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1. Поняття і сутність контролювання

Управління організацією неможливо здійснювати без контролювання її діяльності. Контролювання забезпечує досягнення організацією своїх цілей, оскільки серед його завдань є спостереження за ходом виконання прийнятих управлінських рішень і внесення необхідних коректив шляхом перепланування, реорганізації або переорієнтації діяльності. У ході контролювання виявляється узгодженість усіх функцій управління, недоліки, які допущені при їх виконанні. Ось чому від ефективності контролювання у кінцевому підсумку залежить якість прийняття та вчасність виконання управлінських рішень. 
Процес контролю, або контролювання — це вид управлінської діяльності з виявлення можливих відхилень запланованих показників, установлення причин цих відхилень і розроблення заходів щодо їх усунення.
Контролювання — це одна із загальних функцій менеджменту, яка є заключною стадією управлінського процесу і відіграє роль ланки, що пов’язує керуючу і керовану системи. Контролювання можна трактувати як процес спостереження за тим, як підприємство рухається до окресленої мети, та коригування, у разі потреби, відхилень від прийнятого курсу. Функцію контролювання називають однією з найважливіших та складних у менеджменті, адже у ній присутня соціально-психологічна складова, яку на практиці важко кількісно виміряти.
Потреба організації у контролюванні обумовлена:
необхідністю спостерігати за виконанням працівниками роботи, а також досягнення узгодженості й синхронізації зусиль виконавців, виявлення суперечливих тенденцій і протиріч у їх діяльності;
потребою у постійному моніторингу змін у навколишньому середовищі, яку менеджери відчувають фактично щодня; збурювальні чинники (зовнішні та внутрішні) діють на керований об’єкт, тому виникає потреба у достовірній 
інформації задля забезпечення швидкого га адекватного реагування на них. Ефективно налагоджене контролювання допомагає менеджерам своєчасно пристосовуватися до змін;
· потребою у формальній системі контролювання у зв’язку з постійною зростаючою складністю роботи організацій через зростання їх розмірів і масштабів діяльності; при цьому менеджери великих і середніх підприємств уже не в змозі персонально спостерігати за кожним видом діяльності, змінами умов на ринку та особисто вирішувати всі проблеми, що виникати.,
· потребою в забезпеченні збереження власності, ефектніші о використання ресурсів, дотримання планової, фінансової, виконавчої і трудової дисципліни.
Суб’єктами контролювання є зацікавлені сторони, а саме державні, відомчі органи, громадські організації, колективні і колегіальні органи управління,  власники, керівники, тематичні фахівці організації (наприклад, економісти, маркетологи чи технологи), інвестори, кредитори підприємства тощо.
Система контролювання  множиною взаємопов'язаних об'єктів, суб'єктів і процесів, цілей і принципів, технологій, методик і методів, показників та    нормативів контролювання, які у взаємозв’язку забезпечують виконання кільових контролюючих функцій менеджменту.
Система контролювання забезпечує менеджерів інформацією щодо діяльності організацій зовнішнього середовища та необхідності коригувальних впливів, а  також дає змогу здійснювати своєчасний цілеспрямований вплив на діяльність організації Кожен суб'єкт має певні цілі, які обумовлюють вибір відповідних видів та інструментів контролю, складу та структури показників, стандартів та нормативів, які поєднуються у логічній послідовності за допомогою технології  контролювання.
Об'єктами контролювання можуть бути організаційні формування, їх структурні підрозділи та окремі виконавці, внутрішнє і зовнішнє середовище, процеси, продукція.
Предметами контролювання є місії, цілі і стратегії, функції і завдання, показники та параметри діяльності, управлінські рішення тощо. Таким чином, контролювати можна цілі (ціль — ціль), хід виконання плану (ціль — план), прогнози (план — план), розвиток процесу (план — факт).
Основна мета контролювання в класичному менеджменті полягає у підвищенні ймовірності досягнення організаційних цілей та забезпечення встановлених планів. З цією метою менеджери використовують системи контролювання для того, щоб їх плани діяльності мали успіх під час порівняння досягнутих показників роботи організації до встановлених у планах.
Метою контролювання є не лише виправлення здійснених помилок, але й запобігання майбутнім проблемам.
Ось чому в ході контролювання ідентифікують реальний стан справ в організації і виявляють резерви, встановлюють і підтримують зворотній зв’язок, орієнтують керівників, на що потрібно звертати особливу увагу, стимулюють виконавців до якіснішої роботи, коригують подальшу діяльність на основі отриманих результатів.
Основними завданнями контролювання є:	
· забезпечення досягнення цілей і місії організації шляхом ідентифікації у зовнішньому і внутрішньому середовищах організації тих чинників та явиш, які мають високу ймовірність настання та можуть здійснювати істотний вплив на її функціонування і розвиток з метою своєчасного на них реагування;
· виявлення відхилень та недоліків;
· розкриття неминучих у діяльності організації порушень та помилок і оперативне прийняття заходів з їх усунення; уникнення нагромадження та повторення помилок;
· мінімізація втрат;
· оцінювання роботи організації та її персоналу за визначений період часу, ефективності і надійності системи управління нею;
· подолання складних організаційних проблем тощо.
Отже, основними функціями контролювання є:
· діагностична — базова функція, яка передбачає обов’язкове вивчення стану справ в організації, тобто встановлення діагнозу;
· зворотного зв'язку — інформація про хід виконання завдань, яка надходить керівнику і дає можливість виливати на процес;
· орієнтуюча — проявляється в тому, що всі питання, які постійно контролює керівник, набувають особливого значення у свідомості виконавців, оскільки контролювання скеровує їх зусилля насамперед на об’єкт підвищеної уваги керівника;
· стимулююча — на відміну від попередньої, ця функція спрямована не на конкретні роботи, а па виконання і залучення до процесу праці невикористаних резервів, насамперед трудових;
· коригувальна — пов’язана з уточненнями, які вносять у рішення на основі проведеного контролю;
· виховна - контролювання при вмілому його організуванні, сприяє продуктивній і сумлінній прані;
· профілактична і захисна — контролювання проводиться з дотриманням законності піл час здійснення господарських операцій, певних правил і регламентів діяльності, а також нормативів витрачання коштів, сировини і матеріалів,
Цілей контролювання буде досягнуто, а функції — виконано лише за умови, як вони здійснюватимуться відповідно з визначеними принципами. Принципи не усталені, загальноприйняті правила господарських дій та властивості економічних процесів. Основними принципами дієвого контролювання фахівці у сфері менеджменту називають:
· всеохоплення: йдеться про утримання в полі зору основної сфери діяльності організації - зовнішнього середовища і внутрішніх процесів. Але це не означат, що контроль обов’язково повинен бути тотальним, фіксувати всі події •' організації. До його здійснення необхідно залучати весь персонал організації або значну його частину у формі самоконтролю та максимально розширювати повноваження працюючих;
· простота, що особливо важливо в сучасних умовах, коли організація прагне будувати свою роботу на принципі довіри до людей, що спричинює суттєве скорочення контрольних функцій, які виконуються безпосередньо менеджерами. Менеджерам не слід перевантажувати своїх підлеглих численними формами контролювання;
· своєчасність і оперативність, адже важливою метою контролювання є не виправлення помилок, а запобігання їм. Контроль проводиться обов’язково своєчасно або навіть з деяким випередженням задля усунення виявлених недоліків;
· постійність, тому що контроль повинен здійснюватися епізодично або періодично з певними інтервалами часу і зусиль;
· об'єктивність, зокрема, висновки контролерів мають бути аргументованими, будуватися на достовірних фактах, установлених за допомогою доказів і свідчень; необхідно встановлювати жорсткі, але реальні для досягнення стандарти, а також такі, що об’єктивно відображають результати діяльності людей;
· відкритість і гласність, що передбачає всеосяжність контролю, поширення Його на всі види діяльності, структурні підрозділи І усіх працюючих в організації;
· дієвість і плановість означає, що за результатами контрольних перевірок повинні вживатися заходи, спрямовані на ліквідацію виявлених недоліків. За Д. Файолем, «щоб контролювання було дієвим, воно повинно відбуватися вчасно і мати практичні наслідки. І навпаки, якщо свідомо нехтують практичними висновками, що випливають з нього, то таке контролювання буде даремним». Плановість необхідна для уникнення як зайвого контролю, гак і безконтрольності за деякими видами діяльності або працівниками;
· орієнтація на майбутнє для оперативного виявлення виникаючих проблем; при цьому контроль слід розглядати як засіб прийняття рішення, а не як неминучий інструмент пошуку помилок;
· зосередженість на результатах — чітка спрямованість на кінцеві результати, оскільки контролювання розглядається як засіб досягнення цілей. Учений В.Зігерт підкреслює, що «...контролювати може лише той, хто знає, що повинно бути, і своєчасно робити це надбанням інших». Чіткий стандарт часто формує мотивацію вже тим, що працівник точно знає, чого від нього очікує керівництво;
· системність, тобто контролювання має бути тісно пов’язане з плануванням, іншими загальними функціями управління, зі змінами в структурі організації, інакше воно стане недієздатним;
· доброзичливість до працівників, без будь-якого упередженого стеження за людиною, що істотно може погіршити морально-психологічний клімат у колективі; уникнення прискіпливого і прихованого контролю;
· поєднання перевірки зверху і контролю знизу, що дає змогу встановлювати двостороннє спілкування між менеджерами і підлеглими;
· економічність, оскільки вигода від контролювання повинна перевищувати витрати на його проведення. З цієї причини необхідно уникати втрат та оптимізувати всі витрати на технічні засоби, збирання, опрацювання і зберігання інформації, пов’язані з контролюванням.

