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ÊÎÍÒÐÎË²ÍÃÎÂÈÕ Ð²ØÅÍÜ

Ó ñòàòò³ ðîçãëÿäàþòüñÿ àêòóàëüí³ ïðîáëåìè, ïîâ’ÿçàí³ ç óïðîâàäæåííÿì íà ï³äïðèºìñòâàõ
Óêðà¿íè çáàëàíñîâàíî¿ ñèñòåìè ïîêàçíèê³â. Âèçíà÷åíî îñíîâí³ íàïðÿìè àäàïòàö³¿ ö³º¿ ñèñòå-
ìè òà êîíòðîë³íãîâèõ ð³øåíü äî ñó÷àñíèõ óìîâ ãëîáàë³çàö³¿ åêîíîì³êè.

The author looks into the topical proplems connected with the introduction of a balanced system of
indices at Ukrainian enterprises and determines the main directions for adaptating this system and
controling decisions to the modern conditions of economic globalization.

Îñòàíí³ìè ðîêàìè áóðõëèâîãî ðîçâèòêó íàáóëè êîíöåïö³¿ êîíòðîë³íãó
óïðàâë³ííÿ ³ òåõíîëîã³é óïðàâë³ííÿ. Îñîáëèâà óâàãà ïðèä³ëÿºòüñÿ ñòðàòåã³÷íî-
ìó êîíòðîë³íãó. Àíàë³ç ä³ÿëüíîñò³ âåëèêèõ ³ ñåðåäí³õ ï³äïðèºìñòâ êðà¿í ³ç
ðîçâèíåíîþ åêîíîì³êîþ çàñâ³ä÷èâ, ùî ôóíêö³îíóâàííÿ ï³äïðèºìñòâà áåç
óïðîâàäæåíîãî ñòðàòåã³÷íîãî êîíòðîë³íãó, º âåëüìè ðèçèêîâàíèì çàõîäîì1.
Äîñë³äæåííÿ â öüîìó íàïðÿì³ ñïðè÷èíþþòü ïîÿâó íîâèõ ïàðàäèãì, êîíöåïö³é
òà ³íñòðóìåíò³â.

Äåäàë³ á³ëüøîãî ïîøèðåííÿ é çàñòîñóâàííÿ íàáóâàþòü ñòðàòåã³÷í³ ñèñòåìè
óïðàâë³íñüêîãî îáë³êó òà ñòðàòåã³÷íîãî êîíòðîë³íãó, îäí³ºþ ç ÿêèõ º êîíöåïö³ÿ
Ñèñòåìè çáàëàíñîâàíèõ ïîêàçíèê³â (Balanced Scorecard). Ãîëîâíå ïðèçíà÷åííÿ
ïîä³áíèõ ñèñòåì ïîëÿãàº â çàáåçïå÷åíí³ ôóíêö³é çáîðó, ñèñòåìàòèçàö³¿ òà àíàë³çó
³íôîðìàö³¿, íåîáõ³äíî¿ äëÿ óõâàëåííÿ ñòðàòåã³÷íèõ êîíòðîë³íãîâèõ ð³øåíü. Ñèñ-
òåìó çáàëàíñîâàíèõ ïîêàçíèê³â íå ìîæíà íàçâàòè ïðîñòî îáë³êîâîþ, âîíà º ñêëà-
äîâîþ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³¿ ³ ìîæå áóòè ¿¿ ãîëîâíèì ÿäðîì.

Ç îãëÿäó íà öå ìåòîþ ñòàòò³ º âèâ÷åííÿ ïåðñïåêòèâ ìîæëèâîãî âïðîâàäæåí-
íÿ äëÿ ðîçâ’ÿçàííÿ ïðîáëåìè ðåôîðìóâàííÿ â³ò÷èçíÿíî¿ ñèñòåìè îáë³êó òà êîí-
òðîëþ ìåõàí³çì³â êîíòðîë³íãó, ÿêèé óñï³øíî âèêîðèñòîâóºòüñÿ â³äîìèìè ñâ³òî-
âèìè ô³ðìàìè äëÿ çàáåçïå÷åííÿ ¿õíüî¿ òðèâàëî¿ ïðèáóòêîâî¿ ä³ÿëüíîñò³.

