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КЛАСИФІКАЦІЯ ПІДХОДІВ ДО ПРИЙНЯТТЯ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ У КОНТРОЛІНГУ

Внаслідок складності і різноманітності процесу прийняття рішень існує безліч підходів до його вивчення. 
Залежно від того, який підхід використовується, змінюється і роль контролінгу як системи підтримки 
прийняття управлінських рішень.
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Постановка проблеми. Процес прийняття рі-
шень – циклічна послідовність дій суб’єкта управ-
ління, які спрямовані на вирішення проблем орга-
нізації і складаються з аналізу ситуації, генерації 
альтернатив, виборі з них найкращої та її реалі-
зації.

Аналіз останніх досліджень. Проблемами до-
слідження системи контролінгу на підприємстві, 
а також рекомендацій для прийняттям рішень за-
ймаються багато вітчизняних та зарубіжних вче-
них, таких як Данилочкина Н.Г. [1], Карданская  
Н.Л. [2], Карминский А.М. [3], Орлов А.И. [4], 
Эддоус М., Стэнсфилд Р. [5], Хан Д. [6].

Виділення не вирішених раніше частин за-
гальної проблеми. Одним з основних завдань сис-
теми контролінгу на підприємстві є вироблення 
рекомендацій для прийняття управлінських рі-
шень. Для того, щоб сформувати такі рекоменда-
ції, треба насамперед проаналізувати весь процес 
прийняття рішень – з яких етапів він складаєть-
ся, коли і яка інформація потрібно керівникові, 
які найбільш розповсюджені помилки, яких варто 
остерігатися.

Ціль дослідження. Відомо, що виконання кож-
ної з функцій керування змушує керівника вирі-
шувати ряд специфічних завдань, найбільш типо-
вими з яких є:

– аналіз змін у зовнішньому оточенні і їхній 
вплив на майбутнє підприємства;

– вироблення стратегії і тактики досягнення 
поставлених цілей;

– удосконалення структури діяльності підпри-
ємства;

– виділення кола завдань, вирішення яких на 
кожному рівні підприємства варто довіряти лю-
дям (керівникам);

– з’ясування недоліків і потреб підлеглих;
– аналіз причин росту задоволеності чи незадо-

воленості роботою в підлеглих;
– установлення періодичності оцінки результа-

тів;
– з’ясування причин відставання і внесення 

коректив для оптимального досягнення поставле-
них цілей та ін.

Виклад основного матеріалу. Всі управлінські 
рішення можна розділити на дві групи: запро-
грамовані й незапрограмовані. Кожна з цих груп 
пред’являє свої особливі вимоги до контролінгу 
як системи підтримки прийняття управлінських 
рішень.

Запрограмовані рішення приймають у стан-
дартних ситуаціях відповідно до готових проце-
дур, традицій, звичок. Запрограмовані рішення 
можуть бути простими, прийнятими «з ходу», і 
складними, що потребують ретельної проробки. 
Прикладами запрограмованих рішень можуть 
служити рішення про покупку матеріалів, про ве-

личину зарплати для нового співробітника й ін. 
Відповідно і система контролінгу орієнтується на 
стандартизацію, уніфікацію вихідної інформації 
і критеріїв прийняття запрограмованих рішень, 
розробку єдиних процедур, що чітко описують дії 
в подібних ситуаціях.

Незапрограмовані рішення приймають у не-
стандартних, слабко структурованих ситуаціях 
для вирішення нових, незвичайних проблем. При-
кладами незапрограмованих рішень можуть бути 
рішення про вироблення маркетингової стратегії 
підприємства, про інвестування тимчасово віль-
них фінансових ресурсів та ін. Для незапрограмо-
ваних рішень не існує і не може існувати готового 
алгоритму. Тому контролінг тут має дослідниць-
кий, творчий характер; вихідна інформація, нада-
на системою контролінгу для прийняття незапро-
грамованих управлінських рішень, а також самі 
критерії прийняття таких рішень завжди орієнту-
ються на специфіку конкретної задачі.