2. Процес контролювання

Дотримання вищезазначених принципів дає змогу ефективно здійснювати технологію контролювання з оптимальними витратами часу та ресурсів і гарантує досягнення поставлених цілей та завдань.
Технологія контролювання — це логічно обґрунтована діалектична єдність низки етапів, яка ґрунтується на методиках, прийомах та засобах здійснення
контролювання у менеджменті.
З урахуванням практики менеджменту процес контролювання є ітеративним циклом, який складається з п’яти етапів стосовно конкретного об’єкта і здійснюється на всіх рівнях управління. 
Етап 1. Встановлення цілей і завдань контролювання. Контролювання починається із встановлення цілей контролювання відповідно до прийнятої стратегії та корпоративних цілей функціонування організації.
Етап 2. Вибір критеріїв і стандартів контролювання та обґрунтування масштабу допустимих відхилень. Задля забезпечення досягнення заздалегідь визначених цілей, слід визначити основні параметри функціонування і розвитку організації, які потрібно контролювати. Ось чому наступний етап передбачає вибір критеріїв та контрольованих показників.
Критерій — це підстава, мірило для оцінювання, наприклад, критерії ефективності чи підбору персоналу.
Контрольовані показники — це абсолютні та відносні величини, за допомогою яких можна кількісно представити стан соціально-економічної системи суб’єкта підприємства і які є основою для реалізації як контролювання, так і решти загальних управлінських функцій (стратегічне, тактичне, оперативне планування; організування; мотивування; регулювання фінансово-господарської діяльності підприємства).
Основними предметами контролювання в організації є важливі характеристики виробничого стану; проміжні й кінцеві результати виконання планових завдань; показники витрат ресурсів; економічної ефективності тощо. На практиці нерідко показники набувають вигляду стандартів чи нормативів виконуваних робіт і кінцевих результатів (цілей).
Стандарт — це офіційний державний або нормативно-технічний документ галузі, підприємства, що визначає характеристики вимог, яким повинен відповідати предмет контролювання.
Норматив — показник, за яким регулюють роботу організації, ділянки, працівника, продукцію, процес (наприклад, економічні нормативи діяльності банку; екологічні нормативи роботи цеху тощо).
Щоб бути ефективним, контролювання мас бути економічним Преваги системи контролювання мають перевищувати витрати на його функціонування Коли прибуток, який виникає під час здійснення контролювання, менший ні витрат на нього, то такий контроль вважається неекономічним, Один Із способів можливого збільшення економічної ефективності контролю полягає у використанні методу управління за принципом виключення.
Принцип виключення передбачає, що система контролю має спрацьовувати за наявності помітних відхилень від стандартів, інакше вона буде неекономічною та нестійкою. З цією метою розраховують масштаб допустимих відхилень показників від стандартів.
Масштаб допустимих відхилень — межі, в яких відхилення досягнутих результатів від намічених не мають викликати занепокоєння.
Визначення економічно обґрунтованого масштабу допустимих відхилень питання вкрай важливе. Якщо взяти занадто великий масштаб, то можна пропустити важливі проблеми. Проте якщо масштаб занадто маленький, то організація реагуватиме навіть на незначні відхилення, що є недоцільним.

Етап 3. Доведення критеріїв та показників до працівників. Для забезпечення ефективності системи контролювання необхідно обов’язково повідомляти відповідних працівників організації про встановлені критерії і контрольовані показники, які у свою чергу повинні бути чіткими і зрозумілими для підлеглих. Завдання стандартів, що використовуються при контролюванні поведінки працівників, полягає в тому, щоб працівник чітко знав, що саме очікується від його діяльності. Стандарти та нормативи в обов’язковому порядку доводя ться до працівників, які повинні бути ознайомлені з місією організації, знати, яка стратегічна мета досягається й які у зв’язку з цим перед ними ставляться конкретні поточні завдання.

Етап 4. Вимірювання досягнутих результатів згідно з контрольованими показниками. Зазвичай вимірювання результатів — найбільш клопіткий і дорогий етап контролювання. Менеджер має визначити, наскільки досягнуті результати відповідають його очікуванням. На цьому етапі контролювання оцінюються результати діяльності на всіх рівнях організації та в усіх підрозділах. Менеджер має вирішити, чи одержано потрібну інформацію і чи важлива вона.
Важлива інформація — це така інформація, що адекватно характеризує досліджуване явище та є суттєво необхідною для прийняття правильного рішення.
Джерелом інформації під час контролювання, крім загальновідомих, є специфічна документація: матеріальний звіт про витрати матеріалів; лімітно-забірна карта; маршрутний лист; рапорт про витрати технологічного палива (енергії) за зміну; акт (відомість) на брак продукції; вимоги на видачу матеріалів; комплектувальні відомості; наряди на відрядну оплату праці тощо.

Етап 5. Зіставлення результатів діяльності із запланованими показниками; розроблення у разі потреби коригувальних заходів. На завершальному етапі досягнуті результати діяльності порівнюються з прийнятими показниками. Керівник повинен визначити, наскільки фактичні результати відповідають його очікуванням, з’ясувати причини будь-яких відхилень у роботі організації, встановити ступінь допустимості або відносної безпеки виявлених відхилень від плану. Отримані дані стосовно досягнутих результатів обов’язково доводяться до працівників.

3. Види управлінського контролю
Контролювання як вид управлінської діяльності (процес) реалізується на заса- дах виконання контрольних операцій (контролю).
Контроль — елемент і чинник управління економічними суб’єктами, процесами, який полягає у нагляді за ними з метою перевірки відповідності їх стану  законодавчим нормам, визначеним стратегіям, програмам розвитку, критеріям, нормативам тощо.
З урахуванням об’єкта та суб’єкта контролювання, а також його цілей і завдань розрізняють різні види контролю. Беручи за основу класифікації низку ознак, розрізняють основні види контролю в менеджменті (табл. 1).
Таблиця .1. Види управлінського контролю
	Класифікаційні ознаки
	Види контролю

	1) за рівнем управління
	стратегічний;
тактичний

	2) за функціональним призначенням
	фінансовий контроль;
виробничий контроль;
контроль проекту;
маркетинговий контроль;
логістичний контроль;
контроль якості;
контроль поведінки працівників

	3) за здійсненням у часі
	попередній;
поточний;
завершальний (підсумковий)

	4) за видами ресурсів
	контроль фінансових ресурсів;
контроль трудових ресурсів;
контроль матеріальних ресурсів;
контроль інформаційних ресурсів

