von Instrumenten des strategischen Controllings insbesondere des
Systems der Langfristplanung im Unternehmen.

Zusammenfassung: Die Anwendung von Controlling-Instrumenten in der ,Odeskabel
AG* gab eine Madglichkeit, das qualitative Niveau des Entscheidungsprozesses der
Unternehmensleitung zu erhohen, die Verwaltungsberichterstattung mit den gleichen
Standards in Einklang zu bringen, sowie die Effektivitatskriterien fur die Abteilungen
festzustellen. Weiterhin wird die Anwendung von Controlling-Instrumenten in der
,Odeskabel AG" auf die Anwendung von Methoden des strategischen Controllings und
des Unternehmenswertmanagements gerichtet werden.
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4. Zukunftsperspektiven und Trends im Controlling
4.1. Controlling und Pfadabhangigkeit

Die Wirtschaft ist ein sozio-6konomisches System, das zu die komplexen dynamischen
Systemen gehdrt und durch alle Merkmale solcher Systeme, insbesondere nicht-lineare
Prozesse, Empfindlichkeit gegenuber Anfangsbedingungen, die organische
Abhangigkeit der zuklnftigen Zustdnden von der friheren Entwicklung usw.
gekennzeichnet werden kann. Deswegen sind die Controlling Zukunftsperspektiven
pfadabhangig in der Ukraine und erfordern sowohl organisatorische und institutionelle
Wandel.

Zwei Faktoren pragen die Richtung des institutionellen Wandels: steigende Ertrage und
unvollkommene Markte, die durch erhebliche Transaktionskosten gekennzeichnet sind.
In der Wirtschaft, wo es keinen steigenden Ertragen der Institutionen gibt und die
Markte nur konkurrenzfahig sind, spielen die Institutionen keine Rolle. Aber bei
steigenden Ertrdgen ist es umgekehrt. D. Nord' argumentiert, dass MaRstabeffekte,
Komplementaritdt und Netzexternalitdten der institutionellen Einrichtungen die
institutionellen Wandel inkrementell und pfadabhangig machen. Die Pfadabhangigkeit
ist nicht mehr als die Tatsache, dass gestrige Wahl der Ausgangspunkt fur heute ist.

So ist es in der Ukraine. Trotz bedingungslosen Ubergangs zu einer Marktwirtschaft,
spuren die ukrainischen Institute immer noch die Auswirkung der gemeinsamen
zentralen Planwirtschaft. Diese kommen zum Ausdruck vor allem durch die Orientierung
der ukrainischen Wirtschaft auf dem russischen Markt und den Markt der GUS-Staaten.
So im Jahr 2012, 39% der ukrainischen Exporte war in den GUS-Staaten, und nur 26%
- im EU-Staaten. Dazu war der ukrainische Export-Import Umsatz nur mit Russland
mehr als Export-Import Umsatz mit allen EU-Landern™. Und in der Geschaftspraxis
dominiert immer noch die staatliche Regulierung statt der Marktprozesse, sowie
dominieren die grolen Korporationen auf Kosten kleines und mittleres Unternehmen,
und dazu gibt's die Korruption auf verschieden Niveau

Die Pfadabhangigkeit beeinflusst auch die Wirtschaftswissenschaften durch
okonomische Liberalismus Kritik. Und auch die strengen nationalen akademischen
Standarten lassen die Ausbildungs- und Wissenschaftsinternalisierung schwierig
machen.

Naturlich treffen die neuen atypischen Wissen, Einstellungen und Verstandnisse
ernsthaften Widerstand in solchen Bedienungen. Aber die gute Nachricht ist die, dass
die Controlling Konzeption das ,lock-in“ in der Ukraine schon Ubertreten hat und eine
Menge der institutionellen, organisatorischen und technische Wende provoziert.
Offensichtlich gibt es eine gewisse Ahnlichkeit unter Mechanismen der

3 North D. C. (1990): Institutions, Institutional Change and Economic Performance. Cambridge University Press

14 State Statistics Service of Ukraine. http://www.ukrstat.gov.ua/
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Veranderungsinitierung und -umsetzung, wie in der Technologie, so auch in der
nationalen Institutionen oder innerhalb der Organisation. Es ist aber notwendig, ein
Unterschied zwischen technologisch vordefinierten Regeln, die Unternehmenskultur
und die sozialen Institutionen zu machen.

Zusammenfassung. Die institutionelle Entwicklung der Organisation ist direkt mit der
Entwicklung der Institutionen verbunden. Dank der Bemuhungen von Enthusiasten hat
das Controlling Konzept wie ihre institutionelle Position gefunden, so auch die
Unterstitzer im  geschaftlichen Umfeld gewonnen. Deswegen sind die
Zukunftsperspektiven des Controllings ziemlich optimistisch unter anderem durch die
EinfUhrung von Anti-Krisen-Management in vielen Unternehmen

4.2. Controlling und nachhaltige Entwicklung

Die Wirtschaftstransformation fur nachhaltige Entwicklung ist eine der grofdten
Herausforderungen in unsere Jahrhundert. Man nennt sie die “zweite” industriele
Revolution und auch die “Begriunung” der Industrien, die eine Menge der
Versprechungen und auch Sorge hervorruft. Die Regionen und die Nationen treffen die
wichtige Moglichkeiten, aber auch die potentiale Konfliktstoffe, da die
umweltfreundlichen und sozialverantwortlichen MaRnahmen haufig mit zusatzlichen
Kosten verbunden sind.

Demgegenuber stellt die Marktwirtschaft fest, dass Unternehmenserfolg und die
Unternehmenskosten einerseits von der Managementseffektivitat, und anderseits von
der Arbeitsproduktivitdt und -Qualitat jeder Abteilung und jeder Angestellte abhangen
sollen. Um alle diesen Komponenten objektiv zu beurteilen, brauchen die ukrainischen
Unternehmen das gegenwartige Planung-, Kosten- und Erfolgsrechnungssystem
umzubauen. Die Unternehmensberichtsreform findet letzte Jahre in der Ukraine auch
standig statt.

Das Controlling spielt eine wichtige Rolle im Lebenszyklus des Unternehmens, da es
die Managementsentscheidungen begrindet und ein System fur effektive
Unternehmensfihrung aufbaut, damit die Geschafte Schritt fur Schritt zum
nachhaltigen, rentabel und wirtschaftlichen Entwicklung leitet.

Die ukrainischen Unternehmen brauchen das Controllingsystem, um die Effektivitat und
Produktivitat wesentlich zu erhohen, Konkurrenzfahigkeit zu sichern und das Problem
,Ressourcenlimits — Bedurfnisunbeschranktheit” zu I6sen. Das heifdt, das Controlling
eine Bricke zwischen Rentabilitat und Nachhaltigkeit werden kann.

Die wichtige Frage heutzutage, die die Nachhaltigkeit und Rentabilitat zusammenfasst,
ist die Energieversorgung, bzw. nachhaltige Energieproduktion und -Verbrauch.
Heutzutage spielt Energie eine wesentliche Rolle in allen Gesellschaften. Die
ankommenden Prozesse der Reformierung des globalen Energiesektors brauchen
vereinte Bemihungen von nationalen Regierungen, internationalen Agenturen und
Markten und natirlich Wissenschaftlern. Manche Wissenschaftler (z.B. Robert Rattle,
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2010") sagen sogar aus, dass die Energie die zukiinftige Weltwahrung sein kann. Fiir
die Ukraine ist die Energiefrage besonders wichtig, weil sie energiepolitisch von
Russland abhangt, veraltete Reaktoren vom Netz gehen und dazu die ukrainische
Industrie sehr energieverschwenderisch ist. Deswegen ist es notig, die Anwendung
erneuerbarer Energien und Energieeffizienz in der Ukraine zu entwickeln, auch wenn
der ukrainische Energiemarkt derzeit keinen Gewinn bringt. Die Herausforderungen
daflr sind: Erneuerbaren Energieressourcen mehr umzusetzen, institutionelle und
organisatorische Wandel hervorzurufen, innovative Energiestrategien, die zum
Kostensenkung flhren, aufzubauen.

Die “good practices” Umsetzung und die Verbreitung von neuen
Energietechnologien weltweit hangt sehr stark nicht nur von politische Wille und globale
Regulationspolitik, aber auch von ékonomische Attraktivitdt und Konkurrenzfahigkeit der
alternative Energien ab. Die derzeitige Forschung hat es festgestellt, dass
Wirtschaftlichkeit und Controlling ein wesentliche Teil von jeder erfolgreiche Strategie
zur Nutzung die erneuerbare Energien als ein Instrument der nachhaltige Entwicklung
(Degtiareva&Pudycheva, 2012'°). Die bessere Anwendungseffizienz von erneuerbaren
Energien auf dem Grund der Controlling-Theorien und Controlling —Praxis fuhrt zu ihren
Verbreitung und kommerzielle Attraktivitat

Zusammenfassung. Es gibt kein “technologische Wunder”. Um die Attraktivitat
und Effektivitdt der erneuerbaren Energien herauszurufen braucht man nicht nur die
innovativen Technologien und Ingenieurkonstruktionen, aber heutzutage immer mehr
Wirtschaftseinsatz. Die bessere Anwendungseffizienz von erneuerbaren Energien auf
dem Grund der Controlling-Theorien und Controlling —Praxis fuhrt zu ihren Verbreitung
und kommerzielle Attraktivitat

1> Rattle Robert (2010): Computing our way to paradise?: The Role of Internet and Communication Technologies in

Sustainable Consumption and Globalization (Globalization and the Environment). AltaMira Press.
16 Degtiareva O., Pudycheva G. (2012): Controling Systeme zur Nutzung der Effizienz erneuerbarer
Energieressourcen im ukrainischen Industriemarkt. Odessa, Ukraine, Wissenschaftsreview der NWUO, s. 148-157
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Beryn

Po6oTta mpucBsiueHa BaxJMBOMY Ta TaKOMY, IO JTWHAMIYHO PO3BUBAETHCS B
E€KOHOMIII YKpaiHu, HAmpsMKy €KOHOMIYHOI HayKd, a caM€ KOHTpOJIHry. 3a
3arajJbHUMU  TCOPETUYHUMHU  TOJOKEHHSIMH  CIIJy€E  aHaji3  MPaKTUYHOTO
3aCTOCYBaHHS KOHTPOJIIHTY Ha YKPalHCHKHX MIJINPHEMCTBAX, a TaKOX IOTJIA Ha
Cy4YacHI TPEH/H 1 MEPCIIEKTUBHUN PO3BUTOK KOHTPOJIIHTY B YKpaiHi.

Axmo po3rasgaTH MiAIPUEMCTBO HA CUCTEMHOMY PiBHI, TO MOXXHA BUIUTUTH
JNeKUIbKa TjacucTeM yhpapmiHHA. Ilimcucrema, B sKili €KOHOMIUHI IPOIECH
B1IOYBAIOTbCSl Y BUIJISA1I OOIPYHTYBaHHSI YHPABIIHCHKUX PIIIEHb, 1O MEBHOI MIPU
OyZe TpPOTHUCTOATH «IIACUCTEMI 3AIMCHEHHSA YIPAaBIIHCHKUX pIIMIEHBY», B SKIH
piteHHs, mo OyJIM MPUUHSATI B «KEPYIOUOi MiJACHCTEMI» TIEPETBOPIOIOTHCS B peajbHI
aii. «Kepyroua migcucTtemMay Ha MIINPHEMCTBI B CBOIO UEpry SBISE COOOIO
MiJCUCTEMY, B SKi EKOHOMIYHI TPOIECH MPOTIKAIOTh Y BUIJIAMAI PIlllEeHb PO
3aCTOCYBaHHs OOMEXEHUX 3ac001B 1 pecypciB. TomMy mpoiiec yCTaHOBIIOBAHHS ILJIeH
pI3HUX pIBHIA Mae 0coOJiMBE 3HAYEHHsI B YNpaBiiHHI mianpueMctBoM. Lle ocobnuBe
3HAYEHHS € OCHOBOIO JUIsl MOAAJBIIOTO (POPMYIIIOBAHHS «KEPYIOUOT MiJICUCTEMUY, K
B cucteMi (GopMyBaHHs IiIeH, Tak 1 B iHGOpMAIlIHHIN cucTeMi mianpuemMcTBa. Taka
nediHimisi 00yMOBIIOETHCS THUM (PAKTOM, IO TPOLEC MPUHHATTS YMPaBIIHCHKOTO
pIIIEHHS, SIKUI TIPOXOJIUTh B «KEPYIOUOi MIICUCTEMI» 1 SIBJIsi€ COO0I0 HE IO 1HIIE, SK
npoiiec 00poOku iHdOopMaIlii, Moke OyTH 3AICHEHUM JIUIIE y BUTAIKY 3PO3YyMLUIOTO
1 MOBHOTO BCTAaHOBJEHHS IIed mianpuemcTBa. s Oi3HeC-mpoueciB MNPUUHSITTS
pilIeHb 1 KOHTPOJIb IXHBOTO BHKOHAHHS, IOCTAHOBKA LIJIEH € YNPaBIIHCHKOIO
GyHKITI€0, SIKa BUBOJNTH iX HA HOBUU SKICHHH pPiBeHb. TOMY ITOCTaTHHO MOITHHUM
0auuThCS PO3MEKYBAHHS CHCTEMH L€ MiANPUEMCTBA W 1H(QOPMAIIITHOI CHCTEMH.
B ocranHiO 11pu 11bOMY OYIyTh BXOJHWTH TUIBKH MPOIECH MPUHHATTSA Ta KOHTPOJIO
BUKOHAHHS YNPABIIHCHKUX PIIIEHb, KOMYHIKALIiH1 i KOHTPOJIIHTOB1 MPOLIECH.