Â³äîì³ ïðåäñòàâíèêè í³ìåöüêî¿ åêîíîì³÷íî¿ øêîëè, òàê³ ÿê Ä. Õàí, Ã. Êþï-
ïåð, Ï. Õîðâàò òà ³íø³ ï³ä ïîíÿòòÿì “êîíòðîë³íã” çäåá³ëüøîãî ìàëè íà óâàç³ ñèñ-
òåìó êîîðäèíàö³¿ ïëàíóâàííÿ é êîíòðîëþ. Ãëèáøå çðîçóì³òè ñèñòåìó êîíòðîë³í-
ãó ñòàëî ìîæëèâî òàêîæ çàâäÿêè ïðàöÿì óêðà¿íñüêèõ ó÷åíèõ Ì.Ã. ×óìà÷åíêà,
Ì.Ñ. Ïóøêàðÿ, Ñ.Ì. Ïåòðåíêî òà ³íøèõ.

1 Â. Èâëåâ, Ò. Ïîïîíà. Balansed scorecard — àëüòåðíàòèâíûå ìîäåëè // http://www.vip—
anarech.ru
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Ç óðàõóâàííÿì ðåçóëüòàò³â äîñë³äæåíü óæå çàçíà÷åíèõ òà ³íøèõ øàíîâàíèõ
àâòîð³â ìè ìàºìî âëàñíå óÿâëåííÿ ïðî êîíòðîë³íã ÿê ïðî ñèñòåìó ñàìîðåãóëþ-
âàííÿ óïðàâë³ííÿ áóäü-ÿêîãî ñóá’ºêòà ãîñïîäàðþâàííÿ òà çáàëàíñîâàíó ñèñòåìó
ïîêàçíèê³â ÿê îñíîâó ïðèéíÿòòÿ êîíòðîë³íãîâèõ ð³øåíü, îñîáëèâ³ñòþ ÿêî¿ º çáà-
ëàíñîâàíà îö³íêà åôåêòèâíîñò³ êîíöåïö³¿ êîíòðîë³íãó çà ô³íàíñîâèìè é íåô³-
íàíñîâèìè ïîêàçíèêàìè îäíî÷àñíî.

Íà ñüîãîäí³ êîíöåïö³¿, ùî ðîçâèâàþòüñÿ â ðàìêàõ óïðàâë³íñüêîãî îáë³êó,
ñÿãàþòü äàëåêî çà ìåæ³ òðàäèö³éíèõ óÿâëåíü ïðî ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ. Òàê, íà ïðàê-
òèö³ ï³ä óïðàâë³íñüêèì îáë³êîì çäåá³ëüøîãî ìàþòü íà óâàç³ ñèñòåìó ðîçðàõóíêó,
ïëàíóâàííÿ é àíàë³çó âèòðàò ³ äîõîä³â, ñïðÿìîâàíó íà âíóòð³øí³õ êîðèñòóâà÷³â. Ñüî-
ãîäí³ ôàõ³âö³ çàñòîñîâóþòü ïðîãðåñèâí³ø³ ³íñòðóìåíòè, íå îáìåæóþ÷èñü âèêîðè-
ñòàííÿì ò³ëüêè òðàäèö³éíèõ ìîäåëåé. Ó ïðîöåñ³ óõâàëåííÿ ð³øåíü êåð³âíèêè ³ âëàñ-
íèêè â³ä÷óâàþòü äåäàë³ á³ëüøó ïîòðåáó â ³íôîðìàö³¿ íå ò³ëüêè ô³íàíñîâ³é. Â óìîâàõ
ðèíê³â, ùî øâèäêî ðîçâèâàþòüñÿ, ³ ãîñòðî¿ êîíêóðåíö³¿ íåô³íàíñîâà ³íôîðìàö³ÿ,
ùî ́ ðóíòóºòüñÿ íà îö³íö³ íåìàòåð³àëüíèõ àêòèâ³â ï³äïðèºìñòâà, ñòàº äåäàë³ àêòóàëü-
í³øîþ. Ðàçîì ç îòðèìàííÿì ïðèáóòêó ³ ï³äâèùåííÿì êàï³òàë³çàö³¿ ñüîãîäí³ ïåðøî-
ðÿäíå çíà÷åííÿ ìàþòü ö³ë³ çàâîþâàííÿ ðèíêó ³ íàáóòòÿ êîíêóðåíòíèõ ïåðåâàã. Ëî-
ÿëüí³ñòü êë³ºíò³â, çäàòí³ñòü ï³äïðèºìñòâà çàáåçïå÷èòè ¿õ óòðèìàííÿ, ïðîãðåñèâí³ñòü
òåõíîëîã³é, ìîãóòí³é ³ âèñîêîêâàë³ô³êîâàíèé êàäðîâèé ïîòåíö³àë — ÷èííèêè, ÿê³
ìàþòü âåëè÷åçíå çíà÷åííÿ ³ çä³éñíþþòü âïëèâ íà âàðò³ñòü êîìïàí³¿ â ìàéáóòíüîìó.
Ñèñòåìà çáàëàíñîâàíèõ ïîêàçíèê³â (BSC) äàº çìîãó îö³íèòè ö³ ÷èííèêè ³ â³äêðè-
âàº íîâ³ ìîæëèâîñò³ äëÿ óïðàâë³ííÿ ñòðàòåã³ºþ êîíòðîë³íãó.

