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Management
The aim of the scientific article is to develop a dialectic approach to the for-
mation of the theoretical bases of strategic controlling in the system of enter-
prise crisis management under modern permanent economic conditions. As a 
result of the research, using the dialectical approach, the concepts “strategy”, 
“controlling” and “strategic controlling” are analyzed; the author’s definition 
of these concepts are given. There carried out a decomposition analysis of 
the concept “strategic controlling in the system of enterprise crisis manage-
ment” in the modern economic thought. It is noted that the concept should 
be used to mean the method for managing an enterprise by attracting all the 
necessary resources of the enterprise to ensure its effective functioning and 
increasing its competitiveness in the long term, which is formed on the basis 
of the information base to identify causal relationships, taking into account 
the occurrence of crisis phenomena caused by internal and external factors. 
Thus, the implementation of strategic controlling in the system of crisis man-
agement of an enterprise within the framework of the situational mechanism 
should be overseen in the process of monitoring activities of the enterprise, 
allowing for real-time controlling of changes in indicators over time and form-
ing an information base for making management decisions to adjust the tra-
jectory of achieving the planned indicators.
Keywords: controlling, strategy, strategic controlling, crisis management, 
strategic controlling in the system of enterprise crisis management.
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Ус Ю. В., Кузнецова А. В. Диалектический подход к формированию 
теоретических основ стратегического контроллинга в системе 

антикризисного управления предприятиями
Целью научной статьи является разработка диалектического подхо-
да к формированию теоретических основ стратегического контрол-
линга в системе антикризисного управления предприятиями в со-
временных перманентных условиях хозяйствования. В результате 
исследования при помощи диалектического подхода проведен анализ 
понятий «стратегия», «контроллинг» и «стратегический контрол-
линг»; приведены авторские определение этих понятий. Проведен 
декомпозиционный анализ понятия «стратегический контроллинг 
в системе антикризисного управления предприятиями» в современ-
ной экономической мысли, под которым необходимо понимать метод 
управления предприятием путем привлечения всех необходимых ре-
сурсов предприятия для обеспечения эффективного функционирова-
ния и повышения уровня его конкурентоспособности в долгосрочном 
периоде, который формируется на основе информационной базы, для 
выявления причинно-следственных связей с учетом возникновения 
кризисных явлений, вызванных внутренним и внешним факторами. 
Таким образом, реализация стратегического контроллинга в системе 
антикризисного управления предприятиями в рамках ситуационно-
го механизма должна отслеживаться в процессе мониторинга дея-
тельности предприятия, позволять в реальном масштабе времени 
контролировать динамику изменения показателей и формировать 
информационную базу для принятия управленческих решений по кор-

удк 658.168
JEl Classification: H12

діалектичний підхід до формування теоретичних основ стратегічного 
контролінгу в системі антикризового управління підприємствами

 2018 ус Ю. В. А, кузнецоВА Г. В.
УДК 658.168
JEL Classification: H12

Ус Ю. В., Кузнецова Г. В.
Діалектичний підхід до формування теоретичних основ стратегічного контролінгу в системі антикризового  

управління підприємствами

Метою наукової статті є розробка діалектичного підходу до формування теоретичних основ стратегічного контролінгу в системі антикризо-
вого управління підприємствами в сучасних перманентних умовах господарювання. В результаті дослідження за допомогою діалектичного під-
ходу проведено аналіз понять «стратегія», «контролінг» і «стратегічний контролінг»; наведено авторські визначення цих понять. Проведено 
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Вступ. Процеси економічної взаємодії суб’єктів гос-
подарювання вимагають від керівників вітчизняних під-
приємств продукування та прийняття ефективних управ-
лінських рішень з використанням адаптивних підходів 
щодо коригування діяльності підприємств з урахуванням 
впливу внутрішніх і зовнішніх факторів. Недостатня кіль-
кість інноваційних наукових і практичних методів форму-
вання та прийняття управлінських рішень відносно усунен-
ня проблемних станів призводить до негативних наслідків 
функціонування та розвитку підприємства. 