VYopaBiniHCbKHA 0OJIK, SK KUIbKICHA MOJEldb MEHEIKMEHTY BCEepEeIuHI
OiANPUEMCTBA, a TaKOX B HOT0 B3aEMOBIAHOCHHAX 13 30BHIIMIHIM OTOYEHHSM
BUJIAETHCS IOCTATHHO TOMOTEHHUM, OCKUIBKH BCA 1HGOpMAIIis , IKa BXOJUTh B HHOT'O
1 HUM BUKOPUCTOBY€ETHCS, HOCUTh KUIbKICHUM, TOYHO BUPAXOBYBAaHUU XapakTep.
Opnak Ty X caMy IiH(pOpMAIlF0 MOXHA XapaKTepu3yBaTh U SK HEOTHOPIIHY,
OCKIJIbKM OTPUMaHI 3HAYEHHS PO3PaxOBYIOTHCS W BUMIPIOIOTHCS B O€3ii4l Pi3HUX
BUIIUTIB 1 MIAPO3AUIIB MiAIPUEMCTBA. 3 IIBOTO BHXOIWTH, IO TMOPIBHSHHICTH, a
TaKOX MOJXKJIMBICTh TPYMyBaHHS TOKA3HWUKIB JUIsl O0’€MHAHHS W y3arajabHEHHS
BHYTpIIHBOI 1H(pOpMaLii AOCTaTHHO OOMekeHa. byxranrepcbkuil 00K MO CBOIH
NpUPOAl ¥ MPU3HAYEHHIO TaKOXK SBJsIE COOOI0 KUIBKICHY MOJENb E€KOHOMIYHUX
MPOIIECIB K BCEPEAUHI MIJMPUEMCTBA, TaK 1 B HOTO B3aEMOBIJIHOCHHAX 3 30BHIIIHIM
OTOUYeHHsIM. BHacimiiok 1poro iHQopMarlis,ii0 HUM BUKOPUCTOBYETHCS, TAKOXK €
TOMOT'€HHOI0, TaK K BCl MOKAa3HUKHU MOBHHHI OyTHM MpPEACTABICHI Y BapTICHOMY
BUpaxeHHl. TakuM YMHOM, OyXTraaTepchbKuil OOJIIK MOXHA pO3MJISAATH  SK
M1JICHCTEMY YIIPaBIIHCHKOTO OOIIKY 1 MOHETApHY MOJICIIh MEHEKMEHTY.

[Tincucrema iHdopMaLiiiHOT CHCTEMH, 3aBAAHHSIM SKO1 € KOOPAUHALIISI CUCTEM
BUKOPHUCTaHHA ¥ 3a0e3neueHHs iHdopmamiero, W Oyae KoHTpominrom. Ha
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MNIJIPUEMCTBI BiH CTaBUTh Mepel cOOOK YNPaBIIHCbKI W KEpiBHUYI 3aBAaHHS.
[Ipuitmatoun 10 yBaru peryiaroudy (YHKI KOHTPOJIIHTY, Tpeba po3pi3HATH
KOOpAWHAII0 (OopMyBaHHS CHUCTEMH W KOOPJMHAIIO 3B’S3KIB  BCEPEAHMHI
iHpopMmarmiitnoi cuctemu. Ilpu 1mpomy mig koopauHalicro ¢GOpMyBaHHS CHUCTEMU
BUKOPHUCTaHHS ¥ 3a0e3neueHHs 1HGOPMAIIEI0 PO3YMIEThCS Y3ro/pKeHa MoOya0Ba
B3a€MOITOB’I3aHUX a00 00’ €THAHUX IMiJACUCTeM. B Tol 9ac sk KoopauHallis 3B’ SI3KiB
BcepeAnHi 1H(MOPMAIIIHHOT CUCTEMH O3HAYa€ B3a€EMHY YB’SI3KY MIJICHCTEM, IO
BXOJATh 10 Hel . TakuM YMHOM, C OJTHOTO OOKY KOHTPOJIIHT — L€ IPOEKTyBaHHS Ta
BIIPOBAJIKEHHSI CUCTEM BUKOPDUCTaHHS ¥ 3a0esneueHHs 1H(Qopmalieo B
y3ro/UKEHOMY BUTIIAAL (KoopAuHamio (GopMmyBaHHS 1HQOpPMAITHOI cHCTeMH), a C
Ipyroro OOKy, II€ IMOTOYHE Y3TrOJDKEHHsI 1 ajanraiisi 1H(QopMaliiiHUX MOTOKIB
BCEpeNMHI W TMOMIK LKMMH JBOMa TiAcHUCTeMaMu 1H(POpPMAIIHHOI CHUCTEMH
MIANPUEMCTBA (KOOpAMHAIlSA 3B’S3KIB BCepeluHl cucteMu). st 3a1HCHEHHST LHUX
IBOX KOOpJAMHAUIMHMX 3aBJaHb pO3pOOJEHUMU MM HAOIp 1HCTPYMEHTIB
KOHTPOJIIHTY, SIKI 1HOAI y BEJMKIA KUIBKOCTI BUKOPUCTOBYIOTH JaHl 3
OyXTralaTepCchbKOro o0IiKy.

[cTopuyHO KOHTPOMIHT BHepiie OyB po3poOiIeHUN sl TPUBATHUX KOMIIAHIM.
[Ipy 1npoMy paHHI KOHUEMNIIi KOHTPOJIHIY 3HAWIUIM CBOE 3aCTOCYBaHHS Ha
MpOMHCIOBUX W TpaHcrnopTHuX mianpuemctBax CIIIA. Panim icHyBamm # Taki
CUHOHIMHU TOHATTS «KOHTpOdiHT», sk «Controllership» 1 «Comptroller», siki 1o
CBOEMY €THMOJIOTYHOMY 3HAUEHHIO HAIJIAIHO MOKa3yIOTh MOXOIKEHHS KOHTPOIIHTY
3 Oyxrantepcbkoro o006miky. Tak, MoxHa mMmoOayuTH B (paHIy3pbKOMY TEpMiHi
«Comptroller» xontaminoBane cioBo (¢p.: mot-valise). KonraminoBane cioBo abo
«CTIOBO-YEMOJaH» - 11 HOBA JIIHTBICTUYHA MOOY/10Ba, B SIKI MOETHYIOTHCS /IBa CIIOBA
1 BIAMOBIAHI iM KOHLENIi B eauHe wuie. Tak 31muBaroThes (DpaHIy3bKi CJIOBa
«compte» (006mik) abo compter» (oOmiuyBaTu, paxyBaTu) 1 «controleur»
(ex3aMeHatop, nepeBipsrouuil) abo «contrdler» (mepeBipsATh, KOHTPOJIIOBATH) B
eauHe NnoHATTs «KoHTponepy.



1. Po3BUTOK yKPAiHCHKOr0 KOHTPOJIIHTY HA CYy4YaCHOMY eTali

KoHTponiHr — 1e MoJjoja KOHIIEMIliS MEHEIKMEHTY, IO JIUHAMIYHO
pO3BUBAEThCSI Ha TepuTopii Ykpainu. Ilepmn 3ragyBaHHA camMoro MOHATTSA
«KOHTPOJIHT» MPHUXOAATHCA Ha JAPYry MoJoBUHY 90-X pp. MHUHYJIOTO CTOJITTS,
KOJIM B YKpaiHi 3’ IBUINCH TOYipHI MiAMPUEMCTBA BEMUKUX 3axigHux (ipm. Pazom
31 CBOEIO [IJIOBOIO AKTHUBHICTIO BOHU TPUBHECIH B MPAKTUKY YKPAiHCHKHUX
HIIPO3JALIIB 1 TpagullliHy Juisi cebe opraHizamiiiHy CTPYKTYpy, BKIIOYalOuu
ciy»0y KoHTposiiHry. OJIHaK MornepBax BIJHOIIEHHS [0 KOHTPOJIHTY  OyJo
KPUTHYHUM, IO 3HAYHOIO MipOIO IMOB’SI3aHO 3 MOr0 HEMPaBWJIBHUM PO3yMiHHSIM
a00 HETOYHOIO IHTeprpeTaiiclo. 30KpeMa, KOHTPOIIHT OTOTOXXHIOBAIH 3
KOHTPOJIEM, a MOBHOBAXKEHHA KOHTpOJEpa NMepeOuTbIIyBaINCh 1 PO3LIHIOBAIUCH
K 3arposa JyIsi MEHEKEepiB 1 KepIBHUIITBA. B TemepimHiii yac B MpakTUYHIN
TUSTTBHOCT] YKPATHCHKUX MIAMPUEMCTB YK€ BUKOPUCTOBYIOTHCS 171€1 KOHTPOJIHTY,
HOT0 TMOYMHAIOTH COPUAMATH TIO3UTHUBHO, 1 CTaja IMaHIBHOI JyMKa TIPO
e(eKTUBHICT, Ta HEOOXIAHICTh MEPEHOCY IMX i7eil B NPAKTUKY YKPaAiHCHKUX
rOCTO/IAPCHKUX B1JIHOCHH.

3 MpakTUYHO! TOYKM 30py KOHIIEMILI KOHTPONIHTY e(eKTHBHA HACTIIBbKH,
HACKIJIbKM BOHA BIAMOBIJa€ CydacHUM moTpedam Oi3Hec-cepenoBuina. HaitOiabim
3HAYHUU BIUIMB HA PO3BUTOK KOHIIEMI[lT KOHTPOJIHTY B YKpaiHi YMHWIA 30BHILIHI
CTPYKTYpHI 3MIHM, $IKI BUMAarajid Cy4YacHOI peakilii y BHUIJISAI BIAMOBITHOTO
1HCTpYMEHTa YIPaBIIHCHKUX pillieHb. [lepexis yKpaiHChKOT €EKOHOMIKM Ha pPUHKOBI
penbcl Ta 3aHYpeHHsS B KOHKYPEHTHE CEpellOBHUINE 3MYCHB YKpaiHCBHKi
MINPUEMCTBA TEPETBOPUTHCS HA CKJIAJIHI EKOHOMIYHI CHUCTeMH, €(PEKTHBHE
YOPABIIHHS SKUMH BUMAara€ KOMIUIEKCHOTO MiAXOAY, 3[aTHOTO 3a0e3NeunTd
epekTuBHE  (QYHKI[IOHYBAaHHS B  KOPOTKOCTPOKOBIH Ta  JOBIOCTPOKOBIN
nepcnekTyBi. Skpa3 BeNMKi MANPHEMCTBA 1 KOpmopaiii ctaimu ¢uarMaHamMu y
CIpaBl MPAaKTUYHOTO 3aCTOCYBaHHS KOHTPOJIHTY Ha HalllOHaJIbHOMY piBHI. Maii
Ta CepeAHl MIANPUEMCTBA JO I[BOTO Yacy BBaXKAIOTh 30UIBIICHHS 3aTpaT Ha
CTBOPEHHS Ta YTPUMaHHS CIIyKOU KOHTPOIIHTY HEJOLULIEHUM.

Y pocilicbko-/ykpaiHOMOBHIN Teopii 1 MpakTUlll 1€l KOHTPOJIHTY
npocyBatoTh eHryslactu. Ille 10-15 pokiB Tomy Oararo TOI-MEHEIKEPIB
MOOOIBAJIUCH CAMOT0 CJIOBAa «KOHTPOJIHI», AacoOIIOI0YM HMOro 3 30BHINIHIM
KOHTPOJIEM, HEOOXIJHICTIO PO3KpUBATH 3aKpUTy KOMEpLilHY I1H(QopMaLio 1
BHYTPIIIHIO 3BITHICTH (ipMu. Konau mpucTpacTi BIAMIMCH, NPUNIIIO PO3YMIHHS
KOHTPOJIIHTY, SIK OOJIIKOBO-aHAJIITUYHOI CUCTEMH, sIKa peali3ye CUHTE3 OKPEeMHX
€JIEMEHTIB OyXTaJITepPChKOTO, YIPABIIHCHKOTO Ta ONEPATUBHO-TEXHIYHOTO OOJIIKY,
1HO/II TOTTOBHEHOT'0 (h)YHKITIEIO TUTAHYBaHHA Y BUTIIsIAL Oto/keTyBanHs [10]. Takum
YUHOM, KOHTPOJIIHT € HI 4YUM IHIIUM, SIK TPOJAOBKEHHAM (IHAHCOBOTO 1
OyXTanTepchbKoro o0iKy.

OcTanHIM YacoM MPHUHILIO PO3YMIHHS KOHTPOJIHTY, SK YIPaBISIOYOi
CUCTEMHU, sIKa PO3KPUBAETHCA, 3 OJHOTO OOKY, yepe3 (isocodito ynpaBiiHHA, a 3
1HIIOTO, Yepe3 HasiBHY Y PO3MOPAKEHHI KOHTPOJiry iHppacTpykTypy (Puc. 1.1).



1.Henpwii- 2. [IponoBxeHHs “_=,| 3. KoHTpoumiHr, Sk ynpasisio4da cHcTeMa
HATTS Ta »| OyXranrepchkoro i /\
00OXOBAHHS (hiHAHCOBOTO OOJIIKY
| ®dinocodis Indpacrpykrypa
| yHnpaBJiHHA - [HcTHTYyaMmizamis
KOHTDOTIHr MeHekeD | - iHOpMALs As - Indopmanis - ®dopmanizoaHi
YIpPaBIiHCHKOTO 00Ky . KOHC}’HBTY_B'&HHH Hpouecy, _
- YIpaBIiHHSA 3aTPaTaMH - CremianbHi 3a1a4i - [acTpymenrapiit/
- GIOKETYBaHHS - OpienTaris Ha MeTy] | MeTtomu
- KOHTPOJIb BUKOHAHHS - I[Iporpamue
3aBIAHb 3a0e3reYeHHs

Puc.1.1. EBomroriiss po3yMmiHHS KOHTpOMIHTY B Ykpaini 3 90-x pp. XX
CTOJIITTSA MO CHOTOAHIIIHIN JIEHb.