Äëÿ òîãî, ùîá åôåêòèâíî óïðàâëÿòè ñâîºþ ñòðàòåã³ºþ, ï³äïðèºìñòâàì ïîòð³á-
íà ñèñòåìà óïðàâë³ííÿ, ùî äàº çìîãó çä³éñíþâàòè ìîí³òîðèíã ñòðàòåã³÷íèõ ³í³ö³-
àòèâ, ùî ïðîâîäÿòüñÿ. Äîíåäàâíà òàêî¿ ñèñòåìè íå ³ñíóâàëî âçàãàë³, äîêè âèùå-
íàçâàíà íå â³äêðèëà íîâ³ ïåðñïåêòèâè ³ íå çì³íèëà ïîãëÿäè áàãàòüîõ óïðàâë³íö³â.

Íà ñüîãîäí³ â³äîì³ ê³ëüêà àëüòåðíàòèâíèõ ìîäåëåé óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâ
íà îñíîâ³ Ñèñòåìè çáàëàíñîâàíèõ ïîêàçíèê³â. Àëå ïåðøîþ ³ îäí³ºþ ç íàéö³êàâ³-
øèõ áóëà ³ íà ñüîãîäí³ çàëèøàºòüñÿ BSC-ìîäåëü, ÿêó çàïðîïîíóâàëè Ð. Êàïëàí
³ Ä. Íîðòîí.

²ñòîð³ÿ, ïîâ’ÿçàíà ç â³äêðèòòÿì ³ ïîäàëüøîþ ðîçðîáêîþ êîíöåïö³¿ Ñèñòåìè çáà-
ëàíñîâàíèõ ïîêàçíèê³â, ñÿãàº 1990 ðîêó, êîëè Noilan Norton Institute, ùî º äîñë³ä-
íèöüêèì öåíòðîì âñåñâ³òíüî â³äîìî¿ àóäèòîðñüêî-êîíñàëòèíãîâî¿ êîìïàí³¿ KPMG
Peat Marwick, ðîçïî÷àâ âèâ÷åííÿ ïèòàííÿ åôåêòèâíîñò³ óïðàâë³ííÿ, à òàêîæ ïîøóêó
ìîæëèâîñòåé òà ³íñòðóìåíò³â, ùî çàáåçïå÷óþòü ¿¿ çðîñòàííÿ. Äîñë³äæåííÿ “Measuring
Performance in the Organization of the Future” (Âèì³ð åôåêòèâíîñò³ îðãàí³çàö³¿ ìàéáóò-
íüîãî) òðèâàëî ïðîòÿãîì ðîêó ³ ìàëî íà ìåò³ ïîøóê íîâèõ àëüòåðíàòèâíèõ ìåòîä³â âè-
ì³ðþâàííÿ åôåêòèâíîñò³, ùî ́ ðóíòóþòüñÿ íà íåô³íàíñîâèõ ïîêàçíèêàõ.