Проблеми, що постають перед керівниками вітчиз-
няних підприємств, є різновекторними, вони виникають 
під впливом значної кількості зовнішніх і внутрішніх чин-
ників, які можуть істотно впливати на економічну ефектив-
ність функціонування підприємства в довгостроковій пер-
спективі. Внаслідок цього прийняття ефективних управ-
лінських рішень на вітчизняних підприємствах доцільно 
здійснювати із застосуванням інноваційних антикризових 
методів, враховуючи специфіку і умови діяльності підпри-
ємств. Тому постає актуальна проблема щодо розробки та 
використання стратегічного контролінгу в системі анти-
кризового управління підприємствами.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питан-
нями стратегічного управління займались зарубіжні та 
вітчизняні науковці, такі як: Ансофф І., Вінокуров В., Кар-
лофф Б., Кизим М., Мельник Л., Мінцберг Г., Наливайко  А., 
Томпсон А., Стрикленд А., Фатхутдінов Р., Чандлер  А. та 
ін. Питання використання контролінгу в діяльності під-
приємств розглянуті в працях: Майера В., Гевлич Л., Ци-
гилик І., Хана  Д., Прохорової В., Терещенко О., Мороза Д., 
Турило А., Чобіток В. та ін. Питанням стратегічного конт-
ролінгу присвячено роботи: Долинської Р., Аніскіно Ю., 
Іванової В., Ільїна С., Журби Т., Русановської О. та ін.

Проте концептуальні засади і теоретико-практичні 
положення стратегічного контролінгу в системі антикри-
зового управління підприємствами як необхідний інстру-
ментарій для керівників вітчизняних підприємств при 
розв’язанні антикризових ситуацій і забезпеченні конку-
рентних позицій в роботах цих авторів висвітлено недо-
статньо, що обумовлює актуальність цієї проблематики.

Метою статті є розробка діалектичного підходу до 
формування теоретичних основ стратегічного контролінгу 

в системі антикризового управління підприємствами в су-
часних перманентних умовах господарювання.

Виклад основного матеріалу дослідження. Діалек-
тичний підхід до формування теоретичних основ страте-
гічного контролінгу в системі антикризового управління 
підприємствами полягає у вивченні проблематики з точ-
ки зору загальних законів розвитку природи, суспільства 
і мислення і загальних зв'язків явищ. 

В основу цього підходу покладено основні закони 
діалектики, які являють собою рушійну силу розвитку ма-
теріального світу і форми і шляхи його пізнання [14]:

єдності і боротьби протилежностей: об'єкти в про- 
цесі свого розвитку, здійснюваного за допомогою 
взаємодії і протиріччя між об'єктами і різними 
сторонами всередині об'єктів, переходять зі стану 
несуттєвого відмінності складових об'єкта до іс-
тотних відмінностей складових і до протилежнос-
тей, які вступають в боротьбу суперечностей, яка 
є основою розвитку цього об'єкта;
переходу кількісних змін у якісні: розвиток – без- 
перервний процес, рух від простого до складного, 
від нижчого до вищого тощо. Але розвиток у кіль-
кісному відношенні об'єкта відбуватиметься доти, 
поки цей об'єкт змінюється кількісно в межах од-
нієї і тієї ж міри, не перестає бути тим, чим він є;
заперечення: розвиток – безперервний спрямо- 
ваний процес, за якого кожен об'єкт переходить 
в інший об'єкт, який може бути повною протилеж-
ністю першого і бути його запереченням. 

Застосовуючи діалектичний підхід до формування 
теоретичних основ стратегічного контролінгу в системі 
антикризового управління підприємствами, необхідно ке-
руватися принципами, що наведені на рис. 1.

В сучасних умовах господарювання процес управ-
ління підприємства необхідно здійснювати за допомогою 
формування стратегії, це приводить до необхідності фор-
мулювання дефініції поняття «стратегія» та визначення іс-
торичного підґрунтя її виникнення.

