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Запропоновано науково-методичний підхід до оцінювання ефективності формування системи фінансового контролінгу у банку, що базується на 
врахуванні двох складових – оцінювання ефективності роботи команди з впровадження фінансового контролінгу та оцінювання ефективності 
впровадження фінансового контролінгу як інвестиційного проекту. Це надасть змогу визначити доцільність грошових вкладень у проект з упро-
вадження та врахувати не тільки професійність створеної команди, а й психологічні особливості кожного з її членів. Для визначення співвідношення 
складових оцінки сформовано матрицю, що стане підґрунтям для розробки необхідного комплексу дій відносно підвищення ефективності фінансо-
вого контролінгу у банку.
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Чмутова И. Н., Максимова М. В. Оценка эффективности формиро-

вания системы финансового контроллинга в банке
Предложен научно-методический подход к оцениванию эффективно-
сти формирования системы финансового контроллинга в банке, ко-
торый учитывает две составляющие – оценивание эффективности 
работы команды по внедрению финансового контроллинга и оценива-
ние эффективности внедрения финансового контроллинга как инве-
стиционного проекта. Это позволит определять целесообразность 
денежных вложений в проект по внедрению и учитывать не только 
профессионализм команды, но и психологические особенности каж-
дого ее члена. Для определения соотношения составляющих оценки 
сформирована матрица, которая будет служить основой для разра-
ботки необходимого комплекса действий относительно повышения 
эффективности финансового контроллинга в банке.
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of the bank’s system of financial controlling
The article offers a scientific and methodical approach to assessment of ef-
ficiency of formation of the bank’s system of financial controlling, which takes 
into account two components – assessment of efficiency of team work on 
introduction of financial controlling as an investment project. This would al-
low identification of expediency of investments into the project on introduc-
tion and taking into account not only professional level of the team but also 
psychological distinctive features of its each member. In order to determine 
correlations of the assessment components the article forms a matrix that 
would serve as a basis for development of the necessary complex of actions 
with respect to increase of the bank’s financial controlling efficiency.
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Вступ. Перманентна нестабільність зовнішнього се-
редовища функціонування вітчизняних банків і підвищен-
ня складності управління ними вимагають застосування 
сучасних технологій управління, серед яких одне з провід-
них місць належить фінансовому контролінгу. Його впро-
вадження в систему управління позитивно впливає на ряд 
показників функціонування банку, тим самим змінюючи 
загальну результативність його діяльності. Проте, незважа-
ючи на переваги, які може забезпечити фінансовий контр-

олінг, постає питання визначення ефективності його впро-
вадження у діяльність банку, оскільки цей процес потребує 
значних фінансових вкладень та організаційних зусиль.

Дослідженням питань оцінки результативності 
й  ефективності управлінських інновацій, зокрема конт
ролінгу, займались як вітчизняні, так і зарубіжні вчені: 
Т. Говорушко, А. Дайле, О. Деменіна, Е. Майєр, Р. Манн, 
В.  Меленюк, Н. Пугарська, М. Тарасюк, С. Фалько, 
Д. Хан.
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чає: подолання кризових явищ; забезпечення стабільності 
діяльності; збільшення обсягів реалізації, середньої за-
робітної плати та продуктивності праці. Дослідник наво-
дить такі основні показники ліквідності установи, які було 
отримано після впровадження контролінгу: коефіцієнт 
абсолютної ліквідності – 0,55 (при нормативному значен-
ні 0,2 – 0,25), коефіцієнт проміжної ліквідності – 2,08 (при 
нормативному – 0,8), коефіцієнт загальної ліквідності – 
3,68 (1,5 – 2). Однак, використання зазначених показників 
як індикаторів успішного впровадження контролінгу не є 
доцільним, оскільки значне перевищення нормативних 
значень ліквідності свідчить про недостатньо ефективне 
управління активами.

Також зазначається, що впровадження сучасної кон-
цепції контролінгу в управління суб’єктами господарюван-
ня дозволяє майже вдвічі скоротити втрати від неякісного 
менеджменту [1]. Проведені розрахунки показують, що при 
витратах на впровадження контролінгу в управління круп-
ною корпоративною структурою, які складають приблиз-
но 0,1 % від річного обсягу реалізації, вдається скоротити 
втрати від неякісного менеджменту в сумі, що дорівнює 
приблизно 3 % від річного обсягу реалізації.