Äîñë³äæåííÿ î÷îëþâàâ äèðåêòîð Norlan Norton Institute Äåâ³ä Íîðòîí, ÿêèé
íèí³ îá³éìàº ïîñàäó êåð³âíèêà, ³ Ðîáåðò Êàïëàí — ïðîôåñîð Harvard Business
School, ÿêîãî áóëî çàëó÷åíî ÿê íàóêîâîãî êîíñóëüòàíòà ïðîåêòó.
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Ãîëîâíà ã³ïîòåçà ïðîåêòó çâó÷àëà ÿê “ìåòîäèêà îö³íêà åôåêòèâíîñò³ ä³ÿëü-
íîñò³ ï³äïðèºìñòâà, ùî ́ ðóíòóºòüñÿ âèêëþ÷íî íà ô³íàíñîâèõ ïîêàçíèêàõ, íå çà-
áåçïå÷óº çðîñòàííÿ ìàéáóòíüî¿ åêîíîì³÷íî¿ ö³ííîñò³ îðãàí³çàö³¿”2.

Ïðîòÿãîì òðèâàëèõ îáãîâîðåíü ³ äèñêóñ³é áóëî âèðîáëåíî îñíîâó ö³º¿ ìîäå-
ë³, ùî ´ðóíòóºòüñÿ íà ÷îòèðüîõ ñêëàäîâèõ (ïðîåêö³ÿõ) — ô³íàíñè, êîíòðîë³íã,
ìàðêåòèíã, âíóòð³øí³ á³çíåñ-ïðîöåñè, íàâ÷àííÿ ³ çðîñòàííÿ. Òàêèì ÷èíîì, ñèñ-
òåìà ä³ñòàëà íàçâó “çáàëàíñîâàíî¿”, îñê³ëüêè ́ ðóíòóâàëàñÿ íà êîìïëåêñíîìó ï³ä-
õîä³ äî îö³íêè ÿê ìàòåð³àëüíèõ, òàê ³ íåìàòåð³àëüíèõ àêòèâ³â.

Öþ ñèñòåìó àïðîáóâàëè ó íèçö³ îðãàí³çàö³é, ùî áðàëè ó÷àñòü ó ïðîåêò³.
Çà ðåçóëüòàòàìè àïðîáàö³¿ ä³éøëè âèñíîâêó: Ñèñòåìà çáàëàíñîâàíèõ ïîêàç-

íèê³â åôåêòèâíîñò³ (Balanced Scorecard), ÿê íàçâàëè ¿¿ àâòîðè, ìàº íåçàïåðå÷í³
ïåðåâàãè ïîð³âíÿíî ç òðàäèö³éí³øèìè êîíöåïö³ÿìè, âèêîðèñòîâóâàíèìè äëÿ
êîìïëåêñíî¿ îö³íêè ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà, ³ ìàº íàäçâè÷àéíó êîðèñòü ÿê îá-
ë³êîâî-àíàë³òè÷íèé ³íñòðóìåíò.

Ðåçóëüòàòè ð³÷íîãî äîñë³äæåííÿ áóëè îïóáë³êîâàí³ Äåâ³äîì Íîðòîíîì ³ Ðî-
áåðòîì Êàïëàíîì ó ñòàòò³ “Çáàëàíñîâàíà ñèñòåìà ïîêàçíèê³â åôåêòèâíîñò³ — âè-
ì³ðíèêè, ùî óïðàâëÿþòü åôåêòèâí³ñòþ”3.

Íà íàøó äóìêó, íàéãîëîâí³øîþ îñîáëèâ³ñòþ òà ïåðåâàãîþ ñèñòåìè BSC º
òå, ùî âîíà ò³ñíî ïîâ’ÿçàíà ç á³çíåñ-ïðîöåñàìè, ÿê³ ñïðÿìîâàí³ íà çàäîâîëåííÿ
ïîòðåá êë³ºíò³â, ³ äî ÿêèõ çàëó÷åí³ âñ³ ñï³âðîá³òíèêè ï³äïðèºìñòâà. BSC-ìîäåëü
º åëåìåíòîì äîáðå ðîçðîáëåíî¿ ñèñòåìè êîíòðîë³íãó é îð³ºíòóº êåð³âíèöòâî ï³ä-
ïðèºìñòâà íà àäåêâàòíèé ñòðàòåã³÷íèé ðîçâèòîê, íà â³äì³íó â³ä òðàäèö³éíîãî
óïðàâë³ííÿ, ÿêå, ÿê ïðàâèëî, ñêîíöåíòðîâàíå íà ô³íàíñîâèõ ïîêàçíèêàõ. 
BSC-ìîäåëü â³ääçåðêàëþº ðîçøèðåííÿ ³íôîðìàö³éíèõ ìîæëèâîñòåé ñèñòåìè
óïðàâë³ííÿ øëÿõîì äîäàâàííÿ ñàìå íåô³íàíñîâèõ ïîêàçíèê³â ó ñèñòåìó îö³íêè
ðåçóëüòàò³â ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà äëÿ äîñÿãíåííÿ ö³ëåé óïðàâë³ííÿ.