Історичне коріння поняття «стратегія» йде з військо-
вої лексики, де воно характеризувало планування і впрова-
дження в політику держави і військово-політичного союзу 
ряду країн використання всіх доступних засобів. 
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для досягнення найбільш ефективного дослідження необхідно вміти 
передбачати явища, це може бути досягнуто шляхом використання 

всього нового і прогресивного
науковості

боротьба протилежних сторін об'єкта – найважливіша складова 
процесу розвитку

суперечливості

явища не стоять на місці, вони постійно функціонують, розвиваються, 
пристосовуються до постійно змінюваних умов

руху і розвитку явищ

Принципи застосування діалектичного підходу до формування теоретичних основ стратегічного контролінгу 
в системі антикризового управління підприємствами

знову виникають явища, що відтворюють риси вже існуючих явищнаступності

рис. 1. принципи застосування діалектичного підходу до формування теоретичних основ стратегічного контролінгу  
в системі антикризового управління підприємствами

Наприкінці 50-х років ХХ ст. підприємства розвину-
тих країн опинилися в умовах, близьких до «воєнних дій» 
(насичення ринку, зростання конкуренції та ін.), тому це 
пояснюється запозиченням з військової лексики категорії 
«стратегія» [5; 7; 12].

Найчастіше стратегію пов’язують з розробкою дов-
гострокових заходів, що підвищують конкурентні пози-
ції підприємства для завоювання нових сегментів ринків 
тощо.

Деякі підприємства використовують стратегію для 
досягнення рівня розвитку «еталонного підприємства», 

тобто аналізують діяльність такого підприємства, ви-
окремлюють його сильні сторони діяльності і намагаються 
скористатися його досвідом. Стратегію можна визначити 
як модель розвитку підприємства, що формується на осно-
ві використання SWOT-аналізу, за допомогою якого фор-
мулюються тактичні та стратегічні напрями удосконалення 
роботи підприємства з підвищення його конкурентоспро-
можності шляхом виявлення загроз, можливостей, переваг 
і недоліків та його роботи (табл. 1).

Аналіз сутності поняття «стратегія» різними автора-
ми свідчить про те, що деякі автори зовсім не враховують 

Таблиця 1

Аналіз визначення сутності поняття «стратегія»

Автор Визначення поняття «стратегія»

ансофф і. за своєю сутністю стратегія є переліком правил для прийняття рішень, якими організація керується 
у своїй діяльності, інтегрована сукупність дій, що ведуть до стійкої переваги перед конкурентами

вінокуров в.  
це система управлінських рішень, що визначають перспективні напрями розвитку підприємства, 
сфери, форми і способи його діяльності в умовах навколишнього середовища і порядок розподілу 
ресурсів для досягнення поставлених цілей

карлофф Б. це узагальнена модель дій, які необхідні для координації та розподілу ресурсів підприємства

мельник л. це довгострокові, найбільш принципові, важливі настанови, плани, наміри керівництва підприєм-
ства щодо виробництва, доходів і витрат, капіталовкладень, цін, соціального захисту

мінцберг г. 

план – свідомо вибрана послідовність дій;  
хитрість – маневр із метою обійти конкурента;  
позиція – місцезнаходження в середовищі;  
світогляд – особистий спосіб світосприйняття;  
перевага – створення конкурентної переваги 

наливайко а. встановлений та переглядуваний набір напрямків діяльності для забезпечення поновлюваної від-
мітності та прибутковості

томпсон а., Стрикленд а. 
специфічний управлінський план дій, спрямованих на досягнення встановлених цілей. вона визна-
чає форми функціонування і розвитку, а також реалізацію підприємницьких і конкурентних заходів 
і дій, щоб організація досягла бажаного стану

Фатхутдінов р. це програма, план, генеральний курс суб’єкта управління з досягнення стратегічних цілей у будь-
якій сфері діяльності

чандлер а. визначення основних довгострокових цілей і завдань підприємства, прийняття курсу дій і розподі-
лу ресурсів, необхідних для виконання поставлених цілей
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вплив на діяльність підприємства таких чинників зовніш-
нього середовища, як конкуренти та ринок в цілому, інші 
автори стверджують: практика реалізації стратегій неодно-
разово показувала те, що чіткого алгоритму в здійсненні 
стратегічного управління не існує.