	5) за ступенем охоплення контролем об’єктів
	суцільний (тотальний);
вибірковий

	6) за періодичністю
	системний;
нерегулярний (епізодичний);
спеціальний

	7) за приналежністю суб’єкта контролю до організації
	внутрішній;
зовнішній

	8) за рівнем централізації управління
	централізований;
децентралізований


1. За рівнем управління контролювання здійснюють на стратегічному і тактичному рівнях. Стратегічне контролювання спрямоване на розв’язання стратегічних завдань і тісно пов’язане із стратегічним плануванням та реалізацією стратегії. Воно передбачає оцінювання основних завдань, ефективності впроваджуваної стратегії, створення спеціальних оперативних груп з метою виявлення утруднень і позитивних перспектив для господарської діяльності підприємства і надання рекомендацій щодо змісту подальших планів її удосконалення.
Тактичне контролювання забезпечує систематичні спостереження за виконанням поточних завдань, помісячних, квартальних і річних програм та планів.
Фінансовий контроль — це цілеспрямована діяльність уповноважених органів щодо забезпечення виконання встановлених форм і методів реалізації фінансових відносин, аналізу їхньої ефективності і розробки пропозицій стосовно їх удосконалення. Метою фінансового контролю є сприяння формуванню науково обґрунтованої фінансової політики підприємства, ефективного механізму його господарювання.
Фінансовий контроль с одним із функціональних елементів управління фінансами підприємств. Він тісно пов'язаний і здійснюється одночасно і іншими елементами управління, такими як фінансове планування, оперативне управління  фінансами.
 Об'єктом контролювання на даному рівні с фінансово-господарська діяльність підприємств. Предмет контролювання — фінансові показники (прибуток, доходи, собівартість, відрахування, податки тощо). Основні напрями фінансового контролю - контроль рівня забезпечення стабільної ліквідності (платоспроможності), рентабельності (як власного, так і сукупного капіталу), мінімізації ризиків.
Фінансовий контроль здійснюється економічними службами підприємства, фахівцями з відповідного напряму на основі одержаний віл інших функціональних підрозділів фінансової звітності за стандартними формами. Для визначених виніс цілей залучаються також незалежні аудиторські організації
Виробничим контроль полягає у порівнянні показників виробничого планування із фактичними даними, а також в аналізуванні відхилень, пов'язаних з виробничим процесом. Основними критеріями при цьому є терміни виготовлення, якість продукції, ефективність використання виробничих потужностей, аналіз витрат виробництва. Виробничий контроль вивчає дотримання послідовності виробничих операцій; завантаженості, тобто розподілу робіт; виробничих графіків, що визначають час. кали має виконуватися кожна операція; проводить попереднє оцінювання вартості виконання робіт та диспетчеризацію, або процес поточного впорядкування роботи тощо.
Управління проектами — галузь знань із планування, організації та управління ресурсами з метою успішного досягнення цілей та завершення завдань проекту.
Контроль проекту — забезпечує відповідність проекту графіку виконання та бюджету.
Контроль проекту починається з планування та закінчується звітом про виконання проекту, пронизуючи кожен елемент процесу управління проектом.
Кожен проект має бути оцінений щодо рівня необхідного контролю: забагато контролю означає втрату часу, замало контролю — збільшення ризиків Якщо контроль проекту запроваджений неправильно, вартість для бізнесу зростає через незаплановані  витрати на виправлення та додаткові витрати на аудит. Системи контролю проектів необхідні для контролювання витрат, ризиків, якості, комунікацій, масу, змін, закупівель та людських ресурсів. Також у ході виконання проекту необхідно визначити, наскільки він впливає на фінансову звітність, наскільки достовірну інформацію отримують замовники і скільки точок контролю ІСНУЄ. Аудитори мають розглянути процес розроблення та процедури щодо способу впровадження
Маркетинговий контроль — це комплекс дій та заходів, пов’язаних з перевіркою рівня реалізації маркетингової концепції підприємства. Контролювання маркетингу дозволяє виявити позитивні і негативні моменти в конкурентних можливостях організації і внести відповідні корективи в її маркетингові програми і плани підприємницької діяльності. Контролювання маркетингу охоплює перевірку реалізації й аналіз можливостей збуту; контролювання прибутковості й аналіз маркетингових витрат; стратегічне контролювання маркетингу.
Контроль збутової діяльності як складова контролювання маркетингу передбачає облік фактичних продажів організації та їх тенденцій у зіставленні із запланованими показниками по окремих товарах і їх асортиментних групах, окремих збутових підрозділах і продавцях, регіонах, типах споживачів, періодах часу, цінових лініях, методах і формах збуту. Менеджери перевіряють, які товари, ринки і збутові території виконали плани продажу і забезпечили заплановану частку обороту, а які не виконали план, і з’ясовують причину проблем, що виникли. Здійснюється контроль рентабельності підприємства за окремими товарами, їх асортиментними групами, ринковими сегментами та територіальними каналами збуту, рекламними засобами, торговельним персоналом, замовленнями різного обсягу. Частіше за все підприємства аналізують рентабельність своїх збутових програм за групами товарів, рідше — за групами споживачів або ринковими сегментами.
Логістичний контроль спрямований на вимірювання результатів роботи і контролювання логістичних операцій щодо складування, транспортування, пакування, маркування, управління запасами та обслуговування замовлень споживачів. За допомогою логістичного контролю виявляються резерви оптимізування запасів товарно-матеріальних цінностей на складах та виробничо-технологічних ділянках, рівня логістичного обслуговування споживачів, логістичних витрат, процесів постачання, виконання замовлень, реагування на рекламації тощо. Логістичний контроль виконується працівниками служби логістики підприємства або фахівцями з відповідного напряму.
Контроль якості передбачає відстеження певних результатів діяльності для встановлення того, чи відповідають вони певним стандартам якості, і для визначення шляхів усунення причин незадовільного виконання. Вимоги до якості встановлюються й фіксуються в нормативних і нормативно-технічних документах; державних, галузевих, фірмових стандартах, технічних умовах на продукцію, в технічних завданнях на проектування або модернізацію виробів, у кресленнях, технологічних картах і регламентах, у картах контролю якості тощо. Контролювання якості зазвичай виконується департаментом з контролю за якістю або організаційною одиницею зі схожою назвою.
Контроль якості охоплює контролювання якості проекту (науково-технічної розробки), вхідний контроль (контроль якості сировини і матеріалів на вході підприємства), виробничий контроль якості, а саме контролювання якості роботи безпосередньо на виробничих ділянках (контроль якості технологічних процесів, своєчасне виявлення браку), контроль на виході підприємства (контроль якості ютової продукції), контроль ЯКОСТІ обслуговування споживаній Особливе значення має виявлення думки споживачів щодо якості продукції і обслуговування, «наліз рекламації і тощо.   
Контроль поведінки працівників а саме контроль прямої і опосередкованої дії. Складовими прямою управлінського контролю поведінки працівників вважаються винагородження, підвищення кваліфікації, підсилення мотивації, дисциплінарний вплив. Непрямий управлінський контроль поведінки працівників відбувається за допомогою селекції кадрів, організаційної культури, формалізації, тренінгу.