Íàÿâí³ñòü ïðè÷èííî-íàñë³äêîâèõ çâ’ÿçê³â ó ìîäåë³ BSC ï³äêðåñëþâàëè ñàì³
àâòîðè Ð.Ñ. Êàïëàí ³ Ä.Ï. Íîðòîí4, à òàêîæ Ì. äå Õààñ ³ À. Êëÿéíãåëüä5 çàóâà-
æóâàëè, ùî BSC ôàêòè÷íî ïåðåòâîðþº ñèñòåìó âèì³ðþâàííÿ åôåêòèâíîñò³ â ñèñ-
òåìó óïðàâë³ííÿ ç ïðÿìèì çâ’ÿçêîì6.

ßê ïðàâèëî, íåô³íàíñîâ³ êðèòåð³¿ ò³ñíî ïîâ’ÿçàí³ ç êëþ÷îâèìè ÷èííèêàìè
óñï³õó, òîáòî ç³ ñòðàòåã³ºþ.

2 À. Êîðîáêîâ. The Balanced Scorecard — íîâûå âîçìîæíîñòè äëÿ ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ
// http://www.labrium.ru

3 D. Norton, R. Kaplan “Measures that drive performance”, Harvard Business Review, January—
February, 1992.

4 Kaplan R.S., Norton D.P. The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action. — Boston
(Ma., USA): Harvard Business School Press, 1996.

5 Kaplan R.S., Norton D.P. Linking the balanced scorecard to strategy // California Management
Review. — 1996. — Vol. 4, Fail. — P. 53—79.

6 de Haas M., Kleingeld A. Multilevel design of performance measurement systems: enhancing
strategicdialogue throughout, 1996.
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Íà ðèñ. 1 ãðàô³÷íî â³äòâîðåíî Ñèñòåìó çáàëàíñîâàíèõ ïîêàçíèê³â 
(BSC-ìîäåë³).

Ñâîãî åâîëþö³éíîãî ðîçâèòêó Ñèñòåìà çáàëàíñîâàíèõ ïîêàçíèê³â íàáóëà 
â ðîçðîáö³ ìîäåë³ Ëîðåíöà Ìåéñåëà (Lawrence S. Maisel), ÿêà áóëà çàïðîïîíîâà-
íà â 1992 ðîö³. Âîíà ìàº òó ñàìó íàçâó, ùî é ìîäåëü Íîðòîíà—Êàïëàíà. Ë. Ìåé-
ñåë òàêîæ âèçíà÷àº ÷îòèðè ïåðñïåêòèâè, íà ï³äñòàâ³ ÿêèõ ìàº áóòè îö³íåíà á³ç-
íåñ-ä³ÿëüí³ñòü. Çàì³ñòü ïåðñïåêòèâè “Ðîçâèòîê òà íàâ÷àííÿ ïåðñîíàëó” 
Ë. Ìåéñåë ó ñâî¿é ìîäåë³ âèêîðèñòîâóº ïåðñïåêòèâó ëþäñüêèõ ðåñóðñ³â. Ó í³é îö³-
íþþòü ³ííîâàö³¿, à òàêîæ òàê³ ÷èííèêè, ÿê îñâ³òà é íàâ÷àííÿ, ðîçâèòîê ïðîäóê-
ö³¿ ³ ïîñëóã, êîìïåòåíòí³ñòü ³ êîðïîðàòèâíà êóëüòóðà. Òàêèì ÷èíîì, â³äì³íí³ñòü
ì³æ äâîìà ìîäåëÿìè íåçíà÷íà. Ïðè÷èíà îêðåìîãî âèêîðèñòàííÿ Ë. Ìåéñåëîì
ïåðñïåêòèâè ëþäñüêèõ ðåñóðñ³â ïîëÿãàº ó òîìó, ùî êåð³âíèöòâî ï³äïðèºìñòâà ïî-
âèííî áóòè óâàæí³øèì äî ñâîãî ïåðñîíàëó é ìàº îö³íþâàòè åôåêòèâí³ñòü íå ëè-
øå ïðîöåñ³â ³ ñèñòåì, à ³ éîãî ñï³âðîá³òíèê³â.