Загалом розробка та впровадження стратегії не га-
рантує обов’язкового виживання підприємства та виходу 
на нові ринки в довгостроковій перспективі, а лише підви-
щує ймовірність цього.

Отже, аналіз визначень поняття «стратегія» дозво-
лив визначити авторське формулювання, а саме: страте-
гія  – це генеральний план розвитку підприємства направ-

лений на підвищення його конкурентоспроможності, який 
визначає перспективні напрямки розподілу ресурсного 
потенціалу, з  урахуванням впливу внутрішніх і зовнішніх 
факторів.

Основою для формування стратегії є результати 
аналізу діяльності підприємства, інформація про ринок 
споживачів, конкурентів, постачальників, нові техноло-
гії тощо, для цього необхідно використовувати систему 
контролінгу.

В сучасній економічній літературі приводиться до-
статньо багато різноманітних визначень сутності поняття 
«контролінг», деякі з них наведені в табл. 2.

Таблиця 2
Аналіз визначення сутності поняття «контролінг»

Автор Визначення поняття «контролінг»
Ключові 

напрями поняття 
«контролінг»

майєр в. керівна концепція ефективного управління фірмою і забезпечення її довгострокового 
існування

концепція управ-
ління

вікіпедія

комплексна система підтримки управління організацією, що спрямована на координа-
цію взаємодії систем менеджменту і контролю їх ефективності. контролінг може забезпе-
чувати інформаційно-аналітичну підтримку процесів прийняття рішень при управлінні 
організацією (підприємством, корпорацією, органом державної влади) і може бути час-
тиною, що прописує прийняття певних рішень у рамках певних систем менеджменту

система управління

Хорват П.
підсистема управління, яка координує підсистеми планування, контролю та інформа-
ційного забезпечення, підтримуючи тим самим системоутворюючу та системозв’язкову 
координацію

система управління

вебер й.
є елементом управління соціальною системою, виконуючи свою головну функцію під-
тримки керівництва в процесі рішення їм загального завдання координації системи 
управління з упором, перш за все, на завдання планування, контролю та інформування

координація  
управління

кюппер Х. координація системи управління на підприємстві система управління

герсне р. функція в підтримку менеджменту функція управління

Цигилик і. це міжфункціональний інструмент керування, який повинен допомагати керівництву 
приймати рішення

інструмент управ-
ління

Хан д.
елемент управління соціальною системою, виконуючи свою головну функцію підтримки 
керівництва в процесі рішення ним загальної задачі координації системи управління 
з  упором насамперед на завдання планування, контролю, інформування

елемент управління

терещенко о.
це спеціальна система методів і інструментів, яка спрямована на функціональну підтрим-
ку менеджменту підприємства, що охоплює інформаційне забезпечення, планування, 
координацію, контроль і внутрішній консалтинг

система методів 
 і інструментів 
управління

мороз д.
самоорганізуюча, цілеспрямована система планування та контролю, що забезпечує інте-
грацію, послідовну організацію і координацію фаз процесу управління функціональних 
сфер, організаційних одиниць і проектів підприємства

система управління

турило а.

це аналітична координаційно-консультативна система забезпечення ефективного управ-
ління підприємством з метою успішного функціонування в довгостроковому періоді для 
досягнення стратегічних цілей шляхом виявлення та нейтралізації слабких сторін і за-
гроз, а також забезпечення реалізації можливостей і сильних сторін підприємства

система управління

чобіток в.

це концепція ефективного управління підприємством; механізм саморегулювання; 
система забезпечення існування підприємства; елемент управління соціальною систе-
мою; система управління прибутком; філософія і спосіб мислення керівників; система 
інформаційно-аналітичної і методологічної підтримки керівників; сукупність економіч-
ного аналізу планування, управлінського обліку і менеджменту: система управління про-
цесом досягнення кінцевих результатів діяльності підприємства

концепція і система 
управління

Фалько С.
концепція управління підприємством і засіб мислення менеджерів, в основі якого є 
прагнення до забезпечення довготривалого існування підприємства, при цьому виконує 
функції обліку, планування, контролю та перевірки, звіту та консультацій

концепція  
управління
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Аналіз визначень поняття «контролінг» дозволив 
визначити його авторське формулювання: контролінг – це 
система методів і інструментів для формування концепції 
ефективного управління на стратегічному та тактичному 
рівнях з урахуванням інформаційного забезпечення, для 
виконання функцій планування, організації, координації та 
контролю.

