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Сьогодні системна філософія впевнено поширюється у державному 

управлінні. Насамперед це пов’язано з тим, що держава, як відкрита соціальна 

система, взаємодіє з іншими державами та організаціями. Необхідність аналізу 

будь-яких впливів зовнішнього середовища на державу спричинило 

перетворення системного підходу на одну з ключових методологічних парадигм 

державного управління [17]. 

Зовнішні впливи можуть як сприяти розвитку держави, так і бути 

нейтральними або навіть зруйнувати її. Тому проблема антикризового 

збалансованого розвитку актуальна для кожної держави [16]. Ця проблема 

пов’язана з важливим науковим завданням створення теорії сталого розвитку 

держави [12] та практичним завданням формування антикризових стратегій у 

державному управлінні [8]. 

Збалансована система показників (ЗСП, Balanced Scorecard) у світі бізнесу 

нині є однією з найпередовіших методологій оцінки діяльності підприємств [10; 

13]. Державні та неприбуткові організації теж можуть використовувати ЗСП для 

підвищення ефективності своєї роботи [9]. 

Дослідженню шляхів впровадження ЗСП у державне управління 

присвячено багато праць як вітчизняних, так і закордонних фахівців. Зокрема, Т. 

Пахомова та І. Храмцова розглядають теоретичні підходи до використання ЗСП 

як інструменту контролінгу в системі регіонального управління [11]. 



2 
 
Відмічається, що ЗСП забезпечує цілісний погляд на процеси реалізації 

регіональних стратегій розвитку. Л. Приходченко у роботі [15] досліджує 

особливості застосування ЗСП для оцінювання ефективності державного 

управління як на рівні діяльності окремих працівників, груп так і всієї установи 

шляхом порівняння поточних показників із запланованими. Автори 

методичного посібника [18] висвітлюють сутність, методологію, методику та 

практику управління за результатами діяльності в органах місцевого 

самоврядування. Підкреслюється, що застосовувані показники мають бути 

узгоджені з вже чинними показниками результативності роботи на місцевому та 

на національному рівні. 

Російські фахівці приділяють увагу використанню ЗСП на рівнях 

муніципального та державного управління. Зокрема, С. Андріянов пропонує 

інноваційну модель системи стратегічного управління, яка враховує особливості 

соціально-економічного управління малим містом та основана на застосуванні 

ЗСП [2]. У роботах Т. Єрмакової [4] та А. Іванова [5] формування ЗСП 

муніципального утворення розглядають як інструмент реалізації стратегії 

територіального розвитку. Нарешті, у дослідженні В. Андріанова [1] 

запропоновано розробити ЗСП для управління економічними процесами у 

режимі саморегуляції на рівні держави – систему збалансованих соціально-

економічних показників сталого розвитку. Основна проблема при створенні 

такої системи, на думку В. Андріанова, полягає у визначенні оптимальних 

значень показників та побудові механізмів їх постійного моніторингу, системи 

зворотного зв’язку, корегуванні показників, що забезпечують рівновагу 

системи. Одним з найвідоміших прикладів реалізації аналогічної системи у 

світовій практиці державного управління є Проект Кіберсин – система 

централізованого комп’ютерного управління економікою Чилі [3]. 

Для вирішення проблеми створення глобальної державної ЗСП та систем 

комп’ютерного управління на її основі необхідно розглянути державу з точки 
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зору системології як систему, що повинна задовольнити запит системи більш 

високого рівня ієрархії – надсистеми [7]. Надсистемою для держави може бути 

будь-яка міжнародна спільнота або організація. Наприклад, Україна як складова 

частина може належати до ЄС, СНД, СОТ, НАТО та ін. Від спроможності 

задовольнити запит надсистеми залежить існування та сталий розвиток системи. 

Мета статті – формування системологічних основ розробки збалансованої 

системи показників розвитку держави. 

Місія держави. З точки зору ЗСП декларація о місії визначає основну мету 

організації – навіщо вона існує? Системологія має однозначну відповідь на це 

питання: мета системи – задоволення функціонального запита надсистеми на 

систему з певними властивостями, що проявляються у здатності встановити 

зв’язки, які необхідні надсистемі. 