Àëüòåðíàòèâíèì íàïðÿìîì ðîçâèòêó ³äå¿ âèì³ðþâàííÿ ðåçóëüòàòèâíîñò³ ñòðà-
òåã³¿ º ìîäåëü, ðîçðîáëåíà Ê. Ìàê-Íåéðîì, Ð. Ëàí÷åì, Ê. Êðîññîì ó 1990 ðîö³, ÿêó
âîíè íàçâàëè “Ï³ðàì³äà åôåêòèâíîñò³”. ßê ³ â ³íøèõ ìîäåëÿõ, îñíîâíîþ êîíöåï-
ö³ºþ º çâ’ÿçîê êë³ºíòîîð³ºíòîâàíî¿ êîðïîðàòèâíî¿ ñòðàòåã³¿ ç ô³íàíñîâèìè ïîêàçíè-
êàìè, äîïîâíåíèìè ê³ëüêîìà êëþ÷îâèìè ÿê³ñíèìè (íåô³íàíñîâèìè) ïîêàçíèêàìè.

Òðàäèö³éíà óïðàâë³íñüêà ³íôîðìàö³ÿ ìàº âèõîäèòè ò³ëüêè ç âåðõíüîãî ð³âíÿ.
Ï³ðàì³äà åôåêòèâíîñò³ ïîáóäîâàíà íà êîíöåïö³ÿõ ãëîáàëüíîãî óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòþ,
ïðîìèñëîâîãî ³íæèí³ðèíãó é îáë³êó, ùî ´ðóíòóºòüñÿ íà “ä³ÿõ”. Ï³ä ä³ÿìè ìàþòü
íà óâàç³ òå, ùî ðîáëÿòü ëþäè àáî ìàøèíè (óñòàòêóâàííÿ, ìåõàí³çìè, êîìï’þòåð-
í³ ñèñòåìè) äëÿ çàäîâîëåííÿ ñïîæèâà÷à.

Ðèñ . 1. Ìîäåëü Íîðòîíà—Êàïëàíà
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Êð³ñòîôåð Àäàìñ ³ Ï³òåð Ðîáåðòñ 1993 ðîêó çàïðîïîíóâàëè ³íøó ìîäåëü. Çà
Àäàìñîì—Ðîáåðòñîì, âàæëèâî íàñàìïåðåä òå, ùî ðîáèòü êîìïàí³ÿ çà ÷îòèðìà
íàïðÿìàìè:

— îáñëóãîâóâàííÿ êë³ºíò³â ³ ðèíê³â;
— óäîñêîíàëåííÿ âíóòð³øí³õ ïðîöåñ³â (çðîñòàííÿ åôåêòèâíîñò³ é ðåíòàáåëü-

íîñò³);
— óïðàâë³ííÿ çì³íàìè ³ ñòðàòåã³ºþ;
— âëàñí³ñòü ³ ñâîáîäà ä³é.
Â³äïîâ³äíî äî òåîð³¿ Ñèñòåìà çáàëàíñîâàíèõ ïîêàçíèê³â âêëþ÷àº äâ³ ïîñë³-

äîâí³ ôàçè: ôîðìóëþâàííÿ êîíòðîë³íãó ï³äïðèºìñòâà ³ éîãî âïðîâàäæåííÿ. Ìå-
òà ñèñòåìè ïîëÿãàº íå ò³ëüêè â òîìó, ùîá çàáåçïå÷èòè âïðîâàäæåííÿ ñòðàòåã³¿
êîìïàí³¿, à é ó ôîðìóâàíí³ êóëüòóðè, çà ÿêî¿ ïîñò³éí³ çì³íè º íîðìàëüíèì ÿâè-
ùåì. Ïîêàçíèêè åôåêòèâíîñò³ ìàþòü çàáåçïå÷èòè ñï³âðîá³òíèê³â, ùî óõâàëþþòü
ð³øåííÿ ³ â³äïîâ³äàþòü çà ðåàë³çàö³þ ñòðàòåã³¿, øâèäêèì çâîðîòíèì çâ’ÿçêîì.