2.За здійсненням у часі виокремлюють попередній, поточний і завершальний контроль.
Попередній (превентивний) контроль випереджує фактичний початок робіт і здійснюється на вході в систему організації на основі встановлених правил, процедур, норм поведінки тощо.
Змістом попереднього контролю є перевірка готовності організації, виробничого апарату та структури управління до роботи, якість прийнятих рішень і ступінь сприйняття їх виконавцями, аналіз професійних знань і навичок, необхідних для І виконання посадових обов'язків, відбір кваліфікованих фахівців для складання бюджету, вироблення стандартів мінімально допустимих рівнів якості матеріальних  ресурсів, проведення перевірок. На цьому етапі здійснюється контролювання:
· процесу формування цілей (правильність вибору цілей, перевірка їх на обґрунтованість та узгодженість між зацікавленими особами і групами, адекватність відповідності кількісних показників ступеня досягнення поставлених цілей тощо);
· прогнозів та обмежень, що використовуються при постановці цілей;
· планів (обґрунтованість планових завдань, перевірка планів на повноту й узгодженість, перетворення планових величин у контрольовані, встановлення допустимих меж відхилень контрольованих величин, реалістичність, адаптивність тощо).
Попередній контроль дає змогу оцінити і підвищити якість складання плану. І Аналізуючи планові величини, можна оцінити реальність плану та розглянутих яри його розробленні умов та ситуацій (ступінь стійкості підприємства на ринку, динаміка цін, ступінь попиту на продукцію тощо), а також можливі помилки при складанні плану. При цьому, крім неточності оцінки можливих ситуацій, можуть бути й інші причини відхилень від плану, наприклад, помилки у розрахунках, ? неоднорідність вмісту планованих і фактичних показників тощо. Виявлення таких І Причин дозволить удосконалити сам процес планування і скоординувати плани з І реальною дійсністю. Чим раніше буде зафіксована зміна ситуації, тим раніше і можна актуалізувати плани, співвіднести їх з дійсністю.
Поточний контроль реалізується у процесі виробничо-господарської діяльності. ВІН полягає у вимірюванні фактичних результатів, отриманих після проведення  робіт При ньому контролюються:

· плаї юні і фактичні величини, наприклад витрати (в цілому по підприємству і по групах контрольованих величин);
· стан внутрішнього і зовнішнього середовища для виявлення «слабких» сигналів щодо можливих змін.
Частою об'єктом поточного контролю є підлеглі співробітники, а сам він традиційно і прерогативою їх безпосереднього керівника. Систематична перевірка робот підлеглих, обговорення проблем, що виникають, пропозиції щодо вдосконалення роботи дають змогу усувати відхилення від планів та інструкцій.
Загальний (підсумковий контроль) здійснюють на виході із системи організації . Він необхідний для виявлення рівня досягнутих результатів в організації забезпечення мотивації (наприклад, при оплаті праці, преміюванні тощо). На етапі завершального контролю діяльності підприємства підводяться підсумки в ЦІЛОМУ по підприємству з досягнення поставлених цілей і розробляються заходи щодо ліквідації можливих відхилень у майбутньому. Розраховуються фактичні відхилення від планових; оцінюється масштаб відхилень та причини відхилень; виявляються помилки та недоліки в управлінні, розробляються пропозиції для зменшення цих відхилень. Порівнюючи фактичні результати із запланованими, керівництво має можливість оцінити, наскільки правильно було складено плани, й ефективно здійснювати функцію мотивації. Дані підсумкового контролю керівникові дають інформацію для складання подальших планів.

3.За видами ресурсів контролювання здійснюється у ключових областях: трудових, матеріальних, фінансових та інформаційних ресурсів.
Для підвищення ефективності кожного з видів контролю доцільно його реалізовувати відповідно до конкретних видів ресурсів (табл. 2). Пріоритетним для менеджерів є функціональний блок завдань, пов’язаний із фінансуванням підприємства, оскільки за відсутності фінансових ресурсів неможливо виконати інші функціональні завдання, зокрема, пов’язані із здійсненням операційної та інвестиційної діяльності.
Разом з тим рішення щодо залучення коштів слід приймати лише за наявності ефективних проектів їх використання та розрахунку потреби у капіталі. Позиції, які відображаються в балансі, звіті про фінансові результати, звіті про рух грошових коштів та іншій звітності, мають формуватися саме у процесі виконання фінансовим менеджментом підприємства своїх функцій. З цих позицій слід керуватися принципом узгодженості рішень щодо залучення та використання капіталу.
У сфері фінансових ресурсів засобом контролювання є бюджетування або складання кошторису, що дає змогу перевіряти надійність їх джерел і обґрунтованість майбутніх витрат.
Контрольна функція виявляється в тому, що фінансова служба підприємства встановлює ступінь відповідності одержуваних доходів, структури грошових фондів накресленим планам щодо розширення обсягів виробництва і продажів; коригує невідповідність між доходами і витратами у використанні не лише коштів, але й інших видів ресурсів.
При контролюванні матеріальних ресурсів перевіряється наявність запасів сировини, матеріалів, комплектуючих матеріалів, кількість та якість виготовленої продукції, гарантованість поставок, оцінюється ефективність використання наявних матеріальних ресурсів у процесі виробничо-господарської діяльності.
У сфері трудових ресурсів контроль реалізується на основі аналізу ділових професійних компетенцій (теоретичних знань, умінь і практичних навичок) претендентів на вакантні посади, кваліфікації, рис характеру, які задовольняють організацію та необхідні для виконання певних робіт.
При цьому встановлюють мінімальний рівень вимог до працівників щодо професійної освіти, досвіду роботи, навичок тощо. Контроль також реалізується і процесі виробничо-господарської діяльності і здійснюється у формі регулярних перевірок роботи працівників, обговорення проблем, періодичної атестації працівників в тощо. Перевіряються відповідність кваліфікації працівників посаді, продуктивність їх праці, здатність до постійною вдосконалення професійних павичок, ін.і11ь прав, обов'язків, норм, умов заохочення.
Інформаційні ресурси як об'єкт контролювання набувають, неабиякого  знаачення, оскільки комп’ютерно орієнтовані інформаційні системи використовуються все більше, щоб розвивати високу оперативність у здійснені контролю і реагуванні менеджерів на ситуацію відповідно до одержаної Інформації.
Таблиця 2. Характеристика попереднього, поточного та завершального контролю в організації за видами ресурсів
	Види ресурсів
	Характеристика контролю кожною пилу ресурсів

	ПОПЕРЕДНІЙ КОНТРОЛЬ

	1 Трудові
	Аналізуються ділові і професійні компетенції претендентів на вакантні посади, а також наявність рис характеру, що задовольняють організацію та необхідні для виконання певних робіт. При цьому встановлюють мі ні мать ний рівень вимог до працівників щодо професійної освіти, досвіду роботи, навичок тощо.

	Інформаційні
	Перевіряється зовнішня та внутрішня інформація, що надходить з усіх інформаційних каналів, на достовірність та об’єктивність; формується система збирання, оброблення та перевірки інформації.

	Фінансові
	Перевіряються всі грошові надходження і видатки підприємства, їх відповідність фінансовій документації, терміни надходження, виплати.

	Матеріальні
	Перевіряються кількісні та якісні параметри отриманих від постачальників товарно-матеріальних цінностей відповідно до укладених договорів і зафіксованих у них критеріїв.

	ПОТОЧНИЙ КОНТРОЛЬ

	І Трудові
	Перевіряється в процесі виробничо-господарської діяльності кількість і якість виконання роботи працівниками, здійснюється періодична атестація працівників.

	Інформаційні
	Перевіряється робота системи оброблення, групування інформації, виокремлюється першочергова і другорядна, термінова і нетермінова інформації, а також здійснюється її розподіл у межах організації.

	Фінансові
	Перевіряється поточна робота фінансових структур, використання фінансових надходжень організації, формування видатків, відповідність фінансової документації та фінансових операцій нормам чинного законодавства.

	Матеріальні
	Оцінюється у ході перевірки ефективність використання наявних матеріальних ресурсів у процесі виробничо-господарської діяльності.

	ЗАВЕРШАЛЬНИЙ КОНТРОЛЬ

	Трудові
	Перевіряється відповідність кваліфікації працівників посадам. їх продуктивність праці, здатність до постійного вдосконалення професійних навичок.

	Інформаційні
	Зосереджений на перевірці повноти, достовірності та об’єктивності інформації, необхідної для виконання поставлених завдань.

	Фінансові
	Проводиться порівняльний аналіз отриманих фактичних результатів із запланованими.

	Матеріальні
	Перевіряються кількісні та якісні параметри виробленої готової продукції відповідно до укладених з клієнтами договорів і зафіксованих у них критеріїв.