Виокремлюються також такі показники, як зростання 
мотивації персоналу та його орієнтованість на досягнення 
цілей у результаті впровадження контролінгу. Продуктив-
ність праці через рік може зрости на 47 %, а рентабельність 
продажів – на 8,8 % [10].

Автор [16] на основі результатів аналізу досвіду впро-
вадження контролінгових заходів на декількох зарубіжних 
підприємствах робить висновок про те, що контролінг від-
криває можливість для вирішення цілої сукупності бізнес-
проблем, включаючи підвищення рівня інвестиційної при-
вабливості майже на 40 %, ефективності документообігу – 
більш ніж на 27 %, зростання відкритості організації – до 
24,1 %, фінансової стійкості – до 20 % та оптимізації сис-
теми планування – до 25 %. Завдяки контролінгу вдається 
задіяти додаткові резерви бізнесу, забезпечуючи його при-
ріст на 12 – 13,5 %.

Дослідник [15] також підкреслює наявність пози-
тивного ефекту від упровадження механізму фінансового 
контролінгу. Загальний економічний ефект від упрова-
дження формується в результаті зростання прибутку від 
реалізації за рахунок виявлення пріоритетних ділянок для 
реалізації; отримання економічного ефекту завдяки виді-
ленню центрів відповідальності.

Дослідження показали, що впровадження фінансо-
вого контролінгу дає помітні результати. В наукових дже-
релах часто наводиться позитивна тенденція росту доходу, 
прибутку чи ринкової ціни акцій, проте це все є окремими 
елементами впливу фінансового контролінгу на діяльність 
організації.

Тому, на думку автора [11], оцінювання ефективності 
впровадження системи контролінгу повинно здійснюва-
тись під кутом зору як довгострокової, так і короткостро-
кової перспективи. Необхідність оцінювання ефективності 
системи контролінгу під кутом зору довгострокової пер-
спективи зумовлена тим, що впровадження системи контр-
олінгу має стратегічний характер, початкові інвестиції на 
впровадження становлять значну частку загальної суми 

Оскільки отримання кількісної оцінки змін у системі 
управління організацією є досить складним завданням че-
рез необхідність урахування багатьох факторів і складових, 
фахівці зазначають якісний прояв позитивних результатів 
упровадження контролінгу та фінансового контролінгу, 
який полягає у наступному [5; 13; 14]:

підвищенні ступеня адаптації організації до швид-��
козмінних ринкових умов;
зростанні ступеня інтеграції підрозділів у проце-��
си управління;
зростанні швидкості реагування на зміни у вну-��
трішньому та зовнішньому середовищах з метою 
досягнення встановлених цілей;
покращенні функціонування системи планування ��
фінансової діяльності з метою підвищення ефек-
тивності перерозподілу фінансових ресурсів ор-
ганізації;
своєчасності отримання точної інформації, необ-��
хідної для прийняття фінансових управлінських 
рішень;
підвищенні рівня адекватності фінансових управ-��
лінських рішень.

У значній кількості робіт акцентується увага на тому, 
що ефективність впровадження фінансового контролінгу 
в практичну діяльність вимірюється зростанням таких по-
казників, як дохід або прибуток. Проте, слід зважати на те, 
що впровадження та функціонування системи фінансово-
го контролінгу потребує, по-перше, певних інвестиційних 
вкладень, по-друге, залежить від ефективності роботи ко-
манди з упровадження фінансового контролінгу.

Виходячи з цього, метою статті є обґрунтування 
та розробка науково-методичного підходу до оцінювання 
ефективності формування системи фінансового контр-
олінгу у банку.

