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У	 статті	 розглянуто	 структуру	 сучасного	 підприємства,	 що	 висуває	 до	 бізнес-процесів	 вимоги,	 реалізація	 яких	
здатна	гарантувати	її	виживання	в	умовах	глобальної	конкуренції.	Найважливішою	складовою	такого	фундаменту	є	
показники,	 що	 дозволяють	 визначити	 та	 конкретизувати	 стратегічні	 цілі	 підприємства,	 а	 також	 описати	 стан	
елементів,	що	обумовлюють	їх	досягнення.	
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Багато	 керівників	 підприємств	 використовують	 для	
ухвалення	 управлінських	 рішень	 лише	 фінансові	
показники	 їх	 діяльності,	 які	 містять	 недостатньо	
контрольної	 інформації,	 що	 є	 необхідною	 для	
вдосконалення	системи	менеджменту.		

Відповіддю	 на	 потребу	 в	 механізмах	
випереджувального	 повсякденно-стратегічного	
управління,	 а	 також	 на	 необхідність	 розгляду	
нефінансових	 аспектів	 діяльності	 є	 збалансована	
система	 оціночних	 індикаторів	 фінансово-економічної	
стратегії	підприємства.	

Не	 можна	 сказати,	 що	 оціночні	 індикатори	 –	 нове	
поняття	 в	 управлінні	 бізнесом.	 Господарюючі	 суб'єкти	
постійно	оцінюють	витратні,	якісні,	кількісні	показники	
виконання	 робіт.	 Новими	 є	 підходи	 і	 методи,	 що	
використовуються	 для	 поліпшення	 контролю	 за	
системою	управління	діяльністю.		

Оціночні	 індикатори	 дозволяють	 отримати	
інформацію,	чи	досягнуті	поставлені	цілі,	чи	задоволені	
потреби	 споживача,	 чи	 контролюються	 процеси,	 що	
протікають	 усередині	 підприємства,	 чи	 потребує	
удосконалення	 процес	 організації	 бізнесу	 і	 де	 саме.	
Сучасні	 системи	 оціночних	 індикаторів	 є	 основою	
«стратегічної»	 управлінської	 системи,	 яка	 організовує	
ресурси,	інформацію	і	управлінські	процеси.	

Проблеми	 реалізації	 збалансованої	 системи	
показників	 на	 підприємстві	 були	 предметом	 пильної	
уваги	у	роботах:	А.	Гершуна,	М.	Горського	[2],	Р.	Каплана,	
Д.	Нортона,	[5,	6]	Х.	Рамперсанда	[8]	та	інших.	Проблема	
дієвої	 реалізації	 стратегії	 є	 відкритою,	 а	 застосування	
збалансованих	 систем	 показників	 може	 вирішити	 цю	
проблему,	 що	 обумовлює	 необхідність	 подальшого	
дослідження.	

Незважаючи	 на	 висвітлення	 деяких	 аспектів	
побудови	збалансованої	системи	оціночних	індикаторів	
у	 процесі	 досягнення	 фінансово-економічної	 стратегії	
підприємства,	 ще	 й	 досі	 відсутні	 дослідження	 щодо	
адаптації	 їх	 до	 умов	 розвитку	 бізнесу	 в	 Україні	 та	
відповідності	їхнього	стандартного	набору	до	специфіки	
функціонування	окремих	галузей.	Метою	нашої	роботи	є	
дослідження	 формування	 і	 реалізація	 збалансованої	
системи	оціночних	індикаторів,	їх	недоліки	та	переваги,	
обґрунтування	 застосування	 як	 інструменту	 реалізації	
стратегії	управління	підприємством.	 	

Досягнення	поставленої	мети	зумовило	необхідність	
вирішення	наступних	завдань,	що	відображають	логічну	

структуру	аналізованого	питання,	а	саме	:	
 виокремити	 основні	 групи	 показників,	 визначити	

переваги	 та	 недоліки	 збалансованої	 системи	
оціночних	 індикаторів	 для	 вітчизняних	
підприємств;	

 дослідити	 значення	 останньої	 у	 стратегічному	
управління	підприємством.	

Господарювання	 за	 ринкових	 умов	 вимагає	 від	
керівництва	підприємств	освоєння	механізму	розробки	і	
реалізації	стратегії,	впровадження	підходів	до	адаптації	
поточної	 діяльності	 з	 урахуванням	 стратегічних	 цілей,	
пошуку	 нових	 засобів	 оцінки	 ефективності	
функціонування	системи	управління	підприємством.	Як	
результат,	 підприємства	 звертаються	 не	 лише	 до	
вітчизняного	 досвіду	 управління	 виробничою	
діяльністю,	 але	 і	 активно	 цікавляться	 і	 застосовують	
досягнення	зарубіжних	фахівців	у	сфері	управління.	