Зовнішню та внутрішню інформацію, що надходить з усіх інформаційних каналів, перевіряють на достовірність та об’єктивність. Для цього формується система збирання оброблення та перевірки інформації. Перевіряється робота системи оброблення, групування інформації, виокремлення першочергової і другорядної термінової і нетермінової інформації, а також її розподілу в межах організації Контроль зосереджено на перевірці повноти, достовірності та об’єктивності інформації, необхідної для виконання поставлених завдань.
4.За ступенем охоплення контроль с суцільним (тотальним) і вибірковим.
Суцільний, або тотальний контроль передбачає послідовну перевірку усієї сукупності контрольованих об’єктів (ресурсів, працівників, процесів, готової продукції тощо). При такому підході керівники дотримуються думки, що все, що «не пройшло через їхні руки», може містити помилки і тому намагаються безперервно все контролювати. Тотальний контроль вимагає високих витрат і породжує неохайність та недовіру в колективі.
Частина вітчизняних управлінців ототожнює тотальний контроль готової продукції на виході з підприємства із забезпеченням якості продукції. Вони стверджують, що ніхто не знає, чого слід очікувати від працівників, тому доцільно суворо контролювати результати їх роботи. Для цього на промисловому підприємстві відділ технічного контролю виокремлений у самостійну одиницю з наданням йому широких повноважень.
За часів планово-адміністративної економіки цей принцип був широко розповсюджений на вітчизняних промислових підприємствах, на яких була налагоджена чітка система забезпечення якості продукції — держприймання (проводився контроль усієї продукції на виході з підприємства). На сучасних підприємствах запроваджується система комплексного управління якістю (англ. — Total Quality Management, TQM) як концепція управління організацією, що передбачає загальне цілеспрямоване та добре скоординоване застосування систем і методів управління якістю в усіх сферах діяльності — від досліджень до після продажного обслуговування — за участі керівництва та співробітників усіх рівнів та за раціонального використання технічних можливостей підприємства.
Вибірковий контроль — це контроль, який здійснюється щодо окремих об'єктів усієї сукупності. Наприклад, коли перевіряється робота лише складського господарства; коли рішення про якість контрольованої продукції приймають за результатами перевірки однієї чи кількох вибірок з партії.

5. За регулярністю розрізняють систематичний (плановий), нерегулярний (епізодичний) та спеціальний управлінський контроль.
Контроль з боку суб’єкта контролювання може бути систематичним, плануватися і проводитися з певною регулярністю, щомісячно, щоквартально, у кінці року тощо. Його завдання полягає у тому, щоб запобігти виникненню помилок та вчасно реагувати на відхилення від запланованих цілей.
Контролювання також може мати характер епізодичний, здійснюватися час від часу без наперед усталених термінів.
Спеціальний контроль проводиться у випадку розв’язання конкретного разового завдання, наприклад, ревізія на державному підприємстві при підозрі розкрадання працівниками майна.
Щоб уникнути образ з боку працівника, слід пояснити йому причини уваги керівника саме до нього та його роботи. Поширена практика, коли підлеглі, перебуваючи «на особливому контролі», надають менеджеру щоденний «мінізвіт» Чим простіше його форма, тим краще. Поділивши робоче завдання працівників на кілька етапів, можна спростити контроль.

6.За належністю суб’єкта контролю до організації контроль поділяється на внутрішній і зовнішній.
Внутрішній контроль передбачає проведення робіт «із середини»; при цьому саме працівники організації Я контролерами здійснюваних процесів і операцій. На великих підприємствах нерідко створюють спеціальні відділи, які безпосередньо
займаються проведенням внутрішнього контролю, наприклад, відділ внутрішнього аудиту, відділ технічного контролю за якістю.
Зовнішній контроль проводять зовнішні експерти, які не працюють безпосередньо в організації, але є фахівцями у певній сфері. Мова йде, наприклад, про аудиторські фірми чи незалежних аудиторів, інвесторів, акціонерів, інших фахівців, залучених до незаангажованої перевірки стану справ.
Залежно від форми власності зовнішній контроль діяльності організації може здійснюватись у формі ревізії (на державних підприємствах) або аудиту (на приватних підприємствах). Слід зазначити, що істотні відмінності, крім деяких, під час здійснення названих форм контролювання відсутні.
По-перше, розрізняється кінцева мета здійснення ревізії та аудиту. Метою ревізії на підприємствах є встановлення законності та правильності діяльності підприємства, виявлення порушень, встановлення винних осіб із подальшим їх покаранням. Метою аудиту є встановлення правильності, законності та доцільності діяльності підприємств, виявлення правопорушень та надання рекомендацій щодо їх усунення і недопущення у майбутньому.
По-друге, є відмінності під час планування зазначених форм фінансово-господарського контролю.
По-третє, розрізняється безпосередній процес узагальнення результатів, що зумовлено суттєвими відмінностями аудиторського висновку та акта ревізії як за призначенням, так і за змістом.
Утім, завдання проведення ревізії та аудиту в обох випадках однакові, а саме:
· встановлення законності діяльності підприємства шляхом перевірки наявності усіх передбачених дозволів;
· встановлення правильності розрахунків підприємства з персоналом;
· встановлення правильності розрахунків підприємства з бюджетом та державними цільовими фондами;
· встановлення правильності документального оформлення виробництва;
· встановлення законності списання витрат на виробництво;
· встановлення законності та правильності нарахування і сплати податків, зборів та обов’язкових платежів тощо.

7. За рівнем централізації контролювання поділяється на централізоване і децентралізоване.
Централізований контроль постає як цілеспрямована діяльність спеціалізованих контрольних служб, заснована на використанні суворих правил, інструкцій, жорстких нормативів. Його особливістю є послідовний, спрямований на суб’єкт вплив «зверху донизу»; здебільшого йому властива закритість інформації. При централізованому підході функції контролювання покладаються на спеціалізовані підрозділи, зокрема, ревізійні відділи чи відділи внутрішнього аудиту. Вони перевіряють роботу інших підрозділів та служб і доповідають вищому керівництву, яке є головним контролером і приймає рішення за результатами проведеного контролювання.
Якщо контроль здійснюється безпосередньо на робочих місцях самими працівниками, то йдеться про децентралізований підхід. При цьому в кожному функціональному підрозділі є працівник, на якого покладено обов’язки контролера роботи цього підрозділу. Такою особою може бути керівник підрозділу або працівник, до функціональних обов’язків якого належить контролювання роботи інших колег по цеху, відділу чи дільниці. Децентралізований контроль ґрунтується на соціальних нормах, цінностях, традиціях, корпоративній культурі. Значною мірою він зорієнтований на самоконтроль та внутрішньогруповий контроль, що здійснюється на засадах соціальної взаємодії. Йому властива прозорість інформації про цілі, засоби, терміни проведення контролю. Не менш важливою його особливістю є. й забезпечення двостороннього впливу між суб’єктом та об’єктом контролювання.

4. Методи контролювання.
У процесі вимірюваним реального виконання принципово важливо правильно обрати відповідний метод контролювання.
Метод контролювання спосіб ш інструменти цільового оцінювання стану заданих об’єктів з метою  інформаційного забезпечення реалізації функції контролювання та оцінка виконання завдання. Обирають методи контролювання залежно від кваліфікації фахівців мни ролерів, наявного інформаційного та програмного забезпечення, залучених ресурсів та поставлених завдань
За допомогою системи контролювання можна перевіряти та аналітувіти досить широкий клас явиш: від вимірювання результатів діяльності організації до оцінювання організаційно! поведінки, що, звичайно, складніше. Контроль маг здійснюватися пл всіх рівнях управління: корпоративному, дивізюнальноху, функціональному та індивідуальному. Основні способи контролювання зведеш в табл. 5.4.3.
	Способи контролювання
	Параметри, що контролюються

	Ринковий
	Ціни акцій
Повернення інвестицій Трансфертні ціни

	Контроль на виході
	Дивізіональні результати 
Функціональні результати 
Індивідуальні результати