Ðàçîì ³ç ðîçâèòêîì ñèñòåì ïîêàçíèê³â, ùî çàñíîâàí³ íà âèì³ð³ íåìîíåòàð-
íèõ ïîêàçíèê³â, ó 1990-õ ðîêàõ íàáóëà ðîçâèòêó é ³íøà êîíöåïö³ÿ ï³ä íàçâîþ
“Êîíöåïö³ÿ EVA”7.

Ïîêàçíèê EVA âèçíà÷àºòüñÿ ÿê ð³çíèöÿ ì³æ ÷èñòèì ïðèáóòêîì ³ âàðò³ñòþ
âèêîðèñòàíîãî äëÿ ¿¿ îòðèìàííÿ âëàñíîãî êàï³òàëó ï³äïðèºìñòâà. Âàðò³ñòü âèêî-
ðèñòàííÿ êàï³òàëó âèçíà÷àºòüñÿ íà îñíîâ³ ì³í³ìàëüíî¿ î÷³êóâàíî¿ ñòàâêè ïðèáóò-
êîâîñò³, íåîáõ³äíî¿ äëÿ òîãî, ùîá ðîçðàõóâàòèñÿ ÿê ç àêö³îíåðàìè, òàê ³ ç êðåäè-
òîðàìè. Òî÷íî âèçíà÷èâøè âàðò³ñòü âèêîðèñòàííÿ âëàñíîãî êàï³òàëó, ìîæíà
åôåêòèâí³øå ðîçïîä³ëÿòè éîãî é âèÿâëÿòè íåðåíòàáåëüí³ ãîñïîäàðñüê³ ï³äðîçä³-
ëè, ÿê³ ô³íàíñóþòüñÿ çà ðàõóíîê ïðèáóòêîâèõ. Ïîêàçíèê EVA äàº çìîãó ôàõ³â-
öÿì àíàë³çóâàòè, äå ñàìå ñòâîðþºòüñÿ âàðò³ñòü, ³ åôåêòèâíî óïðàâëÿòè ãðîøîâè-
ìè ïîòîêàìè.

ßê ³ ðåøòó ô³íàíñîâèõ ïîêàçíèê³â, ó ïðîöåñ³ àíàë³çó EVA ìîæíà “ðîçêëàñ-
òè” íà ê³ëüêà ÷àñòèí, ÿê³ ðàçîì ñòàíîâèòèìóòü çàãàëüíó âåëè÷èíó. Öÿ îñîáëèâ³ñòü
äàº çìîãó “ïðèâ’ÿçóâàòè” ñòâîðåííÿ âàðòîñò³ äî ïåâíèõ ãðóï ëþäåé àáî ï³äðîçä³-
ë³â ³, òàêèì ÷èíîì, ä³ñòàòè ïåâíèé êðèòåð³é äëÿ äèôåðåíö³éîâàíî¿ âèíàãîðîäè çà
âèêîíàíó ðîáîòó â ï³äïðèºìñòâ³.

Ïîêàçíèê EVÀ ñïðàâä³ âàæëèâèé, â³í äàº çìîãó ñêîíöåíòðóâàòè óâàãó íà ïð³-
îðèòåòíèõ íàïðÿìàõ ÿê ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ, òàê ³ ñòðàòåã³÷íîãî êîíòðîë³í-
ãó, àëå éîãî îêðåìå âèêîðèñòàííÿ íå äàº çìîãè ìàòè ïîâíîö³ííó êàðòèíó ñèòóà-
ö³¿, ùî ñêëàëàñÿ, é óõâàëþâàòè çâàæåí³ óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ ç óðàõóâàííÿì
ð³çíèõ çîâí³øí³õ ³ âíóòð³øí³õ ÷èííèê³â. Îòæå, ³ñíóº ðåàëüíà ïðè÷èíà äëÿ âèâ÷åí-
íÿ ìîæëèâîñòåé ³íòåãðàö³¿ Ñèñòåìè çáàëàíñîâàíèõ ïîêàçíèê³â. Ñüîãîäí³ íàä ö³ºþ
ïðîáëåìîþ àêòèâíî ïðàöþþòü ÿê çàðóá³æí³, òàê ³ â³ò÷èçíÿí³ ôàõ³âö³.