Sk Bxke Oyso cka3zaHO, B YKpPAaiHChbKY €KOHOMIYHY HAyKy 1J1€i KOHTPOJIITY
OPUMILIM 3 TMPaKTHUKM HOro 3acTOCyBaHHS Ha JOYIPHIX MIiANPUEMCTBAX
3apyO1KHUX KOPHOpalliil, KOHCAJITHHTOBUX 1 HAYKOBO-TIPAKTUYHUX KOH(PEPEHLIH 1
ceMiHapiB 3 OOMiHY JOCBIAOM MIK YKPAaiHCBKUMH 1 3aXIJHUMU E€KOHOMICTaMH.
He3Baxatoun Ha BETUKY KUJIBKICTb JOCIIJI)KEHb, CbOTO/IHI HE ICHY€E OJIHO3HAYHOTO
BU3HAYEHHSI TOHATTS "KOHTpoiHT". bararo BuYeHUX sIK 1 paHilie 1pOHIYHO
HA3MBAalOTh KOHTPOJIHI "YNpaBIiHHAM YIPaBIiHHAM" a00 X YUMOCH UYXKUM,
IPUBHECEHUM 13 3axoy. [IpoTe neBHuUil mporpec Bce-Taku JOCATHYTHH 1 MEXaHI3M
KOHTPOJIIHTY aCOIIOETHCS 3 ONTUMI3ALIEI0 YIIPABIIHCHKUX MPOIECIB KOHKPETHOTO
MIAMPUEMCTBA TUISIXOM 1HTErpamii (yHKIT TIaHyBaHHS, OOJiIKYy, KOHTPOJIO Ta
aHai3y B €UHY CHCTEMY, B SIKIi YITKO OKpECJEeH1 i MIAIPUEMCTBA, TPUHITUIH 1
METOJU 1X JOCSITHEHHS.

OcoOnuBICTIO KOHTPOJIIHTY B YKpaiHi € HOro mpakTH4Ha O€3CUCTEMHICTD.
Ile o3Hayae, 110 BIPOBAIKYIOUN KOHTPOJIIHI HA IPOMUCIIOBOMY HIAIPUEMCTBI 200
y (iHAHCOBIH yCTaHOBI, HAETHCS HE MPO CUCTEMY KOHTPOJIHTY, a PO OKpeMi Horo
¢yskmii abo iHCTpymMeHTH. Tak, B yKpalHChKIA OaHKIBCHKiNl CHCTeMi OKpeMmi
€JIEMEHTH KOMIUIEKCHOI CHUCTEMH YHPABIIHHS JISUIbHICTIO MIANPUEMCTBA Ta
peanbHOi OLIHKM i MPUOYTKOBOCTI MOYaNM 3'SIBISATUCA KiUJIbKa POKIB TOMY Y
BUIJISI/II 3aCTOCYBAHHS OKPEMHUX TEXHOJIOTIM MJIaHyBaHHS Ta OLIHKHU JAiSUIBHOCTI,
MEePEBAXKHO CKOMIHOBaHMX y 3apyOiKHUX KoMIlaHii. [leBHOO Miporo (yHKIIT
CIy>KOU KOHTPOJIIHTY B YKpaiHCbKHMX OaHKaX BUKOHYBAJIM IIJIAHOBO-aHAJTITHYHI
BIIJIUTH, OyXTanTepisi, BIIIIIA MAPKETUHTY.

[Ipore HaBITH HAsBHICTP B KOMIIaHIi BIJJIUTy KOHTPOJIHTY HE TapaHTye
BUKOPHUCTAHHSI BCHOIO IOro Cy4aCHOrO CHUCTEMHOIO apceHaly, XOoda ICHYIOTh 1
HEOJIMIHHI eJIeMEeHTH. Tak, HampuKial, 000B'S3KOBUM aTpUOYTOM KOHTPOJIIHTY CTaJIO
BUKOpPHUCTaHHs OrokeTyBaHHS. HacTymHOIO 1O BHUKOPUCTAHHIO B YKpPaiHCHKOMY
KOHTPOJIIHTY MOKHa MOCTaBUTH 1HPOpMaIliiiHy (YHKIIIIO, KA YaCTEHBKO IMOB'sI3aHa
31 300poM 1 00pOOKOI0 TIEPBUHHOT 1HPOPMAIIT AJIs1 PEryIspPHUX 3BITIB KEPIBHULITBY
kommnaHii. MIHAHCOBUI KOHTPOJIIHI BBAXKAETbCA B YKpaiHi "MO3KOBHM LEHTPOM"
KOMIIaHii, 1110 3a0e3nevye iHpopMaLiiHO-METOANYHY MATPUMKY (DIHAHCOBUX PIIIEHb
Ta KOOPJIWHAIIIO OKPEMHUX MIJICUCTEM yhpaBiiHHA. [l JocsarHeHHS Iiien
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onTuMmizanii (PIHAHCOBHX pIllIEHb 1 MakCUMi3alii BapTOCTI KoMmMaHii (iHAHCOBHI
KOHTpPOJIEp OIEpy€e TEXHOJOTISIMUA OIOKETyBaHHS, CTPATErIYHOIO IUIAHYBaHHS,
yHPaBIIHCHKOTrO 00Ky, (DIHAHCOBOI A1arHOCTUKH, PU3UK-MEHEIKMEHTY, (PIHAHCOBOI
KOMYHIKallli, BHYyTPILIIHHOI'O0 KOHCAITHUHTY Ta KOHTPOJIIO [5].

Pi3HOMaHITTS BHM3HA4Y€Hb 1 MOTJSAIB CBIIYUTH MPO TE, 110 KOHTPOJIHT €

HaIPSIMKOM B TaTy31l Teopii 1 paKTUKHU YIIPABIIHHS OpraHizalli€ro, mo 1IHTEHCUBHO
po3BUBaETHCS. Poib 1 3HaUYEHHS KOHTPOJIHTY, SIK I1HCTPYMEHTY YINpaBIIiHHS
BHYTPIIIHIMA YUHHUKAMH OpraHi3ailii y B3aeMojii 3 ii 30BHIIIHIM CEPEIOBHIIEM
MOCTITHO JIOTIOBHIOIOTHCA 1 3MIHIOIOTBCA 3a 3MicToM. [IpoTe KoHIEeHTpalris
KOHTPOJIIHIY MEPEBaKHO Ha ONEPATUBHOMY PIBHI YNPABIIHHSA ICTOTHO OOMEXKY€
NOTEHIlaJl 1 MOXJIMBOCTI BUKOPUCTAaHHS KOHTPOJIIHTY B YKpaiHCBKiM Oi3Hec-
IPAKTHULLL.



2. CyyaCHMH CTaH KOHLeNnLii KOHTPOJIIHTY B YKpaiHi

2.1. HaykoBo-TeoOpeTHYHi M0JIOKEHH KOHLEIil KOHTPOJIIHTY

CyTHICTh KOHTPOJIIHTY PO3KPHUBAETHCS Ye€pe3 CYKYIHICTh MOTJIAJIIB Ha HOro
TpakTyBaHHA. B cydacHiil yKpaiHCbKIM €KOHOMIYHIN JiTeparypi, TaKOX SIK 1 B
HIMEIIbKif, TPUBOIUTHCS JOCTaTHHO Oararo pi3HOMAHITHUX WOro aediHIIin.
HaBiTh caM TepMiH «KOHTPOJIHI» IOKM IO HE Ma€ €IUHOTO MOHSTTS, WO
BU3HAyae ioro 3Mmict (auB. Ta6m. 2.1). lle mos's3aHo mepir 3a Bce 3 TUM, IO
ySIBJIEHHS MIPO CYTHICTh KOHTPOJIIHTY B YKpaiHi OCTaTOYHO I1ie He chopMyBasocs 1
eBOIIOIIOHY€E ocTaHH1 15-20 pokiB. Y Tabmumi 2.1 mpeacTaBieHO HaWyacTiIle
3aCTOCOBYBaHHI TPAKTyBaHHS CYTHOCTI KOHTPOJIIHTY YKPAiHChbKUMH HayKOBIISIMHU.

Tabmuus 2.1. BwusHaueHHs KOHTPOJIHTY YKpaiHCBKUMHU BUYCHHMH-
eKOHOMICTamMU (B ayipaBITHOMY MOPSIKY)

ABTOD BusHaueHHs

0.0. KOHTpOJIIHT € CHUCTEMOIO CTOCYHKIB 1 OJTHOYACHO CYKYIHICTIO
HertsaproBa IHCTPYMEHTIB, 10 YHPaBJISIOTH IISUIBHICTIO MIANPUEMCTBA, SKI
[3] OpPIEHTYIOTh MHCIJICHHSI CIIBPOOITHUKIB MIJNPUEMCTBA TAaKUM

YUHOM, 11100 OYyJIM JIOCATHYTI yC1 TOCTAaBJICHI II1JI1.

M.C. Ilymikap, | Kontpominr - 1me KoHuenilis eQeKTUBHOTO  yIpaBIiHHS
P.M. Ilymkap | eKOHOMIYHUM 00'€KTOM 3 METOIO 3a0e3NedYeHHs MOro CTajIoro i
[8] TPUBAJIOTO ICHYBaHHS B MIOCTIIHO 3MIHIOBAHOMY CEPEOBHIIIL.
JLA. CucremMa KOHTPOJIHTY € CHHTE30M EJIIEMEHTIB OOJIKYy, aHali3y,
Cyxapena, KOHTPOJItO,  TUIAaHYBaHHS,  peaiizamis  sSKux  3abesneuye
C.H. BUpPOOJIEHHS ~ aJIbTEPHATUBHUX  MIJXOAIB IpH  3J1HCHEHHI

ITerpenko [10] | onepaTuBHOrO 1  CTPATETiYHOIO  YMOPABIIHHA  MHPOLIECOM
JOCSITHEHHsI ~ KIHLIEBOi METH 1  pe3yibTaTiB  AlSUIbHOCTI

N1 IPUEMCTBA.
0.0. KoHTpoiHr - 1e creuiajibHa CUCTeMa METOAIB Ta 1HCTPYMEHTIB,
Tepenienko sKa CIpsSMOBaHAa Ha (PYHKIIOHAIbHY MIATPUMKY MEHEKMEHTY
[11] nignpueMcTBa  (30kpeMa  (IHAaHCOBOTO  MEHEIKMEHTY), IO
OXOILITIOE iHopmMmariiiine 3a0€3IeUeHHs], TJIaHyBaHHS,

KOOPAMHAIIII0, KOHTPOJb 1 BHYTPIIIHIA KOHCAJITHHT; CHUCTEMA,
Opi€eHTOBaHa Ha MaWOyTHIM PO3BUTOK ITiAMPUEMCTBA; OCHOBHOO
HOro METOI € OpieHTallisd YIPaBIIHCHLKOTO IIPOIECy Ha
MaKCHUMI3allil0 NPUOYTKY ¥ BapTOCTI KamiTajdy OpH MIHIMI3alli
pU3UKY Ta 30€peKeHH! JIKBIAHOCTI M MJIATOCIHPOMOKHOCTI

M1 IIPUEMCTRBA.
L.I.  Hurunuk | KoHTpomiHr - 1 cucTeMa CIIOCTEPEXKEHHS Ta BHUBYCHHS
[12] MOBEIIHKU BHYTPIIITHBOTO €KOHOMIYHOT'O MEXaHi3My

KOHKPETHOT'O MIJIPUEMCTBA 1 po3po0Ka HUISAXIB AJIs JOCSITHEHHS
METH, KY BOHO CTaBUTh IIEpe]] COO0I0.
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TakuM YUHOM, TYMKH YKpaiHCBKHX BUYEHUX-CKOHOMICTIB K y CaMOMY
BHU3HAYEHI KOHTPOJIIHTY, TaK 1 y BU3HAY€HH1 MOro CyTi po3aursitoThes. [Ipore Ha
Cy4acHOMY e€Talll PO3BUTKY KOHTPOJIIHTY MO>KHA BHJUIUTH 3arajibHi HayKOBO-
TEOPETUYHI MOJIOKEHHS! KOHUEIIIi:

- OCHOBHA MeTa KOHTPOJIIHIY TOJIATa€e y BJIOCKOHAJIEHHI MEXaHI3My
YXBAJICHHSI YIIPABITHCHKUX PIIICHb;

- OCHOBHAa (QYHKIlisI KOHTPOJIHTY IIOJsArae B I1HTErpallii, CHUCTEeMHIN
oprasizaiii 1 KoopJuHallii MpoIeciB MIaHyBaHHs, PETYIIOBAHHSI/KOOPAUHYBAHHS 1
KOHTPOJIIO Ha MiPUEMCTBI;

- OCHOBHE 3aBJaHHS KOHTPOJIHry - iH}opmaliiiHe Ta METOJUYHE
3a0e3nevYeHHs YIPaBIiHCHKUX MPOIIECiB, OPIEHTOBAHUX HA KIHIIEBUM PE3yiIbTaT.

2.2. OCHOBHI HANIPAAMKH PO3BUTKY KOHUEMNIii KOHTPOJIIHTY

ToukoBe 1 Oe3cucTeMHE BIPOBAIKEHHS KOHTPOJIHTY HA YKPaiHCHKUX
H1JIPUEMCTBAX 3yMOBHWIIO HOT0O 3MICTOBHY IOJIIBAP1aHTHICTS , 1110 B1100paKa€eThCA
B PI3HOMAHITTI ICHYIOUMX B TeOpli 1 B)KMBAaHMX Ha MPAKTHUII KOHUEMIIN
KOHTpPOJIHTY. /[oCcl HEMa €IMHOrO PO3yMIHHSI KOHIIEMIl KOHTPOJIIHTY, € Oe3iy
JyMOK, $IK1 1HOJI1 1ICTOTHO BiJIPI3HSIIOTHCS OJHA BiJl OJHOI.

HalinommupeHin KOHLENIIT KOHTPOIIHTY B YKpaiHi:

e (OpieHTOBaHA HA CUCTEMY YIIPaBIIHCHKOTO OOIIKY;
OpieHTOBaHa HA YIPABIIHCHKY 1H(OPMAIIHY CHCTEMY;
OpieHTOBaHA HAa CUCTEMY YNpPAaBIIIHHS;

OpieHTOBaHa Ha BApPTICTh MIANPUEMCTBA;
CucreMHa KOHIICTIIiSl KOHTPOJIHTY

i koHueniil 3'IBUIKCS B PI3HUHM Yac 1 B PI3HUX raidy3siX €KOHOMIKU : MEepIIMMU
3HAWIUIM CBOE 3aCTOCYBaHHS KOHIICMINi, OpIEHTOBaHI Ha cUCTeMYy OOIiKy. Y
(GIHAHCOBUX yCTaHOBaxX HaAWOLIBII TPUKUIUCA KOHIEMIii, OpIEHTOBaHI Ha
iHopMarliiiny cucteMmy 1 CUCTeMy yIpaBJliHHS. BapTicHOOpi€eHTOBaHa KOHIICMIIis
KOHTPOJIIHTY BUKIIMKA€ BEIUKHM IHTEPEC y TON-MEHEIKMEHTY KPYIHHUX
MPOMHUCIIOBUX MiANpUeEMCTB. CUCTEMHA KOHIICMIIISI KOHTPOIIHTY TIOKHU € 17eanoM
SK 3 TEOPETUYHOI, TaK 1 3 IPAKTUYHOI TOYOK 30Dy .