Функціональний запит надсистеми формально можна описати наступним 

чином. Нехай до складу надсистеми входять системи S1, …, Sm, …, SM, кожна з 

яких має множину виходів, що не з’єднані з жодним входом будь-якої системи 

надсистеми. Позначимо через Im = {Im,1, …, Im,K(m)} множину таких виходів 

системи Sm. Нехай до складу надсистеми входять також системи SM+1, …, SM+n, 

…, SM+N, кожна з яких має множину входів, що не з’єднані з жодним виходом 

будь-якої системи надсистеми. Позначимо через On = {On,1, …, On,K(n)} множину 

таких входів системи SM+n. Тоді надсистемі потрібна система S з множиною 

входів I=I1…Im…IM та множиною виходів O=O1…On…ON (рис. 1). 
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Рис. 1. Модель функціонального запита надсистеми 

Отже, місію держави можна розглядати як існування заради підтримки 

певних зв’язків у складі деякої міжнародної організації. 

З точки зору ЗСИП, виконати місію до кінця неможливо. Місію 

розглядають як дороговказну зірку, у напрямку якої прямує організація, але 

ніколи її не досягає. Системологія пояснює це явище тим, що надсистема також 

входить до складу деякої над-надсистеми та прагне задовольнити її 

функціональний запит. У процесі цього задоволення надсистема може змінити 

свій состав та структуру, що веде до потреби встановлення нових зв’язків між 

системами. Наприклад, вимоги ЄС та НАТО до держав-членів істотно 

змінились з часів розпаду СРСР та зникнення в 1991 р. Ради Економічної 

Взаємодопомоги та Організації Варшавського Договору. 

Цінності держави. З точки зору ЗСИП, цінності відображають 

переконання, що поділяють співробітники організації та які проявляються в їх 

повсякденній поведінці. Держава може використовувати систему цінностей, що 

проповідує певна релігія, або створити свою власну систему цінностей. 

Прикладами є «Біблійні Заповіді» або «Моральний кодекс будівника 

комунізму». Цінності дозволяють або забороняють системі встановлювати певні 

зв’язки з іншими системами. Формально це можна описати наступним чином. 

Нехай система S за рахунок своїх підсистем має множину входів I = {a, b, 

c} та множину виходів O = {d, e, f}. Розглянемо деяку надсистему, до складу 

якої входять системи S1 та S2, з виходами a та c відповідно, що не з’єднані з 

жодним входом будь-якої системи надсистеми. Нехай до складу цієї надсистеми 

входять також системи S3 та S4, з входами d та f відповідно, що не з’єднані з 

жодним виходом будь-якої системи надсистеми. Тоді система S може 

інтегруватися до цієї надсистеми. Графічно це зображено на рис. 2 ліворуч. 
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Рис. 2. Можливість та заборона інтеграції системи до над системи 

 

Розглянемо іншу надсистему, до складу якої входять система S5 з 

виходами a, b та c, що не з’єднані з жодним входом будь-якої системи 

надсистеми. Нехай до складу цієї надсистеми входять також системи S6 та S7, з 

входами d та g відповідно, що не з’єднані з жодним виходом будь-якої системи 

надсистеми. Тоді система S не може інтегруватися до цієї надсистеми. Графічно 

це зображено на рис. 2 праворуч. 

Отже, цінності держави дозволяють або забороняють її інтеграцію у певні 

міжнародні організації. Таким чином, місія та цінності держави взаємозв’язані. 

Бачення майбутнього держави. З точки зору ЗСИП, декларація бачення 

майбутнього – це опис організації у майбутньому (через п’ять, десять або 

п’ятнадцять років). Прикладами декларацій бачення майбутнього держави є так 

звані «п’ятирічки» – централізовані державні перспективні плани розвитку 

економіки, техніки, науки, освіти та культури в СРСР на п’ять років. 