Основна частина. Для обґрунтування рекомендацій 
щодо оцінювання ефективності фінансового контролінгу 
доцільним є аналіз точок зору щодо того, у чому саме вона 
проявляється та виражається. Деякі дослідники наводять 
конкретні числові показники, які відображають ефектив-
ність упровадження фінансового контролінгу в практичну 
діяльність. Так, автори [19] зазначають, що впровадження фі-
нансового контролінгу дозволяє не лише забезпечити повне 
дотримання цільових показників діяльності, але й  сприяє 
збільшенню річного обсягу продажів більш ніж у 1,5 рази.

С. Фалько [17] зазначає, що корисність фінансового 
контролінгу для будь-якої установи полягає в тому, що до-
сить швидко скорочуються витрати. Вітчизняна та зарубіж-
на практики свідчать, що вже у перші місяці, а іноді у перші 
два-три роки, має місце зниження операційних витрат на 
3 – 5 %. Однак, з плином часу резерв зростання ефектив-
ності в короткостроковій перспективі скорочується.

Як вважають автори роботи [18], сучасний контр-
олінг здійснює значний вплив на ефективність діяльності. 
Так, зростання інтегральних показників рентабельності 
після впровадження інструментарію фінансового конт
ролінгу в систему управління може сягати 15 – 30 %. Крім 
того, фінансовий контролінг створює потенціал зростання 
ефективності, за різними оцінками, на 50 – 75 %.

Серед позитивних наслідків упровадження конт
ролінгу в управління організацією В. Килимнюк [7] відзна-
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витрат системи контролінгу, ефект від упровадження має 
довгостроковий характер. Тому підходи до аналізу ефек-
тивності впровадження системи контролінгу повинні на-
лежати до сфери інвестиційних розрахунків, базуватись на 
відомих методиках і показниках оцінювання ефективності 
інвестицій. При цьому слід також враховувати ефектив-
ність у короткостроковій перспективі. З метою оцінювання 
ефективності системи оперативного контролінгу пропону-
ється використовувати показник ефективності оператив-
ного регулювання.

Погоджуючись із думкою автора [11], оцінку ефек-
тивності впровадження фінансового контролінгу доцільно 
розглядати з використанням методів і показників оцінки 
ефективності інвестиційних проектів. Це підтверджується 
тим, що процесу впровадження фінансового контролін-
гу притаманні деякі ознаки, які характеризують сутність 
поняття «проект», а саме: спрямованість на досягнення 
конкретних цілей (основною метою є формування систе-
ми фінансового контролінгу та відповідного підрозділу 
в банку); визначення строків початку й закінчення про-
екту (початком є рішення керівництва про необхідність 
впровадження системи фінансового контролінгу; закін-
ченням – початок функціонування системи фінансового 
контролінгу в банку); обмеженість ресурсів; певний рівень 
унікальності, неповторності цілей проекту й умов їх здій-
снення (впровадження фінансового контролінгу залежить 
від розміру банку, від особливостей його діяльності, щодо 
цілей – можливе впровадження окремих функцій фінансо-
вого контролінгу або формування служби (підрозділу) фі-
нансового контролінгу). При цьому інвестиційна природа 
цього проекту пояснюється тим, що процес упровадження 
фінансового контролінгу потребує значного обсягу інвес-
тиційних ресурсів з метою підвищення фінансової резуль-
тативності діяльності банку в майбутньому.

Отже, доцільним є використання підходу до оцінки 
ефективності впровадження фінансового контролінгу як 
до інвестиційного проекту.

Однією з найважливіших задач оцінки інвестицій-
них проектів є визначення суми чистого грошового потоку. 
У сучасній практиці цей показник визначено найбільш по-
вним оціночним показником ефекту, досягнутого у процесі 
реалізації конкретного інвестиційного проекту. Наприклад, 
О. М. Деменіна [6] пропонує використовувати показник гро-
шового потоку в якості показника, що характеризує ефек-
тивність упровадження контролінгу в систему управління. 
Так, на декількох підприємствах завдяки впровадженню 
організаційно-економічного механізму контролінгу вдало-
ся досягти приросту грошового потоку до 80 – 110 тис. грн. 
Автор [12] дотримується аналогічної точки зору та пропо-
нує оцінювати результати впровадження контролінгу за ди-
намікою показника чистого грошового потоку.