	Бюрократичний
	Правила і процедури
Бюджети
Стандартизація

	Контроль і боку колективу
	Норми
Результати
Соціальна відповідальність


Ринковий контроль найбільш об’єктивний, оскільки він проводиться на основі системи цін і дає змогу оцінити ефективність діяльності організації за допомогою достатньо об’єктивних і використовуваних показників. Зокрема, ринкова ціна акцій визначається в результаті конкуренції, і всі її коливання дають менеджерам уявлення про ефективність діяльності у вигляді зворотного зв'язку.
Швидкість повернення інвестицій вимірює віддачу інвестиційного капіталу і є іншою формою ринкового контролю. Трансфертні ціни розкривають економічні взаємовідносини між відділеннями. Вони можуть встановлюватися двома способами: на основі ринкових цін і на основі собівартості. Ось чому є певні проблеми у використанні їх як показника. Ринковий контроль використовує гь| ся при плануванні корпоративного портфеля, оскільки порівняння рівня рентабельності інвестицій — важливий спосіб оцінки організацією діяльності своїх підрозділів
Контроль на виході є наступною об'єктивною формою контролювання, який використовується за відсутності інших об’єктивних методів. При цьому організація повинна оцінювати або прогнозувати досягнення відповідних цілей різними відділеннями, функціями чи підрозділами. На рівні філій оцінюються обсяіи продажу, продуктивність, зростання і частка ринку. Ці показники змінюються залежно від діяльності філій і відображають ефективність управлінських рішень. На функціональному рівні також оцінюється ступінь досягнення відповідних цілей Функціональні результати можуть бути використані дія розроблення організацією конкурентних переваг; одночасно це потужні методи контролю поведінки персоналу. Контроль за індивідуальними результатами 
популярний на всіх рівнях: менеджери вищої Ланки управління, менеджери зі збуту, інженери, логістики, маркетологи, інші. Однак, коли є труднощі в оцінюванні діяльності (наприклад, у сфері НДДКР або при колективній роботі), складно оцінити індивідуальну видачу кожного працівника. Невідповідне використання контролю на виході може призвести до негативних наслідків на всіх рівнях організації.
Бюрократичний контроль є директивною формою контролювання діяльності підрозділів, функціональних органів і працівників за допомогою прийнятих стандартів, нормативів, правил і процедур, як найкращих способів досягнення результатів. Вони зазначають, що має бути зроблено, і в такий спосіб стандартна поведінка дає передбачуваний результат і передбачувану реакцію. Зазвичай вони корисні при рутинних операціях, в інших випадках їх використання ускладнене.
Бюджети — це плани, зібрання правил розподілу ресурсів, які визначаються структурою організації і встановлюють певні обмеження.
Важливо, щоб при їх складанні та виконанні не було конфліктів між функціональними ланками. Контролювання на вході здійснюється задля забезпечення високої якості вхідних трудових і матеріальних ресурсів. Процес стандартизується з метою програмування діяльності і забезпечення мінімальних витрат і високої якості. Організаційні виходи стандартизуються за специфічними критеріями готової продукції, за якістю і рівнем обслуговуванням споживачів. За допомогою стандартизації діяльності створюється ефективна система спостереження за функціонуванням організації.
Контроль із боку колективу найбільш корисний, оскільки ґрунтується на створенні внутрішньої системи оцінювання результатів діяльності організації. При цій формі контролювання працівники самі встановлюють норми і результати своєї поведінки. Такий контроль ефективний у поєднанні зі стандартизацією на вході.
На практиці різні способи контролювання використовуються організацією одночасно, і важливо правильно поєднати їх з інструментами контролю. Головними інструментами реалізації цієї функції є спостереження, перевірка всіх сторін діяльності, облік та аналіз. 
Складовими елементами фінансового контролю є фінансовий аналіз,    бюджетування, аудит.
Фінансовий аналіз слід розглядати як складну підсистему, де основними інструментами є: аналіз фінансової звітності організації; аналіз фінансових коефіцієнтів; аналіз беззбитковості. Для оцінювання та контролювання діяльності організації широко застосовують такі документи фінансової звітності як баланс, звіт про прибутки та збитки, звіт про рух готівки.
Бюджетування — це процес планування майбутніх операцій підприємства та оформлення його результатів у вигляді системи бюджетів.
Це інструмент тактичного планування, необхідний для фінансових менеджерів. Бюджет — це узгоджений план, який розрахований на певний період часу (зазвичай квартал, місяць, рік); встановлює певні види діяльності та необхідні для їх виконання ресурси (як правило, у грошових одиницях, але може бути й у натуральних, трудових тощо).
Аудит (лат.auditore — слухати) — перевірка публічної бухгалтерської звітності, обліку, первинних документів та іншої інформації щодо фінансово-господарської діяльності суб’єктів господарювання з метою визначення достовірності їх звітності, обліку, його повноти і відповідності чинному законодавству та встановленим нормативам.
Зовнішній аудит проводиться зовнішньою незалежною аудиторською організацією і спрямований на перевірку фінансової звітності. Внутрішній аудит перевіряє не лише фінансову звітність, але й додатково оцінює операційну діяльність організації й опрацьовує рекомендації щодо її вдосконалення. Серед обов'язком напрямів аудиторської перевірки мають бути:
· грошові кошти (залишки на рахунках, аналіз процедур управління грошовими потоками);
· надходження (перевірка гарантій сплати боргів споживачами, перевірка балансу);
· запаси (перевірка матеріальних запасів на складах, порівняння оцінок з   показниками балансу, оцінка фізичного зносу);
· основні фонди (огляд технічного стану, оцінка зносу, інтенсивності використання);
· кредити (аналіз кредитних угод, узагальнення зобов’язань);
· доходи і витрати (оцінка їх розподілу за термінами, пріоритетністю, центрами надходжень і витрат тощо).