Бачення майбутнього системи – це опис її адаптації до функціонального 

запита надсистеми. Якщо позначити через St стан системи у момент часу t, а її 

входи та виходи – через множини It = {It,1, …, It,M(t)} та Ot = {Ot,1, …, Ot,N(t)} 

відповідно, тоді графічно зміну системи у часі можна зобразити так, як показано 

на рис. 3. 
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Рис. 3. Зміна системи у часі 

 

S0 – це стан держави у рік створення декларації бачення її майбутнього. S5 

– модель держави через п’ять років, S – місія держави. 

Стратегія розвитку держави. Досягти бачення майбутнього можна за 

рахунок різних стратегій розвитку держави. Найбільша кількість варіантів існує 

під час парламентських або президентських передвиборчих кампанії. Більшість 

програм партій, що балотуються у Парламент, або кандидатів у Президенти 

пропонують однакове бачення майбутнього держави та відрізняються лише 

стратегією його досягнення. 

Формально ця відмінність може бути показана на наступному прикладі. 

Нехай у майбутньому система S повинна мати множину входів {a, b, c} та 

множину виходів {d, e, f}. Можливі підсистеми, що можуть бути використані 

для побудови системи S, показано на рис 4. 
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Рис. 4. Множина підсистем 

 

Тоді з цих систем можна скласти два варіанти системи (рис. 5). Іншими 

словами, існує дві стратегії досягнення бачення майбутнього системи. 
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Рис. 5. Варіанти реалізації системи 

 

Для порівняння різних варіантів реалізації системи необхідні певні 

критерії. Наприклад, це може бути кількість підсистем та внутрішніх зв’язків. 

За цими критеріями варіант стратегії реалізації бачення майбутнього держави, 

що зображений на рис. 5 ліворуч є кращим, тому що він має меншу кількість 

відповідних елементів. 

У загальному вигляді задача побудови стратегії досягнення майбутнього 

має такий вигляд. Нехай підсистема Sm має множину входів Im та множину 

виходів Om. Необхідно з множини підсистем {S1, …, Sm, …, SM} зібрати систему 

S, що має множину входів I та множину виходів O, таким чином, щоб кожен 

вхід системи S був з’єднаний з будь-яким її виходом (та навпаки) за допомогою 

входів та виходів підсистем. Звісно, для довільно обраної системи та множини 

підсистем задача може не мати рішення. 

Цілі розвитку держави. З точки зору ЗСП основною метою державних та 

неприбуткових організацій є задоволення потреб клієнтів, які є зовнішньою 

середою для організації. Це повністю відповідає основному положенню 

системології – система повинна задовольняти запит надсистеми. Забезпечення 

потреб клієнта можливо тільки за умови відповідним чином організованих 

внутрішніх процесів, що відбуваються в організації. Тут також спостерігається 

повна аналогія з системологічним підходом – система повинна мати підсистеми, 

що підтримують її функціональність. 
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Внутрішні процеси у державі виконує його населення, яке повинно мати 

необхідні навики та розвиток, що забезпечується державними програмами 

освіти та охорони здоров’я. Нарешті, виконання внутрішніх процесів має 

відбуватись згідно з законодавством, потребує фінансових витрат та може 

давати прибуток, що повинно враховуватись у державному бюджеті. 

Таким чином, моделювання цілей розвитку держави можна здійснити за 

допомогою методології функціонального моделювання IDEF0 [6]. Приклад 

моделі у вигляді контекстної діаграми, що об’єднана з її декомпозицією, 

наведено на рис. 6. 
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Рис. 6. Функціональна модель держави 

 

Клієнтські цілі представлені стрілками Імпорт та Експорт. Внутрішніми 

процесами є Виробництво товарів та Надання послуг. Правила їх виконання 

моделюються стрілкою Законодавство. Цілі навчання та розвитку моделюються 

стрілкою Населення. Фінансові цілі вказуються числами у правому нижньому 

куті кожного процесу. 