KoHuenuiss KOHTPOJIIHTY, 10 € OPICHTOBAHOI) HA CHCTEMY
YIPAaBJIIiHCHKOI0 00JIiKYy, € HaiOUIbIl MOUIMPEHOI Yy MIPAKTULIl YKPaiHCBKHX
HIJIPUEMCTB, SIKI 3aCTOCOBYIOTh CUCTEMY KOHTpOdiHTY. JloBruii yac BoHa Oyiia
JOMIHYIOYOI0 1 3BOJWiacs A0 PO3IIUPEHOI Bepcii OyXraaTepchbKOTo OOIIIKY.
JocnixeHHs M 1 po3po0OKOI0 I1€1 KOHLEMIIT KOHTPOJIIHTY 3aiiManucs nepeBaxHo
¢daxiBui B ramgy3i OyXraiarepcbkoro OOJIIKYy Ta ayAuTy, 3BIICM ¥ PO3yMIHHS
KOHTPOJIIHTY, HE SK Cy4YacHOro HampsMKy B MEHEIXKMEHTI, a fK



BY3bKOOKPECIEHOTO Pi3HOBHY YNPABIIHCHKOTO 00diKy. [IpruyoMy ynpaBiaiHChKUN
00JI1K BBAXKAETHCS IIMPLIE KOHTPOIIHTY.

3rilHo i€l KOHUENUli KOHTPOJIHT nepeciiaye 1HopMamiiHi 1ill, sSKi MOXYTb
OyTH peanizoBaHi 3a JOMOMOIOK JaHUX OyXrajaTepChKOro 1 MEPBUHHOTO OOJIKY.
VYBara npu LbOMY KOHIEHTPYETHCS HA TIOKAa3HMKAX YCIIXy B TPOLIOBOMY
BUpaskeHHI. MeTbes, nepemycim, npo 3abesnedeHns IpuOyTKy yciei opramisarii,
HE3BOXAIOYM HAa BIAMIHHOCTI B IUIAX TOCHOAAPCHKUX Taly3edl 1 OKpeMHX
cniBpoOiTHHKIB. [e miaxim Moxke OyTH oxapakTepU30BaHUN SK OPIEHTOBAHUM Ha
npuOyToK ab0 0OMEXEHO OpIEHTOBAHMU Ha 1H(POPMAIIIO, OCKUIBKH IPYHTYEThCA
TUIBKM Ha JaHux Oyxraitrepcbkoro o0miky. KonTpomiHr, skuii 0a3yeTbcsi Ha
00JIIKy, OXOIUIIOE PEJIEBaHTHI CTaHy CIpaB JlaHI B TPOIIOBOMY BHUpa)keHHI. Lls
KUIBKICHICTh 33J1a€ThCSl IEPEBAXKHO B ONEPATUBHUX 3B'sI3KaX. TOMY KOHTPOJIHT 3
11€7 TOYKH 30py BIIHOCUTHCS MEPEyCIM J0 ONMEPATUBHOTO PIBHS 1 JIMIIIE YACTKOBO
- JI0 CTPATErivyHOTO, KOJM MOBa 3aXOJUTh MPO MOTEHIan ycmixy. OOMexeHHs
GyHKIIM KOHTPOJIHTY, KOJIM Ha TEpIIie MICIE CTaBUTHhCS KOMIUJIEKC 3aBJaHb 10
IUTaHYyBaHHIO-OI0PKETYBAaHHIO 3 1HTETPOBAHOIO CHUCTEMOIO TJIAHOBO-KOHTPOJIBHHUX
po3paxyHKiB Ha 6a3i iH(popmarllii BHyTPIITHLOTO BUPOOHUYIOTO 00Ky, OOMEKEHUN
BUKIIIOYHO TPOIIOBUMHU TMOKa3HWKAMH, HA CHOTOJHI TPEICTABISETHCA 3aHAITO
BY3bKUM M1JIX0JI0M JIJIsl YKPATHCHKUX BEJTUKHUX MIPUEMCTB.

KoHuenuisi KOHTPOJIHIY, 10 € OpPi€HTOBAaHOI0 HAa YNPaBJIHCHKY
iHpopmaniiiHy cucreMy, cTaja HalOUIbII TMOLIMPEHOI B  YKPaiHCBKHUX
(GbiHaHCOBUX YyCTaHOBax, a came y OaHkax. Bona 0a3yeTbcs Ha KOHIEIIII, IO
OpIEHTOBaHA Ha CHUCTEMY YIIPaBIIHCHKOTO OOJIKYy, ajie € JesKi OCOOJIMBOCTI.
3riJIHO 3 UM T1aX00M, iHhOpMAaIliiiHa MEeTa KOHTPOJIIHTY OXOIUTIOE YCIO CUCTEMY
el OaHKy, IO 3HAYHO poO3MHproe Horo iHdopmariiiiny 06aszy. Konmemiris
0COOJIMBO BUALISE 3MICTOBHI, IPOLIECYaNIbHI 1 CTPYKTYPHI1 3aBJIaHHS KOHTPOJIIHTY B
Mexax 1HPOpPMaLIHOI CUCTEMHU, TPUYOMY KOHTPOIIHT PO3IIISIAE€THCA K SAPO LIET
cucteMu. KoHnenTpaitist yciei HeoOX1JHOT Jisl YXBaJIEHHS YIPABIIHCHKUX PILLIEHb
iHpopMmarii, a TakoXX IISIIBHOCTI MO 11 momyKy 1 oOpoOIli J03BOJISIE 1CTOTHO
NOINIIUTH  €(PEKTUBHICTh YChOTOo 1H(OpMAIIHHOTO mpolecy. 3aBIaHHAM
KOHTPOJIIHTY € KOHLENTyalbHa po3poOKa, BHOPOBADKEHHA 1 TMOJAJIbIIe
o0cnmyroByBaHHs 1H(GOPMAIIIHOI CHCTEMH YTpaBiHHA. BUKOpPUCTaHHIO TIJIAHOBO-
KOHTPOJIbHUX IHCTPYMEHTIB KOHTPOJIIHIY B MeEXaX JlaHOi KOHIIEMI[l yBara He
OPUAUIAETBCA, W0 JO03BOJISIE 3pOOMTH BHMCHOBOK IPO HEMOXJIMBICTH 1l
BUKOPHUCTAHHS SK IUIICHOI HAYKOBOI KOHLIETILI1i KOHTPOJIIHTY.

KoHuenuiss KOHTPOJIIHTY, 110 € OPiEHTOBAHOI0 HA CHCTEMY YIPABJIiHHA,
pO3IJI/1a€ KOHTPOJIHT SIK IHCTPYMEHT CUCTEMH YNpaBIiHHA (M1IX14, OPIEHTOBAHUM
Ha KoopjauHallito). I{g KoHIenis nmpeAcTaBiise KOHTPOJIHT B aCMEKTl 3arajbHUX
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po0sIeM yXBaJIeHHS YNPaBIIHCHKUX pimieHb. BoHa 103Bossie 00'eqHATH HAHOLIBII
BaYKJIMBI €JIEMEHTH 1HIIMX KOHLUENTYalbHUX IT1JIXO0/IIB.

CrenianbHUMU 3aBJAaHHSIMHU KOHTPOJIIHTY €:

- IUTAaHYBaHHS 1 KOHTPOJIb;

- OyXrantepcbKuil 00K, K TOKYMEHTYBaHHS;

- TMIArOTOBKa 1 TepeAada IMEpPBUHHOI, OPIEHTOBAHOI Ha pPe3yJbTar
1HopMmartii;

- popMyBaHHS CUCTEM, METOJAMKHU 1 OPTaHi3aIlliiHUX CTPYKTYP KOHTPOJIIHTY.

Kontponinr BukoHnye (yHKIII KOHCYJIbTyBaHHS W OOCIyrOBYBaHHS,
HMIATOTOBKM 1 peam3amii pimedb. LI cmemiaabHi 3aBIaHHS KOHTPOJIHTY
MOIIUPIOIOTECS  Ha  (PIHAHCOBY YCTaHOBY B IIUIOMY, HOTO MPOJYKTOBI,
GbyHKIIOHANBHI 1 perioHajabHI MiAPO3AUH (MACUCTEMHU), TPYNH MPOAYKINI 1
MIOCJIYT, IPOrpamMu 3ax0/I1B 1 MPOEKTH Ha yCIX PIBHIX YIPABIIHHS.

KoHuenuis KOHTPOJIHry, IO € OpPIi€CHTOBAHOKW HAa BapTICTh
NiANPUEMCTBA, € CYYaCHUM BHUKIMKOM TEOPETHUYHIN Haylll, 110 HAJIMIIOB 3
MPAKTUKA BUKOPUCTAHHS CHUCTEMH KOHTPOJIIHTY Ha BEJIUKHX IPOMHUCIOBHX
nignpueMcTBax Ykpainu. IlepenyMoBol0 MNOSIBU Takoi KOHIEMIlT KOHTPOIIHTY
NOCTY>KWJa, B TEpUIy Yepry, HEBHU3HAUYCHICTb B  MOJANBIIOMY  PO3BUTKY
CKOHOMIKM YKpaiHu, 1 OTXKe, TNepMaHEGHTHa CKJIAJHICTb y T0OyI0BI
JIOBITOCTPOKOBUX MaKpPOCKOHOMIYHHUX 1 Taly3eBUX IPOTHO31B, JOMOBHEHA
00MeXeHICTIO (POHAOBOTO PUHKY 1 HEJIOCTATHIM 00'€MOM JOCTOBIPHOI BIIKPUTOI
iHdopmalii npo ykiaageHi yroau "KymiBii-mpogaxy' Oi3Hecy. B Takux ymoBax
OIliHKa OI3HeCy cTa€ Ime CKIAIHIIMIKAM 3aBJaHHSIM - HEJIOCTaTHhO IIPOCTO
BpaxyBaTH BapTICTh aKTWBIB, Tpeba OOOB'SI3KOBO MPUAUIUTA yBary YMHHHKAM
PH3HUKY 1 HEBU3HAYCHOCTI

3riIHO BapTICHO-OPI€EHTOBAHIN KOHIIETIII KOHTPOJIHTY HEOOX1THO y paMKax
OJIHIET CHCTEMHU TO€IHATH JOBITOCTPOKOBE 1 KOPOTKOCTPOKOBE IUIAHYyBaHHS,
COpsiMOBaHE Ha 30UIBLIEHHS BAapTOCTI KOMIIaHIi, KOPWUTYBaHHS IUIaHy 3
ypaxyBaHHSAM 3MIHM HUHIIIHBOI CUTyalli, 00K (PAaKTUYHUX AAHUX 1 KOHTPOJIb
BUKOHAHHS TOCTABJICHUX 3aBJaHb Ha YyCiX piBHAX ynpariaiHHg. [lpu mpomy
JOLIJIBHO BUKOPUCTATH METOAM OIL[IHKH, SIKI BUKOPUCTOBYIOTh SIK PETPOCHEKTUBHI,
TaK 1 MEPCHEKTUBHI JaHl, a TAKOX BPaXxOBYIOTh BIUIMB HE JIMIIIE 30BHIIIHIX, ajle U
BHYTPIIIHIX YUHHHUKIB.

Bubip miaxomiB 1 METO/IIB OIIIHKM BapTOCTI O13HECY € KIFOYOBUM MOMEHTOM
y BapTICHO-OPIEHTOBaHIN KOHIIEMIIi KOHTpomiHry. Tak, y OaraThoX BUNAJKax HE
MOXXYTh OyTH BUKOPUCTaHI BUTPATHUH MIIX11, METOJ KamiTami3amii mpuOyTKOBOTO
MiaXoay 1 pUHKOBHHM Mmiaxifa. OCKIIBKH I METOAM HE BPaxXOBYIOTh OUIBIIOCTI
YUHHUKIB, SIKI BIUIMBAlOTh HAa €(QEKTUBHICTh YMPABIIHHS BapTICTIO OI3HECY.
BukopuctanHs MeTOQy IUCKOHTOBAHHMX TPOLIOBUX IOTOKIB 1 IHTETPOBAHUX
MIPEICTABIISIETHCS HAMOUTBIT ONTUMAIBHUM PIMICHHSM, OCKITBKH B ITMX MOJCIISIX
BUKOPHCTOBYIOTHCSI TIPOTHO3HI JaH1 MO PO3BUTKY O13HECY, @ TAKOXK BPaXOBYETHCS
BILJIMB SIK 30BHILIHIX, TaK 1 BHYTPIIIHIX YAHHHKIB, BKJIIOYAIOYM TAK Camo 1 AKICTh
MEHEPKMEHTY, HOro 3AaTHICTh pealli3oByBaTH BUOpaHy CTpaTeriio. ITpote
HE3QJIEXKHO BiJ BUOPAHOTO METOAY OIIIHKM BapTICHO-OPIEHTOBaHA KOHIIEMIIis
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KOHTPOJIIHTY - L€ B MEpuly 4epry CUCTeMa ITOCTIHHOTO MOHITOPUHIY 3MIHU
BapTOCTI KOMIMaHIi.