До інструментів виробничого контролю можна включити методи оптимізування та контролювання виробничих систем і процесів. Ці інструменти виробничого контролю є знаряддям менеджерів при аналізуванні «вузьких місць» у виробничих системах та розробленні пропозицій стосовно їх ліквідації; плануванні, проектуванні, структуруванні та запровадженні організації праці, що орієнтована на процес. За їх допомогою менеджери отримують фактичні дані витрат часу та розраховують час виконання замовлення тощо. Серед таких методів усе більш популярними набувають методи REFA, розроблені Федеральним союзом з організації робочих процесів, виробництва та розвитку підприємств Німеччини.
У сфері управління проектами у контролюванні широко використовуються сітьові графіки, графіки Г. Гантта, метод критичного шляху (СРМ), метод оцінки та перегляду планів (PERT) інші графічні та економіко-математичні методи
У сфері маркетингу застосовуються методи конкурентного аналізу, аудит маркетингу, метод точки беззбитковості. Завдання аудиту маркетингу — визначити, які пункти маркетингового плану не реалізуються і з яких причин, чи правильно визначено мету та завдання маркетингу і розроблено його структуру, наскільки у стратегії маркетингового плану враховано зміни в ситуації на ринку, у навколишньому середовищі тощо. Головне завдання аудиту — розробити пропозиції, на підставі яких необхідно коригувати діючі маркетингові плани; ці пропозиції необхідно враховувати при складанні майбутніх планів. Результати аудиту маркетингу з розробленими рекомендаціями щодо вдосконалення подальшої маркетингової діяльності підприємства з урахуванням змін у маркетинговому середовищі подають вищому керівництву. Рішення щодо прийняття необхідних заходів затверджує рала директорів підприємства.
Інструментами логістичного контролю послуговуються насамперед фахівці у сфері управління матеріального потоку. Відомі методи у сфері логістики — метод виявлення «вузьких місць* у ланцюгу поставок; методи управління запасами, кількісно-якісний АВС-аналіз, ХУZ-аиаліз; аудит логістики. При контролюванні піддають аналізу не лише дані конкретного підприємства, але й цілого ланцюга поставок. Наприклад, при вивченні основних елементів ланцюга поставок на основі його потужностей, виявленні при цьому «вузького місця» та розробленні комплексу заходів стосовно його усунення.
Зазвичай у ланцюгу існують частини, які обмежують загальну пропускну здатність, в результаті чого створюються «вузькі місця» (рис. 5.4.8). Вузьке місце — це будь-який ресурс, потужність (пропускна здатність) якого менша, ніж потреба в ньому.
Про вузькі місця в ланцюгу поставок можна згадати також як про контрольну точку, яка здатна управляти всім ланцюгом, оскільки такий ресурс працює увесь час і дає можливість бути впевненим, що в результаті попередніх операцій не випускається надлишкового обсягу продукції, не створюються надмірні запаси незавершеної продукції, які цей ресурс неспроможний подолати.
На практиці основною причиною виникнення «вузьких місць» у ланцюгу поставок є зростання попиту на досліджуваний товар на ринку в певний проміжок часу. Будь-який елемент ланцюга поставок може бути основою для виникнення «вузьких місць», зокрема, їх поява у сфері постачання зумовлена нестачею вихідної сировини для збільшення обсягів виробництва. З іншого боку, не виключена поява «вузьких місць» у технологічному ланцюгу поставок при малих потужностях виробництва. Малі потужності складських приміщень, пакувальних цехів, транспортних засобів формують «вузькі місця* в логістичному каналі, які при значних обсягах виробництва зменшують пропускну здатність ланцюга поставок. Шляхи подолання «вузьких місць» є досить різними залежно від місця їх виникнення. Так, наприклад, поява «вузьких місць» у технологічному ланцюгу поставок може бути усунена за 
рахунок введення додаткового обладнання, йот ремонту, використання нового обладнання, модернізації окремих машин та систем
Виявлення «вузького місця» у ланцюгу поставок продукції підприємства та розроблення комплексу заходів стосовно. Його усунення дає змогу оптимізувати зусилля партнерів та ефективно спільно здійснювати скою діяльність на ринку.
У сфері управління якості важливими інструментами є статистичні методи контролю якості, метою якого є:
· визначення відповідності продукції та процесів вимогам нормативно-технічної документації, зразкам-еталонам тощо;
· отримання інформації про хід виробничою пронесу та рівень його стабільності;
· захист підприємства від постачання недоброякісної сировини та матеріалів;
· виявлення дефектної продукції на ранніх етапах її виготовлення;
· запобігання випуску недоброякісної продукції.
У контролюванні поведінки працівників в організації розрізняють такі основні підходи:
· оцінювання за абсолютними стандартами, яке здійснюється шляхом порівняння отриманих працівником реальних результатів із заздалегідь визначеним певним кількісним показником (стандартом). При використанні абсолютних стандартів діяльності менеджер може чітко визначити ступінь відповідності поведінки працівника визначеному критерію;
· оцінювання за відносними стандартами, яке передбачає порівняння діяльності одного працівника з результатами діяльності іншого. Використання відносних стандартів дозволяє чітко ранжувати працівників;
· оцінювання за критерієм ступеня досягнення цілей діяльності.
На практиці рекомендується комбінувати підходи до оцінювання виконання, щоб зменшити недоліки кожного з них. Менеджер може спочатку розставити підлеглих за ступенем досягнення абсолютного стандарту і далі визначити найкращих, середніх і гірших за відносними стандартами. Це особливо допомагає менеджерам, оцінки яких бувають надзвичайно різкими або, навпаки, занадто поблажливими.

5. Стратегічний контроль у процесі стратегічних перетворень на підприємстві
Стратегічне контролювання спрямоване на розв’язання стратегічних завдань. 
На відміну від поточного стратегічне контролювання спрямоване на забезпечення відповідності стратегічних результатів стратегічним цілям. Ще однією відмінністю 
стратегічного контролювання від тактичного є те, що стратегічне контролювання орієнтується на роботу з даними щодо внутрішнього і зовнішнього середовища, у якому функціонує організація.

Однією з найбільш ефективних технологій менеджменту на підприємстві є управління відповідно до збалансованих ключових показників діяльності організації (англ. — Key Performance Indicators, КРГ) або ж збалансованої системи показників (англ. — Balanced Scorecards, BSC), яку розробили Д. Нортон і Р. Каплан.
Збалансована система показників (BSC) — це концептуальний підхід до організування та контролювання діяльності підприємства, що здійснює інформаційно- методологічну підтримку прийнятих управлінських рішень у співвідношенні із запропонованою стратегією розвитку підприємства.
Вчасна реакція на погіршення будь-яких із вибраних показників дає змогу запобігти погіршенню саме фінансових показників і не дає підприємству відійти від головної фінансової цілі. Цьому існує логічне пояснення: якщо аналізувати діяльність підприємства лише за допомогою фінансових показників, то у контролюванні при виявленні негативних тенденцій можлива така ситуація, коли буде пізно вносити зміни. За своїм призначенням BSC транслює місію і загальну стратегію організації в систему взаємопов'язаних показників Ключовими аспектами системи управління на основі BSC є:
· до системи входять показники, які належать до всіх стратегічно важливих аспектів діяльності підприємства (фінанси, клієнти, бізнес-процеси, навчання та зростання персоналу);
· всі показники системи повинні бути взаємопов’язаними між собою причинно-наслідковим зв’язками;
· показники повинні бути пов’язаними зі стратегічними завданнями підприємства;
· результуючі показники мають бути пов'язані з факторами, які визначають успішність підприємства, або ж із ключовими факторами успішності (КФУ);
· всі показники повинні бути пов’язані з фінансовими результатами діяльності підприємства.
Головна цінність BSC полягає в тому, що вона не обмежується тільки фінансовими показниками для оцінки результатів діяльності і ступеня досягнення стратегічних цілей. Зберігаючи фокус на покрашення фінансових результатів діяльності, система дозволяє оцінити ефективність роботи підприємства на ринку, оптимальність внутрішніх процесів компанії і стан людських ресурсів. 
BSC пов’язує в єдину систему (рис. 5.4.12) сукупність усіх факторів, на яких базується управління підприємством. Конструктивна логіка такого підходу полягає втому, що «випереджальними» факторами є не фінансові показники BSC.
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6. Особливості тактичного контролювання
Тактичний контроль забезпечує систематичні спостереження за виконанням поточних завдань, програм, планів. У часовому діапазоні тактичне контролювання орієнтовано на короткий період часу, зазвичай на термін від кварталу до одного року. Оперативний контроль зорієнтовано, як правило, на правильність виконання окремих робіт, функцій і операцій. У табл. 5.4.6 наведено ключові показники та напрями моніторингу й оцінювання відхилень діяльності підприємства за рік. Контролювання діяльності у більш тривалому часовому діапазоні, зокрема понад один рік і більше, передбачає здійснення стратегічного контролювання.
Тактичне контролювання оперує насамперед даними з внутрішнього середовища організації, які стосуються основних типових характеристик (чинників) внутрішнього середовища, зокрема:
· щодо виробництва: розміри і потужності виробництва, тип і вік обладнання, джерела постачання, тенденції продуктивності, інноваційні можливості, нормування робіт, рівень браку, витрати на одиницю продукції, рентабельність продукції;
· щодо маркетингу (збуту і постачання): номенклатура продукції, розміри і частка ринку, якість маркетингових досліджень, ефективність використання реклами, організація продажу і сервісу, рентабельність продажу, ефективність експорту;
· фінансів (фінансового стану підприємства): активи, валові нагромадження, дохідність, джерела грошових надходжень, показники балансу тощо;
· щодо конкурентоспроможності продукції (конкурентний потенціал): фондовіддача, продуктивність праці, ефективність технології виробництва, ефективність інформаційних ресурсів;
· щодо екологічності виробництва: охорона водних ресурсів, охорона земель, охорона повітряного середовища;
· щодо соціальної сфери та управління персоналом: процедури залучення і добору кадрів, системи стимулювання, професійно-кваліфікаційна структура кадрів, плинність кадрів, поліпшення умов праці та охорони здоров’я;
· щодо іміджу підприємства: імідж керівника підприємства, імідж персоналу, якість обслуговування, досконалість офісу тощо.
Основні завдання тактичного контролювання такі:
1) контролювання всіх тактичних показників відповідно до встановлених показників;
2) контролювання поточного й оперативного планування;
3) порівняльне аналізування планових і фактичних показників тактичного управління;
4) контролювання виконання поточних планів за відхиленнями;
5) виявлення «вузьких місць* тактичного управління.
Тактичний контроль використовує широкий спектр інструментарію, який систематизовано у табл. 5.4.4 і детально описано у параграфі 5.4.4 «Методи контролювання».