Зарубіжні та вітчизняні науковці велику увагу при-
діляють питанням формування та впровадження страте-
гічного контролінгу в діяльність підприємств, який має на 
меті певні завдання, що наведені на рис. 2.

Проаналізуємо сутність визначення поняття «стра-
тегічний контролінг» (табл. 3).

визначення критичних точок в зовнішньому і внутрішньому середовищі для системи 
альтернативних стратегій підприємства

визначення «вузьких» і пошук «слабких місць» підприємства та управління ними

формування системи показників для інформаційної системи контролінгу

 управління відхиленням фактичних показників підприємства від планових 

формування якісної і кількісної мети підприємства

відповідальність за стратегічне планування на підприємстві 

розробка системи альтернативних стратегій підприємства

управління відхиленнями на підприємстві 

управління системою мотивації на підприємстві 

управління ресурсним потенціалом підприємства

Завдання
стратегічного 
контролінгу

рис. 2. Завдання стратегічного контролінгу на підприємстві

Отже, стратегічний контролінг – це метод управлін-
ня підприємством, який формується на основі інформації 
про можливі пріоритетні напрямки розвитку підприємства 
шляхом виявлення причинно-наслідкових зв'язків, з метою 
регулювання відхилень і оптимізації використання потен-
ціальних ресурсів підприємства в довгостроковому періоді 
з урахуванням виникнення кризових явищ.

Таблиця 3

Аналіз визначення сутності поняття «стратегічний контролінг»

Автор Визначення

долинська р. діяльність, що охоплює тривалий проміжок часу та ставить собі завдання «робити справу правильно», 
при цьому стратегія розуміється як обґрунтування цілей та шляхів їх досягнення

аніскін Ю. це управління майбутнім, що визначає цілі та завдання для оперативного контролінгу, який направле-
ний на управління ними та їх досягнення

іванова в. це напрям у теорії та практиці управління, що забезпечує виживання підприємства, постійний контроль 
за його рухом до наміченої мети, проведення антикризової політики

ільїна С., 

журба т.
це найважливіша складова контролінгу, що управляє зовнішнім середовищем, стратегічними чинниками 
успіху, альтернативними стратегіями, стратегічною метою

русановська о.

це метод успішної реалізації стратегії підприємства. адже застосування стратегічного контролінгу на під-
приємстві забезпечує керівників підприємства інформацією про сильні і слабкі сторони підприємства, 
про його можливості і ризики. володіння такими даними дозволяє вчасно реагувати на зміни ринку, 
коригувати відповідно до цих змін власну стратегію, відкидати неактуальні потребам ринку зміни в ді-
яльності підприємства

Виникнення кризових явищ на підприємствах мо-
жуть мати різне походження, для ефективного вирішення 
кризових явищ необхідно розробляти та впроваджувати 
антикризові заходи щодо їх подолання. 

Але дуже важливо виокремлювати симптоми кри-
зового стану підприємства шляхом впровадження стра-
тегічного контролінгу з метою своєчасного продукування 
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та впровадження ефективних управлінських рішень і роз-
робляти на основі прогнозних показників програми анти-
кризового управління. 

Декомпозиційний аналіз поняття «стратегічного 
контролінгу в системі антикризового управління підпри-
ємствами» в сучасній економічній думці, під яким розумі-
ють метод управління підприємством шляхом залучення 

всіх необхідних ресурсів підприємства для забезпечення 
ефективного функціонування та підвищення рівня його 
конкурентоспроможності в довгостроковому періоді, який 
формується на основі інформаційної бази для виявлення 
причинно-наслідкових зв'язків з урахуванням виникнення 
кризових явищ, викликаних внутрішнім і зовнішнім факто-
рами, наведено на рис. 3.