CucremMHa KOHIEMI[iSl KOHTPOJIHTY 3YCTpIYaeThbCsl B YKpaiHI B MPaKTHII
(GyHKLIOHYBaHHSA 1HO3€MHHUX KOpHopauii Ta B myOdikauisiX 3aKOpAOHHHUX
¢daxiBuiB. OCKUIbKM KOOPAMHALINHI NPOOJEMU MOXKYTh BUHUKHYTH BCEpEAUHI
yCIX 1 MIX yciMa MiJCMCTeMaMHu YMNPaBIIHCHKOI CUCTEMHU (BKJIHOUYaOUM (piHAHCH,
opraHizanir, IEepCOHaJ, TOII0), KOOPAWHAIIIMHE 3aBJaHHS KOHTPOJIHTY
NOIIUPIOETHCA HA CHUCTEMY MEHEDKMEHTY B IIUIOMY 3 METO0 3a0e3MedeHHs JiH,
CIIPSIMOBAaHUX Ha IUIBOBE yIpaBiaiHHA. TakuMm dYUHOM, (YHKIS KOHTPOJIHTY
MOJIATAE TIO0 CYyTI B KOOpJWHAIT yci€l ynmpaBIiHCHKOT CHUCTEMHU IS 3a0€3MeUeHHs
IIJIECIPSIMOBAHOTO KEPIBHUIITBA OpraHizaifiero. BUKOHyIOUM KOOpJWHAIINHY
(GYHKITI}0, KOHTPOJIIHT CIPHIE TUM CaMUM JIOCATHCHHIO HE OJIHIET METH HisSTIbHOCTI
oprasizaiii, a CHCTEMH LILJIEH.

2.3. IncTuTyuiiiHi yTBOpeHHs

VY cyyacHOMY CyCHUJIBCTBI BKOPIHEHHIO OYy/Ib-sIKOi HAYKOBOiI a00 MPaKTUYHOL
171e1 CIPUSIOTh THCTUTYIIIHI yTBOpEeHHsS. BOHM MOXYTh 3'SBIATHCS Y BUTJIAII
IHCTHTYTIB, 00'€THAHB 1 COIO31B KOHTPOJIEPIB, TOIIO. MiXKHAPOIHI 1 HaIllOHAILHI
o0'eqHaHHS 1 OpraHi3aiii KOHTPOJIIHTY CTBOPIOIOTHCSA B 3araJIbHOMY BUTJISL IS
BJIOCKOHAJICHHSI 1 BUBYEHHS (DEHOMEHY KOHTPOJIIHTY. SIK IpaBWiIo, iX LUISAMHU €
pO3pO0Ka 3arajbHUX NPHUHIMIIB 1 METOAOJOrl KOHTPOJIHIY, PIIIEHHS MpoOJeM
oprasizanii JisIbHOCTI BIAMOBITHUX CIyk0 Ha (ipmax, 0OMiH JOCB1IOM poOOTH i
HaZaHHS NpodeciiiHOol MIATPUMKHA HOro wieHaM. BoHU 3aiiMaroThCs opraHizaliiero
HAyKOBO-NPAKTUYHUX KOH(EpeHLid, CUMMO3iyMiB, (QOpyMiB Ha aKTyallbHY
TEMAaTUKY 13 3a1y4YEHHSM MPOBIJIHUX CBITOBUX (paxiBLIB 3 KOHTPOIIHTY, & TAKOX
KOHTPOJICPIB-TIPAKTHKIB. BepimHoio iX AISIBHOCTI € BUITYCK CHEIIali30BaHOIO
BUJIAHHS.

B Vkpaini icHye He Tak 0araTto MICHEBUX I1HCTUTYLIMHUX YTBOPEHb 3

KOHTpOJiHTY. [IpoBimHMM akajeMiYHUM YTBOPEHHSIM € [HCTHTYT (iHAHCOBOTO
KOHTPOJIIHTY, CTBOpeHMI Ha miAcTaBl YxBanu Buenoi 3apaaum KwuiBchkoro
HaIllOHAJIbHOTO €KOHOMIYHOrO yHiBepcuTeTy M. Baguma ['erbmana Bin 25 yepBHs
2009 poxky. Mera nisanpHOCTI [HCTHTYTY - HayKOBO-IPAKTUYHI JOCHIIKEHHS Y
cdepi (PIHAHCOBOIO KOHTPOJIHIY Ta IX IMIUIEMEHTALlsl y MPAKTUYHY HISUIbHICTh
HIJOPUEMCTB 1 OpraHizalliii, a TaKoXX y HaBUaJbHUU mpouec. Y TOMY K polil Ha
6a31 kadenpu ¢inancie mignpuemcte KHEY imeni B. T'erbmana crapryBana
Marictepcbka mporpama mijg Ha3Boro "®dinancoBuii kouTpominr'. IIporpama
peami3yeTbcsi 3a MIATPUMKH MapTHEpchbkoro @umnc  YHIBEpCUTETY M.
MapOypr(Himeuunna). KepiBHukoM mnporpamu €  jaupekrop  IHcTuTyTy
(iHAHCOBOTO KOHTPOJIHTY, JOKTOpP €KOHOMIUYHUX Hayk, mpodecop O.O.
TepeleHko.
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Ha 06a3i Incturyty ¢inancoBoro KoHTpousiHry aie Takok Kiy6 ®inancoBoro
Kontponinry (Financial Controlling Club : http://www.fincontrolling.com.ua/).
Horo Micist - 1le CHPUSHHS JOCATHEHHIO CTPATEeriuHuX MpodeciiiHux wineil uieHis
KiyOy Ha ocHOB1 cTBOpeHHS TUIaThOPMU ISl TUCKYCii Ta KOMYyHIKallii ()axiBIliB y
chepi koprmopaTuBHUX (IHAHCIB Ta KOHTPOJIHTY. Meroro nisuibHOCTI KiyOy €
dbopmyBanHs TpodeciiiHOl CHITPHOTH BUCOKOKBamidikoBaHUX ¢axiBiliB y cdepi
KOpHOopaTUBHUX (PIHAHCIB Ta KOHTPOJIHTY. [loBOJi aKTUBHMM Ha TEPUTOPIi
VYkpainu € pociiicbke HekoMepIliiiHe naptaepcTBo "OO0' eqHaHHS KOHTpOJepi". Y
"O6'ennanus KonTtponepiB" MOXyTh BCTYNATH JIOAH, MPOo(deciiiHO mpaiodi B
rajy3i KOHTPOJIHTY Ha MIANPUEMCTBAX 1 B OpraHizamisix pi3HUX Taly3eu
HapoaHoro rocmnojapctBa. HekomepuiitHe maptHepcTBo  "OO6'  enHaHHS
KOHTpoOJiepiB" mpoBenao HU3Ky 3axonaiB pasom 3 BH3 Vkpainu, posmnoBcrokye
xypHan "Kontpominr", 3miiiCHWIO CHUIBHI BHUJAHHS pPa3oM 3 HAyKOBUMU
KypHajlaMu Y KpaiHH.
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3. 3acTOCYyBaHHA KOHTPOJIIHTY B IPAKTHULi YKPAaIHCHbKUX MiAIPUEMCTB
3.1. AHaJji3 BUKOPUCTAHHSI KOHTPOJIIHIY Ha MiINPUEMCTBAaX YKpaiHu

[To GizHec-mpakTHIli, IO CKJanacs B YKpaiHi, KOHTPOJIHT HE BBA)KA€THCA
(GyHKLIEO YOpPaBIiHHS, OCKIIBKM HE € CaMOCTIMHMM BHJOM YIPABIIHCHKOT
JisnpHOCTI. BiH sMie oOrpyHTOBYE YNpaBIIHCHKI PIllIEHHS, aje HE BIANOBINA€ 3a
ixHIO peanizauito. OTxe, KOHTPOJIHI B MPAKTULl YKPAaiHCHKUX MIANPUEMCTB — L€
auiie  MDKQYHKIIIOHAIBHUN — HampsiM  YOPaBIIHCBKOI  JisuibHOCTI.  Tomy
IMIUIEMEHTAIlISl 1HCTPYMEHTIB KOHTPOJIIHTY 3aJIeKaTUME HE BiJl pIBHS KOMITETCHITI]
MEHEKEpIiB, 3HAHHS HUMH TEOPii Ta MPAKTUKU KOHTPOJIHTY, a BiJl 3aI[1KaBJIEHOCTI
pI3HMX TPy BIUIMBY B peaji3allii TOro YW 1HIIOTO 1HCTPYMEHTY KOHTPOJIIHTY
(HampukIan, OOJDKETYBaHHS, YIPABIIHCHKOTO OOJIKY, JUPEKT-KOCTIHTY, TOIIO).
Cepen 3araJbHUX TPyN BIUIMBY B IMEPIITy 4Yepry MOTPIOHO BHAUIMTH: BIACHUKIB,
MEHEJDKEpIB, MPAalLIBHUKIB; MEHEIKEpIB BUPOOHHUYOI, MApKETUHIOBOI Ta
anMinicTpaTuBHOL cep. | 32 yMOBH HEMHUHYYOTO PO3MOALTY BiAMOBITAIBHOCTI 32
peanizalliio ynpaBialHCbKOIO PIIIEHHS 1HKOJIM JIyK€ BaXXKO BIJICTEXXHUTH, 1110 CTaJIO
NEPIIONPUYMHOI0 HETAaTHMBHUX HACHIJKIB: HEMPAaBUIBHO MPUUHATE PIlICHHS YU
po0oTa MeHeKEPIB, K1 HOro peai3oByBaJIu.

3a miAcyMKaMH JOCHIDKEHHsSI MIANPUEMCTB  (PapMaleBTUYHOI —Trairy3i

Vkpainu OyJio BHUBEIACHO B3a€EMO3B’SI30K MK €(QEKTUBHICTIO JISJIBHOCTI
OiANPUEMCTBA Ta BUKOPHCTAHHSM IHCTPYMEHTIB KOHTPOJIHTY Ha I[bOMY

1ITPUEMCTBI.
DakTHYHUHN piBeHb BUKOPUCTAHHS IHCTPYMEHTAPII0 KOHTPOIIHTY
ITokasnuk
0-25% 26-50% 51-75% 76-100%
ITAT Jlyrancbkuii XiMiKo-
\0 %
S (bapMarieBTHYHUI 3aBOJI,
£ =@ ITAT «Ximdapmsason
% «YepBoHa 3ipKa»
5 BAT «Jly6Hubapm» T3/1B «IHTepxim», HBIJ
:% < TOB «®apmareBTHYHA IIpAT «biodapmar «bopmariBcrkmii
g) pl KOMITaHisi «310pOB’s1» XiMiKO-
= O (hapmaneBTHIHII
= on
> 3aBOJI
(]
T
_n AT «KuiBcbkuii BAT «®apmak»
§ %"" BITaMIHHMI 3aBOY,
= — 3AT dapmareBTHYHA
2 hipma «JlapHUTT

Puc. 3.1. Marpuusi BHUKOPUCTaHHS I1HCTPYMEHTIB KOHTPOJIIHTY Ha
dbapMalleBTUYHUX MIAOPUEMCTBAX YKpaiHu (3a pe3yiabTaTaMHu JOCHIIKEHHS
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[.I'puropam «®@opMyBaHHS Ta PO3BUTOK CUCTEMHU YHPABIIIHHS MiANPUEMCTBOM Ha
3acajax KOHTPOJIHTY» [2])

B gocnimkenHi (QakTUYHUN pIBEHb BHUKOPUCTAHHA I1HCTPYMEHTApIIO
KOHTPOJIIHTY OYyJIO TTOPIBHSHO 13 CYKYITHICTIO €JIE€MEHTIB «ETAJIOHHOI CTPYKTYPHO-
GyHKIIIOHATBHOT  MOJIENIl  KOMIUICKCY  KOHTpOJiHry». EtanonHa  mojenb
noOysioBaHa 3a TpbOMa BEKTOPAMH, IO OXOIUTIOIOTH: (PYHKIIIOHAIBHI cdepu 1
pollecH YMpaBliHHA (Hampukian (GiHAHCH, BUPOOHUIITBO, TMEPCOHAN, TOIIO);
eTanu ynpaBIiHCHKOTO UKy (HaMpUKIaJA MJIaHyBaHHA, OOJIK, KOHTPOJIb, TOMIO);
Oprafi3aliiHO METOIWYHE 3a0e3MEYCHHS CHUCTEMH KOHTPOJIHTY (HANpHUKIaa
HAsBHICThH CHEIlaJbHUX METOJUK, IOKYMEHTIB, TOIIO) [2].

3.2. JlinoBa curyaunisi: inctpyMeHTapiii KOHTpoJiHry Ha ITAT «Oxeckadesb»
B YMOBaX CBiTOBOI €eKOHOMiYHOI KPH3H.

3.2.1. Ananiz cmany 2anysi kabeavbHoi npooyKyii 3a ocmamnti 6 poxie 6
KOHmMeKCcmi OUHAMIKU OL1060i akmusrnocmi 6 Ykpaiti

CrpiMKuii po3BUTOK OYJIIBHUIITBA 1 3pOCTAaHHS IHBECTHIIM B YKpaiHi B
nepiogq 3 2005 mo 2009 poku cTanM MNPUYMHOK TMOCTIMHOTO 3pPOCTaHHS
CIOKMBAHHS KaOEIbHO-MTPOBOIOBOT Mpoaykiii B Ykpaini 1 kpainax CHJI (muB.
Ta61.3.1) .

Tabmuusa 3.1 - Temnu 3poctanHs 00CSTIB BUPOOHUIITBA MPOBOJIB 1 KaOeiB B
VYkpaini B nepion 3 2007 mo 2012 pik.
2007 | 2008 2009 2010 2011 2012

KabGenpHi BUpoOU 1o Basi miji 98% 99% 70% 125% 110% 96%

KabenbHi BUpobu no Basi miai

140%

120%

100%

80%

60%

40%

Temnu 3po3TaHHA

20%

0% -

2007 2008 2009 2010 2011 2012
Pik
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Puc. 3.2. Temnu 3pocTanHs 006csriB BUpOOHHUIITBA IPOBO/IB 1 KabemiB B YKpaiHi B
nepiox 3 2007 o 2012 pixk.

VY 2008 pori 3akiHUMTACSA N'ATUPIYKA BUCOKHMX TEMIIIB 3pOCTaHHS OOCSTIB
BUPOOHMIITBA KaOEIbHO-IIPOBOI0BOT poaykuii B nepxkaBax CH/I. B uinomy 3a 5
pokiB 3 2003 mo 2007 pp., mo nepemyBainu modyatky kpusu B 2008 pori, oocsr
BUITYCKY IIPOBO/IIB 1 KabeniB Bupic B Liiomy Ha 15,5%.