Рішення можна класифікувати не тільки за 
ступенем стандартизації, але й залежно від рівня 
визначеності в навколишньому середовищі:

– ситуація визначеності: керівник точно знає 
всі можливі варіанти дій і результат використан-
ня кожного варіанта (приклад – вкладення віль-
них коштів у твердопроцентні цінні папери);

– ситуація ризику: керівник не знає точного 
результату, але знає імовірність кожного резуль-
тату (приклад – рішення страхової компанії про 
встановлення страхової премії на такому рівні, що 
здатний забезпечити покриття можливих збитків 
і принести компанії прибуток);

– ситуація невизначеності: керівник не має 
точної інформації про результати і не може навіть 
оцінити імовірності можливих результатів (при-
клад – рішення про здійснення нового наукоміст-
кого проекту). 

В умовах ризику контролінг повинен оцінюва-
ти не тільки ефект від кожного можливого варіан-
та дій, але й імовірність одержання цього ефекту, 
тому в умовах ризику контролінг має користатися 
апаратом теорії імовірностей і математичної ста-
тистики. Крім того, відношення керівника до ри-
зику ніколи не буває нейтральним: хтось схильний 
ризикувати, хтось хоче застрахуватися від будь-
яких несподіванок. Звичайно люди негативно від-
носяться до ризику, тобто готові на ризик тільки 
в обмін на додаткову вигоду – про це не можна 
забувати при зборі вихідної інформації і розроб-
ці критеріїв прийняття управлінських рішень. 
Тому контролінг як система підтримки прийняття 
управлінських рішень повинен враховувати ризи-
кові переваги, що залежать від безлічі факторів, 
таких, як стратегія підприємства, особистість ке-
рівника, фінансове становище підприємства та ін. 
Завдання контролінгу ще більш ускладнюються в 
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умовах невизначеності: треба робити виправлення 
на неповноту інформації.

Отже, внаслідок складності й розмаїтості проце-
су прийняття рішень існує безліч підходів до його 
вивчення. Залежно від того, який підхід викорис-
товується, змінюється і роль контролінгу як сис-
теми підтримки прийняття управлінських рішень.

Всі існуючі підходи до вивчення процесу при-
йняття економічних рішень можна умовно подати 
у вигляді точок, розташованих на прямій між дво-
ма полюсами: з одного боку – абсолютна раціо-
нальність, орієнтація переважно на математичні 
категорії, з іншого – абсолютна ірраціональність, 
сильний акцент на соціальні чи психологічні ка-
тегорії.

Процес ухвалення рішення з позицій класич-
ного підходу виглядає так: 

– виявлення проблеми;
– визначення мети і вибір критеріїв; установ-

лення значущості критеріїв; 
– вибір можливих альтернатив; 
– оцінка альтернатив за обраним критерієм; 
– вибір найкращої альтернативи.

 Класичний

(раціональний)

підхід

Принцип

обмеженої 

раціональності

Ефективне

керування

за Пітерсом,

Уотерменом

Соціологічний,

психологічний

підхід

Раціональність Ірраціональність

Теорія конфігурацій та інкременталістський підхід до прийняття рішень

Рис. 1. Класифікація підходів до прийняття рішень

Основні постулати класичного (раціонального) 
підходу

1. Ухвалення рішення є раціональним проце-
сом, орієнтованим на досягнення заздалегідь відо-
мої мети.  

2. Існує стійка повна і несуперечлива система 
переваг, що робить вибір між альтернативами од-
нозначним.

3. Усі доступні альтернативи відомі (тобто має 
місце ситуація визначеності або відомий повний 
спектр подій і їхньої імовірності).

4. Складність процедури ухвалення рішення не 
принципова: головне – досягнення правильного 
результату.

Роль контролінгу при раціональному підході 
полягає в наданні максимально повної і точної 
кількісної інформації, розрахунку показників, 
надходження оптимуму.