Кожен процес також може бути представлений як декомпозиція простих 

процесів, що дозволяє отримати модель з будь-якою ступеню деталізації. Таким 

чином можна дійти до процесу, що виконує конкретна людина, щоб показати її 

вклад у досягнення цілей розвитку держави. 
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Показники досягнення цілей розвитку держави. Однією з основних вимог 

до ЗСП є вимірність цілей розвитку організації. Іншими словами, необхідно 

мати можливість кількісно оцінити ступінь досягнення кожної цілі у будь-який 

момент часу. Зробити це можна за допомогою апарату теорії мереж Петрі, яка 

дозволяє створювати та аналізувати дискретні імітаційні моделі об’єктів та 

процесів у довільній предметній галузі [14]. 

Розглянемо приклад мережі Петрі, що наведений на рис. 7. 

 
P1 

P2 

P3 
P4 

P5 

t1 

t2 
t3 

 

 

 

Рис. 7. Приклад мережі Петрі 

 

Позицій P1 та P2 моделюють входи системи, до яких ззовні надходять 2 та 

1 одиниця ресурсів відповідно. Перехід t1 з двох одиниць зовнішніх ресурсів 

виробляє 1 одиницю внутрішнього ресурсу та розміщає його у позиції P3, до 

якої аналогічним чином перехід t2 додає ще 2 одиниці ресурсу. Кожна з 3 

одиниць ресурсу, що знаходяться у позиції P3, переробляється переходом t3 в 1 

одиницю ресурсу, що надходить у вихідну позицію P4, та в 1 одиницю ресурсу, 

що надходить у вихідну позицію P5. Таким чином, результатом роботи системи 

є по 3 одиниці ресурсу у кожній вихідній позиції. 

Отже, оцінку клієнтських показників розвитку держави можна робити 

шляхом порівняння ресурсів, наявних на входах та виходах моделі, з ресурсами, 

що необхідні зовнішньому оточенню держави. Показники внутрішніх процесів 

можна оцінити кількістю запусків відповідних переходів. Оцінку роботи 

людини, що виконувала процес, зображений певним переходом, можна зробити 

шляхом декомпозиції цього переходу у мережу Петрі, що моделює діяльність 
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людини. Нарешті, фінансові показники оцінюються доходами та витратами, що 

пов’язані із запусками переходів та збереженням ресурсів у позиціях. 

Таким чином, нами проаналізовано процес розробки збалансованої 

системи показників розвитку держави з точки зору системології. Побудовано 

структурні моделі місії, цінностей, бачення майбутнього та стратегій розвитку 

держави. Наведено функціональна модель цілей розвитку держави та мережева 

модель показників досягнення цих цілей. 

Місію держави розглянуто як існування заради підтримки певних зв’язків 

у складі деякої міжнародної організації. Цінності держави дозволяють або 

забороняють її інтеграцію у певні міжнародні організації. Таким чином, місія та 

цінності держави взаємозв’язані. Бачення майбутнього держави дозволяє 

адаптуватись до змін функціонального запита зовнішнього оточення держави у 

напряму її місії. Стратегій досягнення бачення майбутнього держави 

визначаються її внутрішньою структурою та зв’язками. Цілі розвитку держави 

цілком відображаються у її функціональній моделі. Оцінку показників 

досягнення цілей можна робити на основі дискретної імітаційної моделі 

держави. 

Перспективи подальших розвідок полягають в аналізі функцій, 

проектуванні структури та створенні комп’ютерної системи управління 

державою на основі збалансованої системи показників її розвитку з 

урахуванням системологічного підходу для запобігання кризовим явищам та 

забезпечення сталого розвитку держави. 

 

Список використаних джерел 
1. Андрианов В. Д. Бюрократия, коррупция и эффективность государственного 

управления / В. Д. Андрианов. – М. : Волтерс Клувер, 2009. – 248 с. 
2. Андриянов С. В. Инновационный подход к формированию стратегии малого 

города: перспективы применения системы сбалансированных показателей / С. В. Андриянов 
// Качество. Инновации. Образование. – 2007. – 7. – С. 42–46. 