SAxio po30UTH pUHOK BUPOOITFOBAHOT KaOeIbHOI MPOYKIlii HA CETMEHTH, TO
70,5% cximagaoTh Kabeal 1 OPOBOAM  IHBECTUIIWHOTO  (€HEPreTHYHOTO)
npusHadeHHs, a 22,2% npoaykmii - kabeni 1 MpOBOAM, K KOMIUICKTYIOYl s
MallluH, YCTAaTKyBaHHS 1  MPWIAAiB, IO BUITYCKAIOThCA. TOMYy 3HUKEHHS
IHBECTHUIIIMHOI aKTHBHOCTI, IMaJiHHSA OOCATIB BHUPOOHHUIITBA B OOPOOIIFOBAILHUX
raiyssx, B MepIry 4epry, B MalInHOOY TyBaHHI, 110 CTaJIM HACTIAKOM (PiHAHCOBOI 1
eKOHOMIYHOI KpH3 y CBITi, Oe3mocepeHb0 BIUIMHYJIM HA TWHAMIKY BUPOOHHUIITBA
Ka0eIbHUX BUPOOIB.

Hacnigkn ekoHOMIYHOT 1 (DiHAHCOBOI KpHU3W B YKpaiHi 1 B OUIBIIOCTI KpaiH
CH/I Ha poOoTi kabenbHOI MPOMUCIOBOCTI CcTajnu no3HayaTtucs 3 BepecHs 2008
poky. Bennuuna naninnsg o0caris BupoOHuursa B 2009 poui cknana 30%. 3a ueit
yac Ha 3aBOJIaX MpoBoAMIacs poOOTa Mo MiHIMI3alii BTpaT 1 30MTKIB (B HEpIILy
Yyepry pO3YMINECHHS  CKJIAQJChKMX  3amaciB, CKOPOYEHHS  HE3aBEPILECHOIO
BUPOOHUIITBA, ONIEPALITHUX BUTPAT 1 BUTPAT pOOOUOTO Yacy).

Y mepion 3 2008 mo 2011 pik, MONOXKEHHS YKpPaiHChKOI KaOeabHOI
POMHUCIOBOCTI (Tabn. 3.2) BU3HAYAETHCS TUHAMIKOK E€KOHOMIYHHMX ITOKa3HUKIB
YKpaiHChKOI €eKOHOMIKH, CTAHOM 1HBECTHIIIMHOI 1 MpoMHuciioBoi cepu (Tadm. 3.3).

Tabmuis 3.2. - BupoOHUIITBO OCHOBHUX BUIIB KaOEIbHO-IIPOBOIOBOT MPOAYKIIii
y 2008-2011p.p. y HaTypajibHOMY BHPaKEHHI.

2008 2009 2009 2010 2010 2010 2011
Ao i) a0
2008, 2009, 2011,
% % %
[IpoBix i3010BaHAM 17 10,2 60% 11,5 113% 13,4 117%
00MOTYBaNbHUM, THUC. TOH
[TpoBoau Ta kabemi 562 367 65% 510 139% 660 129%
€JICKTPUYHI HU3bKOBOJIbTHI
Ha Hanpyry 1000 B, tuc.xm
[IpoBonu Ta kabemi 20,1
€JIeKTPUYHI BUCOKOBOJIBTHI
Ha Hanpyry 1000 B, tuc.xm
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Tabmuug 3.3 - JluHaMika OCHOBHUX €KOHOMIYHUX MOKa3HHUKIB YKpaiHU B
%% 10 MOTIEePEeAHHOTO POKY

IHoka3Huku 12008 2009 2010 2011 2012
pik pik pik pik pik

[HAeKC TPOMKCIIOBOTO BUPOOHHIITBA 94,8 78,1 111,1 107,3 98,2
B T.4. 00poOIIsIFOYi BUpOOHHUIITBA 94 73,4 113,5 107,7 96,3
IuBecTHIl B OCHOBHHH KaIiTall 85,7 78,7 97,1 121,2 117
Ingexc cnoKUBYMX 11H 125,2 115.9 109,1 104,6 99.8
[Haexc 11iH BUpOOHUKIB MPOMHUCIOBUX 135,5 106,5 118,7 114,2 100,3
TOBapiB

OcHoBHoto TenaeHiiero 2011 poky B uuiomy B YKpaiHi cTajgo MOCTYHOBE
IPOJOBXKEHHS BIJTHOBJICHHS €KOHOMIYHOI aKTMBHOCTI, 11O JI03BOJIMJIO HApPOCTUTHU
00'eMu He nuile BUpOOHHKAM Kalemto. 30uUTblIeHHs: 00'eMiB poOIT npu peanizanii
OylIBEIbHUX MPOEKTIB 1 MOIMIICHHS 3arajJbHOi €KOHOMIYHOI CUTYaIlll B CEKTOpax
C€KOHOMIKH CHPHSIN 30UIBIICHHIO TMOMHUTY Ha KaOeIbHO-MPOBIIHY MPOIYKIIIIO.
[Toganemmit po3BuToK ramy3i B 2011 BU3HAUMBCSA HE JUIIE TOXKBABJICHHSIM
OyniBenbHUX TpoekTiB. Ha o0'emMu B ramy3si, 110 BUBYAETHCS, BIUIMHYJA 1 3MiHA
JiaepiB iHBecTHIiHOT mpuBabmuBocTi. SAxmo go 2009 poky HuMH Oynu
OyIIBHUIITBO, BUPOOHUIITBO OyMiBENbHUX MaTepialiB 1 (piHAHCOBHIl CEKTOp, TO B
nepioJl KpHU3M 1l raixysi Oyjau NepiiuMH B PIBHI CKOpOYeHHs 1HBecTHLiil. A 3 2010
HallIKaBIIMMU Uil 1HBECTOPIB, Ha JyMKY aHaJITUKIB, BBa)XAIOThCA
¢dapmaiieBTHKa, CLIBCHKE TOCHOJAPCTBO 1 TEIEKOMYHIKAIlil, 30KpeMa pHUHOK
HIMPOKOIIHIMHUX IIBUAKICHUX MEPEK.

Ane B 2012 poti cnocTepiraeTbCsi 3HMKEHHsSI 00CSriB BUPOOHHULITBA 3HOBY.
OpHi€l0 3 NPUYMH LBOTO, € MOCUJIEHHS KOHKYPEHIlI Ha PUHKY, Yy 3B'A3Ky 31
301IBIIEHHSIM 00'€MIB MPOJIaXKIB KaOeno KUTalchbKUX BUpOOHUKIB. L{iHa Ha Takuii
kabenb HMKYa aHAJIOTIYHMUX IIH BITUYM3HSHOTO BUPOOHHMKA, MPU IHOMY aHaIi3
TaKoro Kabelto IeMOHCTPY€E HEJJOTPUMAHHS TEXHOJIOT1T BUPOOHUIITBA 1 3aHUKEHHS
CJIEKTPOTEXHIYHUX TapaMmeTpiB. AJie, MONPHU Te, 110 CIOXUBayaM BIJOMO MPO
TaKy SKICTb KHMTaWChbKOIO Ka0elto,  IparHeHHS T[IOHU3UTH BHUTpaTH  Ha
OyIIBHUIITBO a00 PEMOHT, IITOBXAE MIAPSTHUKIB HA KYIIBIO HOTO.

3HIKEHHST O0CsTIB BUPOOHMIITBA  BelE 3a COOOI 3MEHINEHHS YCiX
OCHOBHHUX TMMOKa3HHKIB JiSUTBHOCTI MIATNPUEMCTBA. Y KPU30BIN cuTyalii Oyb-ske
H1JIPUEMCTBO 3aJl€ YC1 CBOI PE3epBU 1 LIyKae HOBI MOIUBOCTI. [linnmpuemcrBa
BUPOOHUKN KaOeIbHO-POBOJOBOI MPOAYKIII HE CTadu BHKIIOUYEHHAM. Hampsmu
NOIIYKY - 30UIbIIEHHS] 00'€eMy MPOAAXIB 1 3MEHIUEHHsI 00'eMy BUTpaT. OCKUIbKU
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najiHHsA OyIIBHUUTBA 1 3HUKEHHS 1HBECTHUIIITHOI aKTUBHOCTI HE T03BOJIWIIO PUHKY
KaOenbHOT TPOAYKIii 30inblIyBaTH OOCSIT BHpPOOHHWIITBA, a 3arajbHa KpU30Ba
CUTYyaIlisl y CBITI HE JI03BOJIMJIA 30UIBIINTH I[IHU HA BUPOOIIFOBaHY MPOJYKIIIIO, TO,
IPAKTUYHO, €IMHUM HAOpsIMOM CTajo0 3MEHIUEHHS COOIBApTOCTI MPOAYKIII 1
3MEHILEHHS MOCTIMHUX BUTpaT. [lignpueMcTBa novyanu nrykaTd HOBI MIPOTPECUBHI
MaTepiaiau, sIKI JO3BOJISJIM 3MEHIIUTH BUTPATy 1 ICTOTHO NOHM3UTH 3aTpaTd Ha
BUPOOHULTBO MpOoAyKIii. CTBOPEHHS HOBHUX KOHCTPYKIH KaOenlro J03BOJIUIIO
3MIHUTH TapaMeTpu Kabellro, 10 3MEHIIWIO BUTpPATy MaTepiaiiB, 30epiriu npu
bOMY HOro TEXHIYHI XapakTepuCTUKH. [lOCMIIEHHS KOHKYpEHILIlI Ha PpHUHKY
Ka0eIbHOT MPOYKINli MPU3BEINIO A0 TOTO, III0 BUPOOHHMKH MOYAIHU IITYKATH HE JIUIIE
HOBl TPOTPECUBHI MaTepiaid JJs BUPOOHUIITBA, ONTHUMI3YBAaTH JIAHITFOKKU
MOoCTauyaHb 1 MapUIpyTH  BHUPOOHMIITBA, ajieé W  HOBI METOAM YIPaBJIiHHS.
BukopucTaHHs 1HCTPYMEHTIB  KOHTPOJIIHTY JO3BOJIJIO  MIJIPUEMCTBAM
BUPOOHHMKAM KaOet0 MO-1HIIOMY HOTJISHYTH Ha CBiil O13HEC 1 MIABUILUTH SKICTh
YIPABIIHCHKUX PIIIEHb.

[IpoBenene onuTyBaHHS cepell MIANPUEMCTB KaOENbHOI Taly3l MOKasalo,

0  MIJANPUEMCTBA-BUPOOHUKN  KaOEJIbHO-NIPOBOJOBOI  MPOJAYKIII  aKTUBHO
BUKOPUCTOBYIOTh y CBOIH pPOOOTI 1HCTPYMEHTHM KOHTPOJIHTY. B ocHOBHOMY
BUKOPUCTOBYIOTBCS ~ IHCTPYMEHTH  ONEPATUBHOIO  KOHTPOJIHTY  Taki  SK
YOPaBIMIHCHKUANW OOJIK, aHajl3 TOCHONApPChKOi IsIIBHOCTI W (opmyBaHHS
ynpaBmiHChKOi 3BITHOCTI (90% omuTtanux mianpueMcts), OromxeTyBaHHs (70%
ONUTAHUX MIANPHUEMCTB), NIPEKT-KOCTIHI - aHadi3 BKJIALy Ha MOkputta (45%
ONUTaHUX HiAIPUEMCTB). [HCTpYMEHTH CTpATET14yHOTrO KOHTPOJIHTY
3aCTOCOBYIOTHCSI MEHIIIE. B OCHOBHOMY BHKOPHUCTOBYETHCS cepeaHboCcTpokoBe (1-
3 poku) TUIaHyBaHHS 1 (OpMyBaHHS CTpaTEriYHUX TOKa3HUKIB JISTILHOCTI,
BinoBiIM 32% onuTtaHux mianpueMctB. JloBrocrpokoBe miaHyBaHHs Ha 3-10
POKIB, BUKOPHCTOBYIOTh TUIBKM 8% ONMUTAHUX MIAMPUEMCTB. [HIIN 1HCTPYMEHTH
CTPATETIYHOTO KOHTPOIIHTY BUKOPHUCTOBYIOTHCS OJHOPA30BO a00 3HAXOIATHCS Y
CTaJili MPOEKTHOI pO3POOKH.

3.2.2. Incmpymenmapiti konmponiney va IIAT «Ooeckabenvy (m. Oodeca,
Ykpaina)

KoHkpeTHUM NpUKIIag0M BUKOPUCTAHHS 1HCTPYMEHTIB KOHTPOJIHTY MOXE
ciyxutu [TAO "Opeckabens", onuH 3 HaWOUIBIIMX Ha YKpaiHi BUPOOHUKIB
Ka0eIpHO-NPOBOAOBOI  mpoxykuii.  IloyaTok  akTHBHOro  3acTOCYyBaHHSA
IHCTPYMEHTIB KOHTPOJIIHT'Y MOKHa BiaHecTH 10 2005 poKy, KOJM Ha MiPUEMCTBI
OyB OpraHizoBaHMi BIJAUT KOHTPOIIHTY. /o 1boro MoMeHTy Jneskl (yHKIil
KOHTPOJIIHTY BUKOHYBaJla 1HBECTHULIHHO-€KOHOMIYHA ciyk0a, Oyxrairepis,
BUPOOHMYMU BIAAUT 1 BIAAUT MapKETUHTY. AJieé KEpIBHUUTBO MIJMPUEMCTBA
CTUKANOCS 3 PSAAOM TpoOJjeM, TaKuX SIK JOBIUU Mepioj oOpoOKM JaHUX, IO
3HMKYBAJIO SIKICTh BHYTPILIHBOT 3BITHOCTI1, KOTJIOBUW METOJ OOJIIKY BUTpAT, 110 HE
B1I0MBaJIO peanbHO1 €()eKTUBHOCTI POOOTU MIAPO3/ILIIB 1 JO3BOJSIO MO-PI3HOMY
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IHTEpIIPETYBaTH JaHi, a TAKOK 0aratro iHMMX MpoOJIeM 1 HEBIAMOBITHOCTEH, IO
3HIDKYBAJIO SIKICT PIIICHb, 110 TPUIMAIHCA.