Усередині раціонального підходу існує кілька 
теорій, що пояснюють прийняття управлінських 
рішень: розробка стратегії (SWOT-аналіз), пла-
нування стратегії (за Ансофом), позиціювання (за 
Портером).

Найбільш проста з цих теорій – розробка 
(design) стратегії – була запропонована в 50-х ро-
ках в перших роботах з стратегічного менеджмен-
ту. Відповідно до цієї теорії прийняття управлін-
ських рішень – контрольований, свідомий, а не 
інтуїтивний процес (при цьому модель ухвалення 
управлінського рішення є простою і слабко фор-
малізованою. Готових рецептів, на думку при-
хильників цієї теорії, не існує: кожне рішення 
приймають з урахуванням специфіки конкретної 

ситуації. Практичний додаток цієї теорії – широ-
ко використовувана в системі контролінгу методи-
ка SWOT-аналізу: на основі аналізу зовнішнього 
середовища (можливості й небезпеки) визначають 
ключові фактори успіху, на основі аналізу вну-
трішнього середовища оцінюють сильні й слабкі 
сторони власного підприємства, а управлінське рі-
шення – результат синтезу цих складових.

Логічним продовженням теорії розробки стра-
тегії стала теорія планування стратегії, що роз-
глядає прийняття управлінських рішень з пози-
цій системного аналізу, кібернетики, дослідження 
операцій. Яскравим представником цієї школи 
став Ансофф. Відповідно до теорії планування 
стратегії прийняття управлінських рішень пови-
нно бути контрольованим свідомим і формалізова-
ним процесом, у ході якого застосовуються мето-
ди системного аналізу, розраховуються спеціальні 
комплексні показники (такі як комплексний по-
казник конкурентного статусу підприємства і т. 
д.). Результатом цього процесу є готове стратегіч-
не рішення, що потім втілюється в плани, про-
грами, бюджети. У рамках цієї теорії контролінг 
займається, по-перше, проектуванням («констру-
юванням») самої процедури прийняття управ-
лінських рішень на конкретному підприємстві, 
по-друге, розрахунком показників, що характе-
ризують позитивні чи негативні сторони кожного 
варіанта управлінського рішення і, по-третє, по-
шуком оптимального рішення.

На початку 80-х років стала популярною те-
орія позиціювання, основна ідея якої полягає в 
існуванні готової, єдиної для всіх матриці стан-
дартних ситуацій і стандартних рішень, а за-
вданням керівника є вибір «потрібної клітинки», 
«обчисленні» єдино правильного рішення. Прак-
тичними додатками цієї теорії є матриця БКГ, ма-
триця Мак-Кінсі, матриця «продукт-ринок» та ін. 
Завданням контролінгу в рамках цієї теорії є го-
ловним чином оптимізація – «обчислення» управ-
лінського рішення. 

Постулати принципу обмеженої раціональнос-
ті, за Г. Саймоном, ґрунтуються на тому, що «аб-
солютної раціональності» не буває:

1. Наявна в менеджера інформація про приро-
ду проблеми і можливі варіанти її вирішення сві-
домо неадекватна. Одержати більш точну і повну 
інформацію неможливо (звичайно через відсут-
ність грошей чи часу). Значна частина наявної ін-
формації нерелевантна, тому використання дуже 
спрощених моделей дійсності цілком виправдане.

2. Наявна інформація сприймається перекру-
чено. Людська пам’ять здатна утримувати лише 
обмежений обсяг інформації. Здатність людського 
розуму до правильного вибору оптимального варі-
анта дій теж обмежена.

3. Менеджер прагне не до максимального, а до 
задовільного результату.

Йому можуть бути відомі не всі альтернативи: 
досить, щоб він був обізнаний хоча б з одним при-
йнятним варіантом.