це метод управління підприємством, який формується на основі інформації про можливі пріоритетні напрямки 
розвитку підприємства шляхом виявлення причинно-наслідкових зв'язків, з метою регулювання відхилень і 
оптимізації використання потенціальних ресурсів підприємства в довгостроковому періоді з урахуванням 

виникнення кризових явищ

Стратегічний контролінг

це генеральний план розвитку підприємства, 
направлений на підвищення його 

конкурентоспроможності, який визначає 
перспективні напрямки розподілу ресурсного 
потенціалу, з урахуванням впливу внутрішніх 

і зовнішніх факторів

Стратегія

це система методів і інструментів для 
формування концепції ефективного управління 

на стратегічному та тактичному рівнях,
 з урахуванням інформаційного забезпечення, 

для виконання функцій планування, організації,  
координації та контролю

Контролінг

це метод управління підприємством шляхом залучення всіх необхідних ресурсів підприємства для забезпечення 
ефективного функціонування та підвищення рівня його конкурентоспроможності в довгостроковому періоді, який 

формується на основі інформаційної бази для виявлення причинно-наслідкових зв'язків з урахуванням виникнення 
кризових явищ, викликаних внутрішнім і зовнішнім факторами

Стратегічний контролінг у системі антикризового управління підприємствами

це система заходів, яка направлена на запобігання кризовим явищам, що можуть бути викликані внутрішніми та 
зовнішніми факторами, шляхом залучення всіх необхідних ресурсів підприємства, для забезпечення ефективного 

функціонування та підвищення його рівня у конкурентному середовищі

Антикризове управління 

рис. 3. Декомпозиційний аналіз поняття «стратегічний контролінг в системі антикризового управління підприємствами»  
в сучасній економічній думці

Стратегічний контролінг у системі антикризового 
управління підприємствами як метод управління застосо-
вується в таких випадках: 

поява нових, більш складних завдань із великим  
числом змінних, наявністю випадкових чинників 
і різних обмежень; 
швидка змінюваність завдань; 
дуже висока «ціна помилок» при прийнятті управ- 
лінських рішень;
за умови відсутності розроблених формалізова- 
них схем і процедур вирішення завдань [2; 5; 8]. 

Зміни у навколишньому середовищі (нові потре-
би споживачів, зростання конкуренції, глобалізація біз-
несу, розвиток інформаційних мереж, сучасні технології 
ін.) привели до різкого зростання значення стратегічного 
контролінгу в системі антикризового управління підпри-

ємствами. Таким чином, розвиток стає синонімом страте-
гічного контролінгу в системі антикризового управління 
підприємствами.

Проведений аналіз дозволяє виділити найбільш сут-
тєві аспекти стратегічного контролінгу в системі антикри-
зового управління підприємствами: формування стратегії 
розуміється як процес свідомого, напруженого та жорстко 
контрольованого процесу діяльності підприємства; стра-
тегічний контролінг розглядається як перспектива; однією 
з умов ефективного стратегічного контролінгу в системі 
антикризового управління підприємствами є необхідність 
урахування різних чинників їх функціонування.

Висновки. В результаті дослідження використано 
діалектичний підхід для проведення аналізу понять «стра-
тегія», «контролінг» і «стратегічний контролінг», наведено 
авторське визначення цих понять. Проведено декомпози-
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ційний аналіз поняття «стратегічний контролінг в системі 
антикризового управління підприємствами» в сучасній 
економічній думці, під яким необхідно розуміти метод 
управління підприємством шляхом залучення всіх необхід-
них ресурсів підприємства для забезпечення ефективного 
функціонування та підвищення рівня його конкуренто-
спроможності в довгостроковому періоді, який формуєть-
ся на основі інформаційної бази для виявлення причинно-
наслідкових зв'язків з урахуванням виникнення кризових 
явищ, викликаних внутрішнім і зовнішнім факторами. 

Отже, реалізація стратегічного контролінгу в сис-
темі антикризового управління підприємствами в межах 
ситуаційного механізму має відстежуватися в процесі мо-
ніторингу діяльності підприємства, дозволяє в реальному 
масштабі часу контролювати динаміку зміни показників 
і формувати інформаційну базу для прийняття управлін-
ських рішень щодо корегування траєкторії досягнення за-
планованих значень показників.
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