CTBOpeHHS BIAIIITYy KOHTPOJIHTY 3all0YaTKyBaIoO Psij] 3MiH Ha MiAMPUEMCTBI.
Crouatky, ¢axiBieM KOHTpoJepoM Oyiia TpOBEIEHA iarHOCTHKA isUTbHOCTI
NIJOpPUEMCTBA, aHam3 Oi3Hec-mporeciB 1 JokymeHTooOIry. ILle mo3Boaumio
no0aynTH 3arajbHy KapTUHY 1 CKJIACTH TPOrpaMy CTBOPEHHS CHCTEMHU
KOHTPOJIIHTY Ha MmiAnpueMcTBl. [lepmmm erarnomM 1boro NpoeKkTy CTajlo CTBOPEHHS
CUCTEMHU YHPABIIHCHKOTO OO0JiKy. Y paMkKax LbOro eramny Oyiad CTBOpEHI
KJ1acu(iKaTOpU OCHOBHMX HAmNpsAMIB MISUIBHOCTI, MNPOJYKTIB, pOOIT 1 HOCHYT,
KJIEHTIB 1 mocradaabHUKiB. CTBOpPEHHSI MaTpHIll KOJIB OIOJKETIB J03BOJIUIIO
MOJUBUTHUCS HA CTPYKTYPY MIANPUEMCTBA 3 TOYKU 30pYy PalliOHATIBLHOCTI PO3MOILTY
pecypciB MK OCHOBHHMH HampsMKaMU [ISUIBHOCTI. YCIM T'OCHOJApChbKUM
orepalisiM TMOYajy TMPUBJIACHIOBATH KOJ OIOKETY, JO SIKOrO BIJHOCHUTHCS IIs
onepariis. Ile mo3Bonmiio mpoaHandizyBaTh IiSJIBHICTH MIJIPHEMCTBA B 1HIIOMY
PO3pi3i 1 OIIHUTU CTPYKTYPY TOXOJIB 1 BUTPAT HE KOTJIOBUM METOJIOM, a B pO3pi3i
HEeHTPiB (1HAHCOBOI BIAMOBIAAIBHOCTI. Takuii KPOK JO3BOJIUB ONTUMI3YBATH W
CKOPOTUTHU BUTPATH.

HactynmHuM KpoKOM cTamo BHOPOBA/PKCHHS CHUCTEMHU OOJKETyBaHHS Ha
miIpueMCTB. BHUKOpHUCTOBYIOUM BXX€ CTBOPEHY CHCTeMY KiacugikaTopiB
HaNpsMiB, MPOAYKTIB, KOHTPAreHTIB, Y paMKax ICHYIOUYUX IIEHTPiB (hiHAHCOBOI
BIJIMTOBiIATbHOCTI, Oyia BIPOBAKEHA Tpoleaypa po3poOku W (popmyBaHHS
piuHOrOo OMOKETYy MiAmpueMcTBa. Y OIOMKETHUN TIpolec Oyiu 3alydeHi yci
niapo3ainu. 3 piuHOro Oro/KeTy (opMyBaid TMOKa3HUKH POOOTH HAMPsMIB 1
HIIpO3aUIIB Ha Micsib. Hanani riaHoBaHI MOKA3HUKHU AISUIBHOCTI KOPUTYBAIUCS
HIOMICSIYHO, BUXOASYM 3 TOro, sk OyB BIANpPalbOBaHUN MOMEpEIHIA Mepiof 1
NOTOYHOI CUTYallli HA PUHKY. BripoBa/pkeHHsI CUCTEMU OIOJIKETYBaHHS JTO3BOJINIIO
HIJIPUEMCTBY palllOHAJIbHIIIE PO3MOIIUTH PECYpPCH 1 3MEHILIUTHU IX 3aJIEXKHICTh
BiJI CE30HHUX KOJMBaHb MNpoAaxiB. [Hdopmaliiss MapKeToJoriB mpo MaibyTHE
3HHKEHHS 00'€MIB CIIOKMBaHHS MITHOTO TenedOHHOro Kabeno, Crpusiia
YXBaJICHHIO PIIICHHS MPO HEOOX1AHICTh ocBoeHHS "Opeckabenem" BUPOOHUIITBA
CUJIOBOTO  aloMiHIEBOTO Kabemto. bByno 3akyrmiieHo  ycTaTKyBaHHS IS
BUPOOHMIITBA CHJIOBOTO KaOEo 1 MOYaiucsl eKCIepUuMEHTaIbHI POOOTH MO HOTO
BUPOOHUIITBY.

ExoHnomiuna kpu3a, mo noyanacs B 2008 porii, cepiio3HO BiAOMIacsS Ha IIPoaakax
ITAO "Opeckabens" 1 B 2009 porii 00'emu Brianu O6utbin HiXK Ha 35%. AHani3
BUTPAT 1 X 3HIKEHHSI, MiHIMI3a1lisl 00CATIB HE3aBEPIIICHOTO BUPOOHUIITBA 1
CKJIQJICBKHUX 3aJTUIIKIB, TO3BOJUB MIAMPUEMCTBY YTPUMATH CBOI MO3UITiT HA PUHKY.
He ocTanHto posp B bOMY 31rpajia il HAsBHICTb HOBOT'O HAIIPsIMY 110 BUPOOHUIITBY
CUJIOBOTO Kabeinto. J[nHaMika BUpOOHUIITBA OJTHOTO 3 BU/IIB CUIIOBOTO Ka0eto
nana B Tabnui 3.4 1 Ha puc.3.3.
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Tabmuus 3.4.- Jlunamika BUpOOHMIITBA IPOBOY CAMOHECYYOI'0 130JbOBAHOTO IS
noBiTpsaHux JiHii enekrponepenay (CIII) na ITAO "Opeckabens" B 2008-2012

pp-
2008 2009 2010 2011 2012
Tewmmu pocrty
Bupo6nuursa CIII | B 17,5 pa3 87% 151% 113% 100%

BupobHuuTteo CIMN

1,6

1,4

1,2

0,8+

0,6

Temnun 3pocTaHHA

0,41

0,2

2008 2009 2010 2011 2012
Pik

Puc 3.3. JluHamika BUPOOHMIITBA IPOBOAY CAMOHECYUYOTO 130JbOBAHOTO AJIS
noBiTpsiHUX JiHik enexkrponepenad (CIIT) na [TAO "Oneckabens" B 2008-2012 pp.

Sx BuaHO 3 Tabnuil 3.4, Takox 3 puc.3.3 BUPOOHUIITBO CHIIOBOTO KaOEIIo
Ha [TAO "Opeckabenp" 1CTOTHO 3pOCIO 3 MOMEHTY 3aIlyCKy HOBOTO HaIlpsIMY.
[lixmpueMCTBO BHUWIIUIO HA PHHOK, ajlé BCIOJM CTHUKAJIOCA 3 MHPOOJIEMOI0 HE
KOHKYPEHTO3aTHOCTI LIHK Ha MEBHI BUIU CHIIOBOrO Kabemto. [lomyk BupimeHHs
npobsieMu, 3 SIKOIO JIOBEJNOCS 3ITKHYTHCS MPOJABLSAM, NPUBIB 0 TOTO, IO Ha
HiJOPUEMCTBI TMMOBCIOJHO 3HAWIIOB 3aCTOCYBaHHA 1€ OJWH 3 IHCTPYMEHTIB
KOHTPOJIIHIY — JIPEKT-KOCTIHI -aHalll3 BKJIAAy Ha NOKpUTTS. Enementu Direct
Costing BUKOPUCTOBYBAJIUCS HA MIANPUEMCTBI JOCUTHh AaBHO. DPOpMyBaHHA I[1HU
Ha BUPIO BIIOYBaNOCS BUXOJAYM 3 BKJIALY HA MOKPUTTS IO IJIAHOBIN KaIbKyJISAIIi
1, 0 IEBHOIO MOMEHTY, 3aJ0BOJIbHSIIO yCiX. AJle PUHOK AMKTY€ CBOi MpaBuia 1
MIMPUEMCTBO 3ITKHYJIOCS 3 THUM, IO Takui mMeToi (OpMyBaHHS I[IHM Ha JESKI
BUpPOOH, 30KpeMa Ha CUJIOBY Ipymny, He J103BoJisie "Oneckabento’” KOHKypyBaTH 3a
I[IHOIO 3 IHIIMMH BUPOOHHKAMM.

BuBuennss miei mpoOieMu  cremianxicTaMHU-KOHTPOJIEpaMH, J03BOJIHIO
3HAUTH PIlICHHS, siKe i OyJI0 3amporoHOBaHO Ciryx01 30yTy. Buxin 3 curyarti, 1o
CKJIajacsl, JIe)KaB B IUIOLIMHI JUPEKT-KOCTIHTY, aje He M0 KOXKHOMY BHpOOY, a B
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oMy no crnenudikarii adbo 3a goropopom. Takuil miaxia J03BOJUB NPOJABaTH
MPOJYKINifO0, sIKa HE JaBajla HEOOXiMHIM peHTa0enbHOCTI, ame Oyna 3aTpeOyBaHa
punkoMm. [Ipu 1bOMy BTpaTH B 3araJlbHOMY BKJIaJi Ha MOKPUTTS MO KOHTPAareHTy
HE CIIOCTEPIranocs 3a paXyHOK 1HIIUX MO3UIIIH.

CBiTOBa €KOHOMIYHA KpHU3a MPOJEMOHCTpyBajla Te, L0 OOMEXKYyBaTHUCH
TUIBKM 3aCTOCYBAaHHSM 1HCTPYMEHTIB OIIEPATUBHOIO KOHTPOJIIHTY HE Bapro,
HeoOX1HO pyxaTtucsa gam. IligroroBka 3BiTHOCTI M0 MC®O Ha MiANPUEMCTBI
3alo4aTKyBaja po3poOKy HOBOTO IPOEKTY IO BIPOBA/HKEHHIO IHCTPYMEHTIB
CTPATEriuyHOro KOHTPOJIIHTY, 30KpEMa CUCTEMH JIOBIOCTPOKOBOI'O IUIAHYBAaHHS Ha
iITPUEMCTBI.

BucHoBku:  3actocyBaHHs ~ IHCTpyMeHTIB  KoHTpominry Ha  [IAT
"Oneckabens" MO3BOJUIIO MIIBUINIUTU SKICHUW PIBEHb YXBAJICHHS YMPaBIIHCHKUX
pillieHb, NPHUBECTH YHIPABIIHCHKY 3BITHICTh JI0 €AMHUX CTAHAAPTIB, a TAKOX
BCTAHOBHUTH KpHUTepli eexkTuBHOCTI ans migpo3auniB. Hamami 3acTtocyBanHs
iHCTpyMeHTIB KoHTpomiHnry Ha IIAT "Opeckabenn" Oyne cmpsimoBaHo B Oik
BUKOPUCTAHHSA METOJIIB CTPATEriYHOTO KOHTPOJIIHTY 1 YIPaBIiHHSA BapTICTIO
KOMIIaHij.
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4, TlepcneKTHUBU Ta TPEHJAH YKPAiHCHbKOT0 KOHTPOJIIHTY

4.1. KOHTPOJIHT Ta 3aJIe:KHICTh BiJl MONEPeIHHOT0 PO3BUTKY OpraHi3aiil.

l'ocniogapua cuctema siBiisie cOOOI0 COLIATBHY-€KOHOMIYHY CHUCTEMY, IO
HAJICXKUTh 10 CKIIAJIHUX JUHAMIYHUX CHUCTEM, XapaKTepU3Y€EThCA BCIMa O3HAKAMU
TaKUX CHCTEM, 30KpeMa, HEIHIWHICTIO MPOIIECiB, YYTIUBICTIO JO MOYATKOBHX
YMOB, OPTaHIYHOIO 3QJICKHICTIO MalOYTHIX CTaHIB BiJ MOMEPEAHHOTO PO3BHUTKY,
Tomo. TOMy MEepCHeKTUBU BIPOBAHKCHHS KOHTPONIHTY B YKpaiHi MONajaiTh B
3aJIeKHICTh BiJl MOMEPEIHHOTO PO3BUTKY 1 MOTPEOYIOTH SK OpraHi3alliiHuX, Tak 1
IHCTUTYLIOHAJIBHUX 3MiH.

JIBa ¢aktopu QOpMYyIOTH HAMPSAMOK IHCTUTYLIMHUX 3MIH: 3pocTaroya
BiJiJlaua 1 HEJJOCKOHAIICTh PUHKIB, 10 BIIPI3HIIOTHCS 3HAYHUMH TPAHCAKLIMHUMU
BUTpaTaMu. Y TOMY CBITI, J€ HEMa€ 3pOCTarodoi BiJAadl 1HCTUTYTIB 1 PUHKHU
OyBalOTh TINBKM KOHKYPEHTHHMH, 1HCTUTYTH HE MAaioTh 3HadeHHs. OOHaK mpu
3pocTardiil Bijadl IHCTUTYTH HaOyBaroTh 3HaueHHs. JI. Hopt [6] cTBepmxye, 1110
C€KOHOMIsI BiJl MacmTaly, KOMIUIIMEHTApHICT Ta MEPEKEeBl eKCTepHalil
IHCTUTYLIHHUX (HOpM POOJIATh THCTUTYIIMHI 3MIHU IHKPEMEHTHHMHU 1 3aJICKHUMU
BiJl IIIJISIXY PO3BUTKY. 3aJI€KHICTh BiJl IIUIAXY PO3BUTKY HE MOXKE O3HAYaTH HIYOTO
OUIBIIOTO, HIX T, W0 BYOpAIIHIM BUOIP € BIANPABHUM IYHKTOM JIJIs
CHOTOIHIIIHBOTO.

HesBakatoun Ha 0e33acTepexHHIl Tepexisy O PUHKOBOI EKOHOMIKH,
IHCTUTYIIIOHAJIbHI ~ YTBOPEHHS  BCE 1€  MOTEPNalTh  BiJ  CHUIBHOTO
aZIMiHICTpaTHBHO-KOMaHAHOTO MHHYJoro. lle BupaxkaeTbcsi, HacaMmiepen, B
OpIEHTYBaHHI YKPaiHCbKOT €KOHOMIKH Ha pOCIHChKUI pUHOK Ta puHOK Kpain CHJI.
Tak, B 2012 poui 39% ykpaincekoro excrnopty minuid B kpainu CHI', 1 Tuibku
26% —B kpainu €Bpocorw3y. BinmoBiiHo B TOpriBii Tulbku 3 Pociero
YKPATHCHhKHUI €KCIIOPT 1 IMIIOPT MEPEBUILYE CyMapHHU 00’ €M €KCIIOPTY Ta IMIIOPTY
B Kpainu €Bpocorosy [13].