7. Контролювання та зворотний зв’язок у менеджменті
Роль та значення контролювання визначається тим, що воно є способом організації зворотних зв’язків, завдяки яким орган управління одержує інформацію про хід виконання його рішень. Ось чому у менеджменті особливого значення Набуває принцип управління за відхиленнями: мета контролювання полягає у вивченні таких відхилень. Якщо все йде відповідно до поставлених завдань та відповідно до вимог стандартів, жодного втручання не потрібно. Для вчасного виявлення цих відхилень слід маги чітке уявлення про основну мету підприємства, його завдання, методи стандартизації та масштаб допустимих відхилень. Без чіткого їх визначення і без наявності достовірних стандартів неможливо сказати, цю є відхиленням від плану, а що — ні. Зв’язок між плануванням та контролем - критичний, оскільки він сприяє визначенню розривів стосовно встановлених у процесі планування стандартів.
Якщо справи йдуть добре, тоді контроль дає змогу підтримувати чіл справ. Якщо результати діяльності з тих чи інших причин не відповідають стандартам, то на цьому етапі здійснюються ті чи інші коригувальні дії. які можуть полягати або у внесенні змін у саму діяльність організації, або в переоцінці стандартів Поведінка менеджера проявляється через реактивний і активний підходи. Прийняття необхідних коригувальних дій передбачає вибір однієї з трьох альтернати* нічого не змінювати, усунути відхилення або переглянути стандарт.
1.Альтернатива «нічого не змінювати». Використання альтернативи «нічого не змінювати» доцільно за умови, коли результати реального виконання відповідають станандартам або коли відхилення від стандартів знаходяться в межах масштабу допустимих відхилень. Якщо порівняння фактичних результатів за стандартами свідчить про те, що визначені цілі досягаються, не слід застосовувати жодних поправок.
2 Альтернатива «переглядати стандарти чи нормативи діяльності». 
Сутність цитування полягає в тому, щоб зрозуміти причини відхилень і повернути діяльність організації у правильний напрямок. Якщо відхилення перевищують допустимі межі, тоді здійснюється коригування діяльності організації в цілому чи окремих підлеглих. При цьому спочатку слід з’ясувати причини надмірного відхилення віл стандартів; можлива ситуація, коли відхилення від стандартів з’являються внаслідок нереалістичності самих стандартів. Тобто встановлений стандарт може бути або завищеним, або заниженим. У таких випадках необхідно коригувати самі стандарти. а не діяльність, пов’язану з їх досягненням. Найбільш складною тут є проблемі зниження стандарту. Якщо результати діяльності підлеглих значно відхиляються від нього, то це може демотивувати робітників. Разом з тим. коли менеджер упевнений у реалістичності стандарту, його необхідно відстоювати, коригуючи дії підлеглих.
3 Альтернатива «коригувати діяльність підлеглих». Якщо причиною відхилень були недоліки у діяльності підлеглого, менеджер має скоригувати його діяльність. Прикладом таких коригувальних дій може бути; зміна програм навчання; перепроектування робіт; перестановка співробітників. Ще до початку коригувальних дій менеджер має вирішити:
а) чи будуть це оперативні коригувальні дії, спрямовані на негайне виправлення ситуації;
б) чи будуть це «базові» коригувальні дії, спрямовані на усунення причин та джерел виникнення відхилень.
Чим більше менеджер орієнтований па досягнення кінцевих результатів, тим більше він потребує зворотного зв’язку, що дає інформацію про ефективність Його роботи.
Адже менеджер повинен оперувати мінімальним обсягом даних, однак систематизованих так, щоб вони містили інформацію, на основі якої керівництво може приймати необхідні рішення. Менеджери часто не мають часу на базові коригувальні дії і тому продовжують постійно «гасити пожежі*. Ефективні менеджери навпаки, аналізують відхилення, з’ясовують причини, оцінюють шляхи їх ліквідації і мають можливість заздалегідь відкоригувати дії підлеглих. Перехід до більш ефективного контуру управління скорочує не тільки кількість етапів при усуненні відхилення, але й втрати у часі, що виникають, коли менеджер чекає вказівки від керівництва щодо коригувальної дії. Тісний взаємозв’язок контролювання з плануванням, а також з управлінським обліком та економічним аналізом спричинив потребу в інтегруванні функцій і завдань. 

 Людський фактор у контролюванні
Люди є невід’ємним елементом контролювання. Саме тому при розробленні системи контролювання менеджери повинні враховувати поведінку та реакцію працівників на проведення та результати контролювання їх діяльності. Контролювання стосується інтересів конкретних людей, що може спричинити зміну їх виробничої та соціальної поведінки. У кожному окремому випадку вона виявлятиметься по-різному.
Певні працівники, які перебувають у сфері дії контролю, будуть працювати якнайкраще, інші, щоб уникнути неприємностей, намагатимуться приховувати об’єктивну інформацію, вдаючись до її фальсифікації. Іноді контроль спричинює стресовий стан у людей, породжує конфліктні ситуації, за яких можливі відхилення у психіці втягнутих у конфлікт людей. Ось чому контроль потребує вивіреного, делікатного використання з урахуванням усього спектру чинників, що впливають на його реалізацію.
У процесі створення і використання системи контролю в будь-якій організації слід пам’ятати про виникнення так званого дисфункціонального ефекту системи контролю, який знаходить своє відображення:
а)	у намаганні підлеглих «виглядати краще» за критерієм, шо контролюється:
б)	у маніпулюванні даними контролю.
У більшості випадків основною причиною намагання підлеглих виглядати краще за критерієм, що контролюється, є некомплектна оцінка їх діяльності. Якщо наприклад, система контролювання оцінює лише кількісні результати роботи підлеглих, то слід очікувати зниження якісних параметрів їх діяльності. Коли система контролю оцінює процес, а не результати діяльності, робітники тільки імітують активну діяльність, а не намагаються доспіти цілей організації.
[bookmark: _GoBack]Пронес контролю повинен проходити гармонійно. Покладання в організації на того чи іншого працівника функцій контролювання вимагає не лише здійснення ним формального контролю в службовій ієрархії, але и особистих якостей, схильності, ставлення до нього колег і підлеглих. Переконання в лому, що контролер однаково зацікавлений у пошуку як неї лімітних, так і позитивних сторін діяльності, сприятиме тому, що кожний працівник намагатиметься допомогти йому проникнути в пі сторони діяльності. При здійсненні контролю необхідно
уникати помилок, про які згадують німецькі спеціалісти в області менеджменту В Зігерт і Л. Ланґ:
1. Контроль не повинен зводитися до інцидентів. Ефективний контроль — це неперервний процес ділового спілкування з працівниками. Він не повинен приурочуватися до яких-небудь випадків. Необхідно допомагати співробітникам переборювати недоліки, входити з ними в контакт.
2. Контролюйте не тільки улюблену діїьницю. Не слід настирливо контролювати своїх заступників, яким ви делегували свої колишні повноваження.
3. Контроль — не проформа. Керівник-демократ часто так задовольняється роботою своїх підлеглих, що соромиться їх контролювати. Хто ухиляється від контролю, той нехтує інтересами своїх підлеглих.
4. Не контролюйте через недовіру. Підозрілість свідчить про невпевненість у собі.
5. Не тримайте своїх висновків при собі. Слід не зволікаючи доводити отриману негативну інформацію до співробітника. Так можна встановити з ним ділові стосунки й покращити справу.
З метою розуміння завдань управлінської відповідальності вчені запроваджують поняття «керуюча п’ятірня» та пояснюють його. Один (указівний) палець показує на того, кого ви бажаєте в чомусь звинуватити. Три пальці показують назад на себе, запитуючи: «Хто обрав цю людину для виконання завдання, яке вирішене незадовільно? хто її інструктував? як це зроблено? чи був відповідний контроль за його роботою?» Тільки впевнившись, що на відповіді з усіх трьох пунктів одержані позитивні оцінки, можна розігнути «звинувачувальний» палець.
Завдяки усуненню виявлених недоліків у роботі й об’єктивній оцінці діяльності працівників, ефективний контроль сприяє успішному досягненню цілей організації. породжує почуття впевненості і задоволення роботою у працівників.
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