7 Ðàä÷åíêî Ê. EVAëþöèÿ ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé // http://www.
iteam.ru/publications
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Íîâèé ï³äõ³ä ´ðóíòóºòüñÿ íà òîìó, ùî, îá’ºäíóþ÷è ïîçèòèâí³ ñòîðîíè îáîõ
êîíöåïö³é, ìîæíà ä³ñòàòè åôåêòèâí³øó ñòðóêòóðó ç ïîñèëåíèìè ïðîãíîñòè÷íèìè
ìîæëèâîñòÿìè. Òåîðåòè÷íî òàêèé ï³äõ³ä ö³ëêîì âèïðàâäàíèé. Ôîðìàëüíî EVA º
çâè÷íèì ô³íàíñîâèì ïîêàçíèêîì, òàêèì ÿê TSR (ïîêàçíèê ñóêóïíî¿ àêö³îíåðíî¿
ïðèáóòêîâîñò³), ROI (ðåíòàáåëüí³ñòü ³íâåñòèö³é), RONA (ðåíòàáåëüí³ñòü ÷èñòèõ
àêòèâ³â) àáî ROE (ðåíòàáåëüí³ñòü àêö³îíåðíîãî êàï³òàëó), à öå äàº çìîãó âèêîðèñ-
òîâóâàòè ¿¿ ÿê êëþ÷îâèé ³íäèêàòîð ô³íàíñîâî¿ “ïåðñïåêòèâè” Ñèñòåìè çáàëàíñî-
âàíèõ ïîêàçíèê³â. Âêëþ÷åííÿ EVA äî ñòðóêòóðè ñèñòåìè ( BSC-ìîäåë³) äàº çìî-
ãó âèïðàâèòè îäèí ³ç íåäîë³ê³â îñòàííüî¿ — íåäîñòàòíº ôîêóñóâàííÿ íà ïåâíîìó
áàçîâîìó ïîêàçíèêîâ³, ÿêèé â³äîáðàæàº ñòóï³íü óñï³øíîñò³ ôóíêö³îíóâàííÿ ï³ä-
ïðèºìñòâà.

Òàêèì ÷èíîì, ÷îòèðè “ïåðñïåêòèâè” Ñèñòåìè çáàëàíñîâàíèõ ïîêàçíèê³â
óòâîðþþòü çàìêíåíèé êîíòóð ç ÷³òêî âèîêðåìëåíèìè çâ’ÿçêàìè. Âíåñåííÿ EVA
äî ô³íàíñîâî¿ “ïåðñïåêòèâè” ÿê áàçîâîãî ïîêàçíèêà äàº çìîãó ïåðåòâîðèòè ñèñ-
òåìó ç íàáîðó êîðèñíèõ, àëå äåùî ðîç’ºäíàíèõ ïîêàçíèê³â, â ñèñòåìó ç ÷³òêî îêðå-
ñëåíèì ö³ëüîâèì îð³ºíòèðîì.

Íàñàìê³íåöü çàóâàæèìî, ùî âèêîðèñòàííÿ Ñèñòåìè çáàëàíñîâàíèõ ïîêàç-
íèê³â äàñòü ìîæëèâ³ñòü ïîâí³øå óÿâèòè ðåàëüíèé ñòàí ïðèéíÿòèõ êîíòðîë³íãî-
âèõ ð³øåíü íà ï³äïðèºìñòâ³. Öå íå îçíà÷àº, ùî ô³íàíñîâ³ ïîêàçíèêè ñòàëè ìåíø
âàæëèâèìè, íàâïàêè, ¿õ ñë³ä çáàëàíñóâàòè ç ³íøèìè — íåô³íàíñîâèìè.

Ïîêè ùî íàéïåðñïåêòèâí³øîþ ç-ïîì³æ öèõ êîíöåïö³é çàëèøàºòüñÿ Ñèñòå-
ìà çáàëàíñîâàíèõ ïîêàçíèê³â (BSC-ìîäåëü), ùî äàº çìîãó òðàíñôîðìóâàòè êîí-
êðåòíó ä³ÿëüí³ñòü ³ ñòðàòåã³þ â äîñòàòíüî ïîâíèé íàá³ð ïîêàçíèê³â, ÿê³ ôàêòè÷-
íî óòâîðþþòü ñèñòåìó ñòðàòåã³÷íîãî êîíòðîë³íãó é óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâîì.