3. Бир С. Мозг фирмы / С. Бир. – М. : Едиториал УРСС, 2005. – 416 с. 
4. Ермакова Т. В. Варианты формирования сбалансированной системы показателей в 



11 
 
управлении социально-экономическим развитием муниципальных образований в России и за 
рубежом / Т. В. Ермакова // Аспирант и соискатель. – 2006. – № 1. – С. 29–33. 

5. Иванов А. А. Формирование системы сбалансированных показателей 
муниципального образования как инструмент реализации стратегии территориального 
развития / А. А. Иванов // Экономические науки. – 2006. – № 11. – С. 10–17. 

6. Маклаков С. В. Моделирование бизнес-процессов с AllFusion Process Modeler / С. 
В. Маклаков. – Диалог-МИФИ, 2003. — 240 с. 

7. Мельников Г. П. Системология и языковые аспекты кибернетики / Г. П. Мельников. 
– М. : Советское радио, 1978. – 366 с. 

8. Миронова Н. С. Концептуальні підходи до формування антикризових стратегій у 
державному управлінні [Електронний ресурс] / Н. С. Миронова // Державне будівництво. – 
2007. – № 2. – Режим доступу: http : //www.nbuv.gov.ua/e-journals/DeBu/2007-2/doc/1/02.pdf. 

9. Нивен П. Сбалансированная система показателей для государственных и 
неприбыльных организаций / П. Нивен. — Днепропетровск : Баланс Бизнес Букс, 2005. – 
336 с. 

10. Нивен П. Сбалансированная Система Показателей: Шаг за шагом: максимальное 
повышение эффективности и закрепление полученных результатов / П. Нивен. – 
Днепропетровск : Баланс Бизнес Букс, 2004. – 328 с. 

11. Пахомова Т. І. Збалансована система показників як інструмент контролінгу в 
системі регіонального управління [Електронний ресурс] / Т. І. Пахомова, І. В. Храмцова // 
Теоретичні та прикладні питання державотворення. – 2009. – Вип. 5. – Режим доступу: http : 
//www.nbuv.gov.ua/e-journals/tppd/2009-1/zmist/R_2/Pahomova.pdf. 

12. Петров В. К. Устойчивость государства / В. К. Петров, С. Г. Селиванов. – М. : 
ЗАО Издательство «Экономика», 2005. – 491 с. 

13. Пешко А. В. Збалансована система показників у формуванні стратегії розвитку 
організацій і підприємств / А. В. Пешко. – К. : КВІЦ, 2007. – 272 с. 

14. Питерсон Дж. Теория сетей Петри и моделирование систем / Дж. Питерсон. – М. 
: Мир, 1984. – 264 с. 

15. Приходченко Л. Л. Щодо складності застосування показників оцінювання 
ефективності державного управління: теорія і практика [Електронний ресурс] / Л. Л. 
Приходченко // Державне будівництво. – 2009. – № 1. – Режим доступу : http 
://www.nbuv.gov.ua/e-journals/DeBu/2009-1/doc/1/07.pdf. 

16. Ситник Л. С. Тенденції розвитку антикризового управління економікою / Л. С. 
Ситник // Вісник Хмельницького нац. ун-ту. Серія: Економічні науки. – 2009. – № 3. – Т. 2. – 
С. 27–30. 

17. Словник системного аналізу в державному управлінні / Ю. П. Сурмін, Л. Г. 
Штика, В. Д. Бакуменко, Л. М. Гогіна. – К. : Вид-во НАДУ, 2007. – 148 с. 

18. Управління за результатами діяльності в місцевих органах влади : метод. посіб. / 
[В. Гнат, Т. Потканський, В. Полтавець та ін.]. – К. : Вид. дім «Козаки», 2007. – 80 с. 
 

Elchaninov D. B. Systemological bases of state balanced scorecard development. 
Process of state balanced scorecard development is analysed. Structural, functional and 

network models of basic elements of balanced scorecard are constructed. 
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Проанализирован процесс разработки сбалансированной системы показателей 
развития государства. Построены структурные, функциональные и сетевые модели основных 
элементов сбалансированной системы показателей. 
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