У	 практиці	 зарубіжних	 підприємств	
використовується	 система	 показників,	 яка,	 як	 правило,	
формується	 під	 конкретне	 підприємство	 і	 дозволяє	
виявити	 не	 тільки	 його	 стратегічний	 потенціал,	 але	 і	
найбільш	 слабкі	 місця.	 Брамземан	 Р.	 [8]	 ділить	 усі	
показники	 і	 системи	 показників	 діяльності	
підприємства	 на	 логіко-дедуктивні	 та	 емпірико-
індуктивні.	 В	 основі	 логіко-дедуктивних	 систем	 лежать	
конкретні	 показники	 верхнього	 рівня,	 які	 в	 певній	
послідовності	 розкладаються	 на	 показники	 нижчого	
рівня,	 що	 мають	 з	 основним	 показником	 логічний	
зв'язок.	 Емпірико-індуктивні	 системи	 створюються	
шляхом	 статистичного	 відбору	 інформаційно	 найбільш	
значущих	 показників.	 Логіко-дедуктивні	 системи	
показників	 вважаються	 універсальними	 і	
застосовуються	для	всіх	цілей	планування,	контролю	та	
управління	 підприємством	 і	 його	 структурними	
підрозділами.	

Системи	 показників	 управління,	 що	
використовуються	 в	 практиці	 зарубіжних	 підприємств,	
як	правило:	
 розробляються	 для	 конкретного	 підприємства	 та	

дозволяють	 виявити	 його	 потенціал	 і	 визначити	
слабкі	сторони;	

 базуються	 на	 стратегічних	 цілях	 підприємства	 і	
забезпечують	можливість	планування,	контролю	та	
регулювання	діяльності	підприємства	з	орієнтацією	
на	результат	і	ліквідність.	

Усі	бізнес-процеси,	що	відбуваються	на	підприємстві,	
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взаємопов'язані	 в	 межах	 єдиного	 процесу	 управління	
бізнесом	 з	 метою	 досягнення	 ефективного	 процесу	
управління,	 планування,	 контролю	 та	 реалізації	
стратегічних	 цілей	підприємства.	 Склад	бізнес-процесів	
залежить	 від	 конкретних	 видів	 діяльності,	 що	 ним	
здійснюються.	 Але	 на	 кожному	 підприємстві	 існує	
єдиний	 набір	 бізнес-процесів,	 який	 зорієнтований	 на	
процес	 відтворення	матеріальних	 і	 фінансових	потоків,	
тобто	колообіг	ресурсів	на	підприємстві.	

За	 умов	 ринкової	 економіки	 самостійності	
підприємств,	 їхньої	 відповідальності	 за	 результати	
діяльності	виникає	об'єктивна	необхідність	визначення	
тенденцій	 розвитку	 фінансового	 стану	 та	
перспективних	 фінансових	можливостей.	 На	 вирішення	
таких	 питань	 і	 спрямовано	 фінансову	 стратегію	
підприємства.	Розробка	фінансової	стратегії	–	це	галузь	
фінансового	планування.	Як	складова	частина	загальної	
стратегії	 економічного	 розвитку,	 вона	 має	
узгоджуватися	 з	 цілями	 та	 напрямками	 останньої.	 У	
свою	 чергу,	 фінансова	 стратегія	 справляє	 суттєвий	
вплив	 на	 загальну	 економічну	 стратегію	 підприємства.	
Зміна	 ситуації	 на	 макрорівні	 та	 на	 фінансовому	 ринку	
спричиняє	 коригування	 як	 фінансової,	 так	 і	 загальної	
стратегії	 розвитку	 підприємства.	 Теорія	 фінансової	
стратегії,	 досліджуючи	 об'єктивні	 економічні	
закономірності	ринкових	відносин,	розробляє	форми	та	
способи	виживання	й	розвитку	за	нових	умов.	

Професор	 І.	О.	Бланк	 вважає,	 що	 в	 основі	 розробки	
фінансової	 стратегії	 підприємства	 лежать	 принципи	
нової	управлінської	парадигми	–	системи	стратегічного	
управління,	 основними	 з	 яких,	 що	 забезпечують	
підготовку	 і	 ухвалення	 управлінських	 рішень	 під	 час	
розробки	фінансової	стратегії	підприємства,	є	наступні:	
 розгляд	 підприємства	 як	 відкритої	 соціально-

економічної	системи,	здатної	до	самоорганізації;		
 облік	 базових	 стратегій	 операційної	 діяльності	

підприємства;	
 переважна	 орієнтація	 на	 підприємницький	 стиль	

стратегічного	управління	фінансовою	діяльністю;	
 виділення	 домінантних	 сфер	 стратегічного	

фінансового	розвитку;	
 забезпечення	 гнучкості	 фінансової	 стратегії,	

альтернативності	 стратегічного	 фінансового	
вибору,	 постійного	 використання	 результатів	
технологічного	процесу	у	фінансовій	діяльності;	

 облік	 фінансового	 ризику	 в	 процесі	 ухвалення	
стратегічних	фінансових	рішень;	

 орієнтація	 на	 професійний	 апарат	 фінансових	
менеджерів	у	процесі	реалізації	фінансової	стратегії,	
забезпечення	 розробленої	 фінансової	 стратегії	
підприємства	 відповідною	 організаційною	
структурою	 управління	 фінансовою	 діяльністю	 [1,	
с.	97-105]. 	