Розрахована сума чистого грошового потоку у зі-
ставленні з іншими узагальнюючими характеристиками 
проекту дозволяє перейти до всебічної оцінки ефектив-
ності проекту.

Аналіз досліджень [9; 20; 21; 22] у сфері оцінки ефек-
тивності інвестиційних проектів і прийняття рішень щодо 
їх ухвалень підтверджують, що найпоширенішими критері-
ями відбору є такі показники як чиста теперішня вартість 
(NPV) та індекс прибутковості проекту (РI).

Показник чистої теперішньої вартості надає інфор-
мацію про рівень ефективності інвестиційного проекту 
в грошовому еквіваленті та характеризує можливе зростан-
ня економічного потенціалу організації. Оскільки цей по-
казник достатньо широко використовується в аналітичній 
практиці, то існує певне універсальне правило, суть якого 
полягає в тому, що чим більше значення NPV, тим краще. 
Дослідження показують, що орієнтація лише на показник 
NPV не завжди виправдана. Його високе значення не може 
бути єдиним і вирішальним аргументом для ухвалення 
рішень інвестиційного характеру, оскільки воно визнача-
ється масштабом проекту і може бути пов’язане з досить 
великим ризиком, а тому не завжди свідчить про доціль-
ність ухвалення проекту (оскільки незрозумілим є ступінь 
ризику, властивий цьому значенню NPV). Також основним 
недоліком показника NPV є те, що це абсолютний показ-
ник, який не може бути використаний для порівняння.

Менеджери американських компаній віддають пере-
вагу відносним показникам [2]. Наприклад, відносний рі-
вень ефективності інвестиційних проектів можливо оціни-
ти за допомогою використання індексу прибутковості (РI), 
який показує віддачу на одиницю вкладеного капіталу. Для 
показника РІ характерне наступне твердження – якщо його 
значення перевищу 1, інвестиційний проект доцільно при-
ймати. На відміну від показника NPV, показник може нада-
ти інформацію про «резерв безпеки проекту». Чим більше 
його значення перевищує одиницю, тим більший резерв 
безпеки проекту. Таким чином, порівняння проектів з ура-
хуванням ризику доцільно здійснювати за індексом при-
бутковості проекту (РI).

Разом з індексом прибутковості в процесі оцінюван-
ня ефективності формування системи фінансового контр-
олінгу доцільно також враховувати оцінку роботи команди, 
оскільки успішність команди та досягнення поставлених 
перед нею цілей стає запорукою правильного та чіткого 
функціонування системи фінансового контролінгу у банку.

Оцінювання ефективності роботи команди передба-
чає визначення ступеня виконання поставлених перед ко-
мандою завдань. Це пов’язано із ситуаціями, що вимагають 
досягнення спільного розуміння отриманих результатів 
або консенсусу щодо контекстної інтерпретації інформації, 
а також вироблення спільних рішень щодо індивідуальних 
та колективних дій. Тому особливої актуальності набува-
ють такі питання, як оцінка здатності членів команди до 
спільної роботи і виконання поставлених цілей та психо-
логічного клімату в процесі сумісної діяльності. Ці питан-
ня вирішуються в результаті оцінки когнітивності груп. Під 
когнітивністю команди (групи) мається на увазі сукупність 
індивідуальних навичок пізнавальної діяльності й обробки 
інформації та механізмів їх координації, що дозволяє групі 
досягати поставлених цілей і вирішувати поставлені за-
вдання [57].

Автор в роботах [3; 4] стверджує, що оцінка когні-
тивності групи передбачає оцінку індивідуальних когні-
тивних характеристик членів групи та оцінку так званих 
ефектів колаборативності, організаційних і культурно-
технологічних факторів групової діяльності. Модель ана-
лізу групової ефективності Р. Шварца [23] до колаборатив-
них характеристик групи, які визначають її когнітивність, 
включає наступні: структурні (ієрархічність, розмір, трива-
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лість життєвого циклу, стабільність членства, композицій-
ність); збалансоване з точки зору стилів пізнання та пси-
хологічних типів членство у групі; функціонально-рольові 
характеристики; наявність та розуміння усіма учасниками 
групи групових норм і правил поведінки (рівень узгодже-
ності між членами групи); ступінь спільного бачення ситу-
ації, розуміння поставлених завдань та проблем.