Процес прийняття рішень відповідно до прин-
ципу обмеженої раціональності виглядає так: 

- виявлення потреби;
- визначення мети і формування набору крите-

ріїв, що характеризують мінімально прийнятний 
варіант; 

- пошук альтернатив (як правило, він прово-
диться в обмеженій добре знайомій області; набір 
розглянутих альтернатив свідомо неповний);

- вибір варіанта, що забезпечує прийнятний ре-
зультат.
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Відповідно до принципу обмеженої раціональ-
ності основне завдання контролінгу – раціоналіза-
ція процесу прийняття управлінських рішень на 
основі використання методів прийняття рішень в 
умовах невизначеності. Головна відмінність цього 
підходу від попереднього (класичного раціональ-
ного) полягає в концентрації контролінгу не стіль-
ки на оптимізації, скільки на встановленні обме-
жень, що характеризують прийнятні варіанти.

Постулати принципу ефективного керування за 
Пітерсом і Уотерменом ґрунтуються на тому, що 
зайва раціональність сковує інновації, приводить 
до переоцінки значущості фінансів, не враховує 
неекономічні цілі підприємства, тому керівник 
повинен:

– виявляти гнучкість;
– робити всі одразу;
– експериментувати;
– діяти з високою швидкістю;
– використовувати слабкоформалізовані систе-

ми.
Соціологічний і психологічний підходи базу-

ються на впливі свідомості людини і людських 
відносин на процес прийняття рішень.

Соціологи вивчають процес прийняття рішень 
як процес групової взаємодії. У рамках соціоло-
гічного підходу існують три основні групи теорій, 
що описують прийняття управлінських рішень: 
теорії політичної взаємодії, колективного навчан-
ня, корпоративної культури.

Теорія політичної взаємодії вивчає процес при-
йняття управлінських рішень з погляду балансу 

сил і інтересів різних груп усередині колективу 
підприємства і в зовнішньому середовищі. Саме 
управлінське рішення розглядається насамперед 
як політичний крок, спрямований на зміцнення 
позицій визначеної групи.

Теорія колективного навчання підкреслює, що 
складність і динамічний характер внутрішнього і 
зовнішнього середовищ будь-якого підприємства 
в поєднанні з недоліком інформації і досвіду пе-
ретворюють процес прийняття управлінських рі-
шень у процес безупинного навчання для керівни-
ка і всього колективу підприємства. Таким чином, 
чіткої межі між ухваленням управлінського рі-
шення і його реалізацією не існує: обидва проце-
си взаємозалежні, взаємообумовлені і протікають 
одночасно.

Висновки і пропозиції. Процес прийняття рі-
шень може відбуватися як в індивідуальній, так 
і в колективній свідомості всього підприємства, 
двигуном його можуть стати особистість керівни-
ка, організаційна культура чи зовнішнє середови-
ще.

Рішення можуть набувати форму перспектив-
них або формалізованих планів, моделей поведін-
ки, політичних інтриг, вибору позиції на ринку – 
все визначається контекстом конкретної ситуації, 
причому сам цей контекст змінюється за визна-
ченими законами у відповідності зі зміною стадії 
життєвого циклу. Правильною може бути кожна 
із розглянутих теорій, а вибір конкретного пояс-
нення в кожному випадку визначається сукупніс-
тю різних факторів.
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КЛАССИФИКАЦИЯ ПОДХОДОВ
К ПРИНЯТИЮ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ В КОНТРОЛЛИНГЕ

Резюме
Вследствие сложности и разнообразия процесса принятия решений существует большое количество под-
ходов его изучения. В зависимости от того, какой поход используется, изменяется и роль контроллинга 
как системы поддержки принятия управленческих решений.
Ключевые слова: классификация подходов, принятия решений, контроллинг, запрограммированные ре-
шения, незапрограммированные решения, рационализация процесса принятия управленческих решений.
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CLASSIFICATION APPROACHES TO DECISION-DECISIONS IN CONTROLLING

Summary
Because of the complexity and diversity of the decision making process, there are many approaches to study it. 
Depending on what kind of campaign is used, changed, and the role of controlling a system of decision-making.
Key words: classification approaches, decision-making, controlling programmed solutions, non-programmed 
solutions, streamlining the process of decision-making.