Kpim Toro, B ykpaiHChKiii €KOHOMIUHIM HAYIIl 3aJIe)KHICTh B1J] TONIEPEIHBOTO
PO3BUTKY 3HAxXOJHWTh CBO€ MICIIE B KPHUTHIl EKOHOMIYHOTrO Jbepanizmy Ta
IIPEBAIIOBaHHI HAIIOHAJIIBHUX aKaJIeMIYHUX CTAHJIAPTIB HaJl MIKHAPOJHUMU. A B
013HECOBIN MPaKTUIIl — B JOMIHYBaHHI JAEP>KaBHOT'O YAaCTO PYYHOT'O PETyIIOBAHHS
PUHKOBHMH TPOIECaMU, KOPYMIIIHHUX MpOIecax, a TAKOXK B YKpYITHEHHI Oi3HeCy
32 paxyHOK BHUTICHEHHS MajuX 1 CEpelHIX MIJIPHEMCTB 32 MOBYA3HOK 300K
JIepKABHUX CTPYKTYD.

OpranizaniiiHa CTPYKTypa YKpPaiHCbKUX MIJINPUEMCTB TAKOX 1CTOPUYHO
OyZyeTbCsl HA OCHOBI CYKYNHOCTI OOMEXEHb 3 YpaxyBaHHSIM 3BOPOTHHUX 3MiH, SK1
BIUIMBAIOTh Ha BUOIp KepIBHUUTBA KOMIaHIi. be3yMOBHO, BIpPOBAJKEHHS
KOHTPOJIIHTY TOTpeOye TMEBHUX 3yCHIIb, 3MiH B CHUCTeMax OOJIKYy, KOHTPOJIIO,
aHamizy 1 ynpaBiiHHS. TpyAHICT JOKOPIHHOI 3MIHM LUISIXY PO3BUTKY a0o0
IHCTPYMEHTIB YTNPABIIHHS KOMIIAHIEID, $IKI BUKOPUCTOBYIOTHCS, OYEBMJIHA 1
NEPEeKOHYe B TOMY, IO MPOLEC Mi3HAHHS, 3a JOMOMOIOI0 SIKOTO Cy4acHi
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YKpaiHCbKI MEHE/DKEPU CTBOPIOIOTh CHOTOJHIIIHI KOMIIaHIi, 4acTO pPOJIOM 3
COLIAIICTUYHOIO0 MUHYJIOTO 1 00MeXy€e 1XH1i MailOyTHIi BHOIp.

B Takux yMOBax HOBI HETUIIOBI 3HaHHS, MIAXOAU Ta PO3YMIHHS 3yCTPIYaIOTh
cepilo3Huil omip. Aje KOHIENIis KOHTPOJIHTY B)Xe MojoJiajga OJIOKyBaJbHUN
Oap’ep B YkpaiHi 1, K mpo e OyJo CKa3aHO paHilie, MPOBOKYE LTy HU3KY
IHCTUTYLIIOHAJIBHUX, OpTraHi3alliiHUX 1 TeXHIYHUX 3MiH. OUeBUIHO, ICHY€E MEBHA
CXOXKICTh MEXaHI3MIB 1HIIIFOBaHHS Ta BIPOBAHKEHHS 3MiH, K B TEXHIIll, TaK 1 Ha
pIBHI HalllOHAJILHUX 1HCTUTYTIB a00 BcepeauHi opranizaiii. I xoua HeoOXigHO
OPOBOJAMTH  PO3XO/DKEHHA MDK TEXHOJIOTIYHO 3YMOBJIEHUMH IpaBUIIAMH,
KOPIOPAaTUBHOIO €KOHOMIYHOIO KYJIBTYPOIO 1 BJIACHE COIIAJIbHUMH 1HCTUTYTaMH,
JOCITIDKCHHSI MEXaH13MiB OpraHi3alliiHUX, TEXHOJOTTYHUX Ta IHCTUTYIIHHUX 3MiH
JI03BOJISI€ CKOHIIEHTPYBATH yBary Ha 3arajJbHUX MOMEHTAaX SIKICHOI JIMHAMIKH.

BucnoBok. OpranizauiiiHuii po3BUTOK Oprasizauli HampsiMy MOB'sI3aHUN 3
PO3BUTKOM I1HCTUTYLIH. 3aBISKH 3yCHJUIAM €HTY31acCTIB KOHLIEMIS KOHTPOJIHTY
BXKE€ SK 3HaWllUla CBO€ 1HCTUTYILIIHE Miclie, TaK 1 3aBOIOBAJIAa NPUXUIBHUKIB B
0i3Hec cepenoBuill. ToMy HaMOMMXKYMM YacoM B YKpaiHl KOHTPOJIHI NOBUHEH
3alHATH T1AHE MICLIE B CHCTEM1 YIpaBIiHHS MiANpUEMCTBOM. B Tomy wmcmi 1 3a
paxyHOK BBEJCHHS CHUCTEMH AaHTHKPHU30BOTO YMpaBIiHHA Ha 0OaraTtbox
MPUEMCTBAX.

4.2. KoOHTPOJIHI Ta CTAJIMi PO3BUTOK

Tpancopmaliisi €eKOHOMIKM Ha NUISAXY IO CTAJIOTO PO3BUTKY € OJHUM 3
HaBaX/TUBIIIMX BUKIUKIB HAIIOro cromirtrs. Moro(if) mie HA3MBAIOTh «IPYrolo
IIPOMHUCIIOBOIO PEBOJIIOLIIEIOY, SIKA BCEJII€ MEBHI HAi, ajle B TOM K€ 4ac BUKJIMKAE
noboroBaHHs. KpaiHu 1 perioHd CTHKaIThCs, SIK 3 JOJATKOBUMH MO>KJIUBOCTSIMH,
TaKk 1 3 TOTEHUIAIBHUMU KOH(MIIKTHUMH CHUTYaIliIMH, OCKIJIbKH €KOJIOT14HI Ta
COITIaJIbHO BIJMTOBIIAJIbHI 1HIIIATUBU YacTO OB’ sA3aH1 3 JOJATKOBUMH BUTPaTaMHU.
B cBow uepry puHKOBa €KOHOMIKAa MPUITYCKa€, IO BUTPATH 1 pe3yJbTaTu
TiSTTBHOCTI TIAIPUEMCTB OyIyTh IUJIKOM 1 TIOBHICTIO BU3HAUYATHCSA CTYIICHEM
e(pEKTUBHOCTI YIIpaBIiHHA, 00CATOM 1 SKICTIO POOOTH KOXKHOTO MIAPO3ALTY 1 YieHa
TPYZAOBOTO KOJNEKTHBY. {71 00'€KTMBHOI OLIHKH LKX IMapaMeTpiB 3HATOOUTHCA
3MIHUTH, NepeOyyBaTH ICHYIOUYy CHCTEMY IUIAHYBAaHHS, HOPMYBaHHS, OOJIIKY 1
3BITHOCTI, HaIUIMTH 1i B, TMepuly 4Yepry, Ha 3aJ0BOJICHHS TOTpPeO
BHYTPIIIHbO(DIPMOBOIO YIIPABIIHHS.

KoHTposiHr Bigirpae nayxe BaxJIMBYy poJib Y JKUTTI OyIb-KOro
HIAMPUEMCTBA, 00 BiH BHUKOHYE (YHKIIO TIATPUMKH CHCTEMHU YIIPaBIIHHS Ta
MOKJIMKAHUA CTBOPUTH CUCTEMY €(PEKTMBHOIO YyNpaBiiHHS (DIpMOIO, HANpPABICHY
Ha MOCTYINOBUH, e(PEKTUBHUN, €KOHOMIYHUN 1 cTalui ii po3BUTOK. KOHTpoOHT
HEOOXITHUN  YKPAiHCBKUM  MIANPUEMCTBAM  JUJII  ICTOTHOTO  MIJBUIIEHHS
e(eKTUBHOCTI 1XHBOI JISUTBHOCTI, 3a0€3MeUYeHHsI IXHbOI KOHKYPEHTO3IaTHOCTI,
OTNITUMI30BAHOT'O BHUPIMIEHHS IPOoOJeMH: «O0OMEXKEHICTh pecypciB - OC3MEKHICTh
notped». Lle o3Hauvae, M0 B MEPCHEKTUBI KOHTPOJIHT MOXE CTaTH MOCTOM MIXK
€KOHOMIYHOIO JTIOLIBHICTIO Ta CTAJIUM PO3BUTKOM.
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BaxnuBowo mpobieMoro, o 00’€JHY€ CHOTOAHI CTaliCTh Ta €KOHOMIUHY
e(EeKTUBHICT, € EHEPreTUYHEe IMHUTAaHHSI, a caMe CTajle BUPOOHUIITBO Ta
CHOKMBaHHS eHeprii. B Haml yac eHepris € HeBiJI'€MHOK YaCTUHOIO >KUTTS Ta
PO3BUTKY KOKHOTO CYCIIJILCTBA, HE3JIEKHO BiJl TOTO B SIKOMY KyTOYKY 3€MHOI
KyJal BOHO 3HaxomuThcs. HesincrtynHi mnpouecu pedopMyBaHHS TIIOOATBHOL
C€HEPreTUYHOi CUCTEMHU MOTPEOYIOTh CIUIBHOI y4acTi HalllOHAIBHUX YPAIOBUX
OpraHiB, MDKHApPOJHHUX CTPYKTyp, Oi3Hec-opraHizamii 1 HayKoBIlB. Jleski
HayKoBIll [15] HaBiITHh HAMOJISITAIOTh, IO EHEPris MOXE CTaTH MalOyTHBOIO
MDKHApPOJHOIO TPOIIOBOIO OJMHHUICIO 1 yCl MIKHApPOAHI PO3paxyHKYy OyIyTh
3IMCHIOBATHUCH CaMe€ Y IIi€T BaJIIOTI.

Jnst YkpaiHu mnuTaHHS EHEPreTHYHOi Oe3neku Hal0yBa€e BCE OLIBIIOTO
3HAUEHHS Ta aKTyallbHOCTI, 00 BOHA E€HEPreTHUYHO 3aJeKUTh Bin Pocii, Mae Ha
CBOEMY OasaHCl MoOpajbHO Ta (PI3UYHO 3acTapiyii peakTopu W JI0 TOTrO XK
yKpaiHCbKa IMPOMMCIIOBICTh € OJHIEI 3 HAMOUIbII €HEProBUTPAaTHUX B €BPOIIL.
ToMmy € Bkpail HeOOXIAHUM HE TIIPKU IIyKAaTH HOBI €EHEPreTHYHI PECypCH, B TOMY
YUCJl 3aCTOCOBYIOUM HETpAIuUINHI JDKEpesla €eHeprii, aje W MiJBUILYyBaTU
e(eKTUBHICTh BUPOOHULITBA M CIOKMBAHHS €HEPrii, B TOMY YHCII 3a PaxyHOK
eHeproszoepirarouux TexHosiorid. HaitoinpmmmMy eKOHOMIYHUMY BUKJIUKAMU Y €T
chepi € MIABUIICHHA BUPOOHUIITBA W CIHOXHMBaHHS €HEprii, OTpUMaHOi 3
MOHOBJIIOBAaHUX PECYpCiB; IMPOBEJAEHHS I1HCTUTYILIOHAIBHUX 1 OpraHizaiiHux
pebopM B eHepreTuuHili ragy3i Ta Ppo3poOKa 1HHOBATHUBHOI EHEPreTUYHOI
cTparerii, sika O Bela O 3MEHIIEHHS BapTOCTI €Heprii, OTpUMaHOi 3
IbTEPHATUBHUX PECYPCIB.

3acToCyBaHHA Ta PO3MOBCIOJDKEHHS 1HHOBALIMHUX EHEPreTUYHUX «HOY-
Xay» y BChOMY CBITi, BKJIIFOUAIOUH YKpaiHy, 3aJ€KUTh HE TUIbKH BiJl MOJITUYHOI
BOJII KEPIBHUIITBA JIEP>KAaBH Ta II100AIBHOT PETyIATUBHOI MOJITUKHU, aje i BiJ TOTO
HACKUIBKM E€KOHOMIYHO MpUBAaOJIMBUMHU 1 KOHKYPEHTO3JaTHUMU OyayThb HOBI
mokepena eneprii. OcTaHHI JOCTIHKEHHS MOKA3aJIH, 0 €eKOHOMIYHA €()eKTHUBHICTh
1 KOHTPOJIIHI MalThb OYTH BaroMol0 YacTUHOIO OyAb-sIKOT YCHIIIHOI CTpaTerii
BUKOPUCTAHHA HETPAJMLINHUX eHepreTuyHux pecypciB [4]. IligBuineHHs
e(EeKTUBHOCTI BHUKOPHUCTAHHS ITOHOBJIIOBAHOI €HEPrii 3a JOMOMOIOK0 Teopii 1
MPaKTUKA KOHTPOJIIHTY MPHUBEJE A0 MOCUJICHHS 1i KOMEPIiiHOT MpUBaOINBOCTI, a
OTKe, ¥ 10 MOAAJIBIIOTO IIUPOKOT0 3aCTOCYBaHHS Ta PO3MOBCIOIKEHHS.

BucnoBok. He icHye HISIKOTO «TEXHOJOTIYHOTO Yy/1a» Ha HUISIXY A0 CTajoro
po3BuTKy. Tak, Hampukiaa, MO0 MIABUIIUTH KOMEPIIHHY MPUBAOIUBICTE 1
CEKOHOMIYHY €(QEeKTHBHICTh HETPAJIUIINHOI eHeprii MOTpiOHI HE TUIbKHU
IHHOBAaTHMBHI TEXHOJOTi Ta I1H)KEHEpPHI KOHCTPYKIi, aje W eKOHOMIYHI
iHCTpyMeHTH. KOHTPOIIIHT € OJTHUM 3 HUX.
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