До організаційних характеристик належать: організа-
ція комунікацій; організація технологічно-залежних інфор-
маційних процесів (використання комп’ютерних систем, 
оргтехніки тощо); процедури вирішення конфліктів між 
членами групи; організація процесів прийняття групових 
рішень щодо рольової взаємодії (відповідність між психо-
логічними і  інформаційними типами та призначеними їм 
груповими ролями); часові характеристики функціонуван-
ня групи – інтенсивність контактів членів групи у часі.

До культурно-технологічних характеристик нале-
жать: інтегрованість групових цінностей у організаційну 
культуру структурного підрозділу (компанії в цілому), до 
складу якого входить або якому підпорядкована команда 
(група); можливість організації тренінгів та консультацій 
(формального навчання) у процесі функціонування групи; 
технологічні та матеріальні ресурси у розпорядженні гру-
пи; фізичне середовище функціонування групи.

Отже, групова ефективність команди залежить від 
того, наскільки точно і повно учасники команди розуміють 
і пристосовуються до відповідних переваг і недоліків кож-
ного з представників групи. Вимірювання групової когні-
тивності вимагає формування спеціально розроблених 
анкет і використання інструментарію психологічних, педа-
гогічних та організаційних наук і матиме певні специфічні 
особливості, пов’язані з функціонуванням саме управлін-
ських команд і груп фахівців у галузі економіки, фінансів 
і менеджменту.

На рис. 1 представлено етапи оцінювання ефективнос-
ті формування системи фінансового контролінгу у банку.

Заключний етап оцінювання реалізується через фор-
мування матриці. Матрична модель як одна з форм графіч-
ного аналізу передбачає логічну імітацію реальних явищ, 
процесів, відносин, об’єктів, процедур та їх просторове 
(в  координатній площині) позиціонування, яке відображає 
причинно-наслідкові зв’язки, пропорції, фактори, законо-
мірності та тенденції розвитку [8].

Для визначення ефективності формування системи 
фінансового контролінгу у якості осей матриці запропо-
новано використовувати дві ознаки: оцінку ефективності 
впровадження фінансового контролінгу як інвестиційного 
проекту за горизонталлю та оцінку ефективності роботи 
команди з упровадження фінансового контролінгу за вер-
тикаллю. Перша ознака може приймати наступні значення: 
PI < 1, PI = 1 та PI > 1. Друга ознака має також три інтервали 
(згідно з моделлю Г.Раша) – низький рівень [0 – 1,1]; серед-
ній рівень [1,11 – 2,19]; високий рівень [2,2 – 2,94]. Отри-
мані шкали дозволили розробити матрицю розмірністю  
3×3 (рис. 2).

Використання запропонованої матриці надасть змо-
гу отримати не тільки поточну оцінку ефективності фор-
мування системи фінансового контролінгу у банку, але 
й сформувати певні рекомендації щодо її підвищення.

Висновок. Отже, запропонований науково-мето
дичний підхід до оцінювання ефективності формування 
системи фінансового контролінгу у банку надає можливість 
врахувати дві складові: оцінювання ефективності роботи 
команди з упровадження фінансового контролінгу та оці-
нювання ефективності впровадження фінансового контр-
олінгу як інвестиційного проекту. Оцінка впровадження 
фінансового контролінгу з позиції інвестиційного проекту 
уможливить визначення доцільності грошових вкладень 
у проект, а оцінка ефективності команди з упровадження 
фінансового контролінгу дозволить урахувати не тільки 
професійність створеної команди, але й психологічні осо-
бливості кожного з її членів. Визначення співвідношення 

Рис. 1. Процес оцінювання ефективності формування системи фінансового контролінгу у банку
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Рис. 2. Матриця для оцінювання ефективності формування системи фінансового контролінгу у банку

цих складових у запропонованій матриці стане підґрунтям 
для розробки необхідного комплексу дій відносно підви-
щення ефективності фінансового контролінгу у банку.
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