	Успіх	 фінансової	 стратегії	 підприємства	
гарантується,	 коли	 фінансові	 стратегічні	 цілі	
відповідають	 реальним	 економічним	 та	 фінансовим	
можливостям	 підприємства,	 коли	 чітко	 централізовано	
фінансове	 керівництво,	 а	 методи	 його	 є	 гнучкими	 та	
адекватними	змінам	фінансово-економічної	ситуації.	

За	цих	умов	топ-менеджери	підприємств	відчувають	
недосконалість	 чинних	 систем	 управління,	 що	
базуються	на	сучасному	науковому	підході.		

Спостерігаються	 факти	 невдалого	 застосування	
скопійованих	 або	 навіть	 адаптованих	 західних	 моделей	
управління,	 у	 тому	 числі	 і	 із	 застосуванням	 системної	
інтеграції,	 шляхом	 використання	 типових	 або	
розроблених	 з	 нуля	 під	 конкретні	 підприємства.	

Підприємству	 необхідно	 мати	 ефективну	 систему	
показників	оцінки,	яка	з'єднає	місію	і	бізнес-стратегію	з	
бізнес-процесами,	 конкретними	 завданнями,	
операційними	 планами	 і	 ресурсами.	 Розробка	 і	
впровадження	 такої	 системи	 показників	 дасть	
керівництву	 впевненість	 в	 ефективному	 управлінні	
бізнесом.	

Розглядаючи	 ефективність	 реалізації	 стратегії,	
необхідно	 враховувати,	 наскільки	 вона	 відповідає	
вимогам	зовнішнього	середовища	 і	його	динаміці.	Саме	
тому	за	сучасних	умов	перспективні	ефективні	стратегії	
інноваційного	 розвитку	 спрямовані	 не	 лише	 на	
технологічне	переозброєння	виробничого	підприємства,	
але	 і	 на	 розробку	 нових	 систем	 аналізу,	 управління	 і	
контролю	за	діяльністю	підприємства.		

Для	 оцінки	 ефективності	 реалізації	 стратегії	
управління	 суб’єкту	 господарювання	 необхідно	 обрати	
критерій	сукупності	якостей	і	показників	порівняння,	за	
допомогою	яких	проводиться	оцінка.		

Більшість	 дослідників	 сходяться	 на	 думці	 відносно	
недостатності	 традиційних	 методів	 оцінки	 економічної	
ефективності,	 що	 базуються	 на	 даних	 бухгалтерського	
обліку	 і	 фінансової	 звітності,	 і	 пропонують	
використовувати	 динамічніші	 системи	 оцінки	 через	
показники	 вартості.	 Така	 група	 показників	 відноситься	
до	фінансово-економічної	групи.	

Тут	 передбачається,	 що	 використовувані	 показники	
застосовні	 до	 будь-якого	 об'єкту	 або	 вимоги	 власника,	
оскільки	 будь-яка	 вимога	 може	 бути	 відображена	 у	
вартісному	 вимірнику.	 У	 зв'язку	 з	 цим	 для	 оцінки	
ефективності	 стратегії	 доцільно	 проаналізувати	
вартість	 за	 допомогою	 певних	 чинників,	 які	 згодом	
будуть	 уведені	 в	 ранг	 критерію.	 При	 цьому	 необхідно	
збалансувати	 обрані	 показники,	 інтегрувати	 їх	 у	
загальну	 систему	 оцінки	 системи	 показників	 і	
принципів	її	формування.	

Дотримання	 балансу	 в	 цьому	 випадку	 більш	
доцільне,	 оскільки	 відхилення	 в	 значущості	 критерію	
здатне	 створювати	 істотні	 неточності	 в	 оцінці	
отриманих	даних	і	ускладнення	в	подальшій	діяльності	
підприємства.	 Встановлення	 причинно-наслідкових	
зв'язків	між	вартістю	 і	 іншими	цільовими	 показниками	
формалізує	 альтернативу	 і	 обґрунтування	 її	 вибору,	
безпосередньо	 впливає	 на	 ухвалення	 рішення	 і	 на	
реалізацію	стратегії.	

Одним	 з	сучасних	 методів	стратегічного	 управління	
є	побудова	збалансованої	системи	показників	–	Balanced	
Scorecard	 (BSC).	 Ця	 концепція	 розроблена	 Робертом	
Капланом	 і	 Дейвідом	 Нортоном	 [5-6],	 засновниками	
міжнародної	консалтингової	компанії	Balanced	Scorecard	
Collaborative.	

BSC	 –	 це	 інструмент	 стратегічного	 та	 оперативного	
управління,	 який	 дозволяє	 «пов'язати»	 стратегічні	 цілі	
підприємства	 з	 бізнес-процесами	 і	 діяльністю	
співробітників	 на	 кожному	 з	 рівнів	 управління	 та	
оцінювати	результати	їх	діяльності	з	погляду	реалізації	
стратегії	 за	 допомогою	 ключових	 показників	
ефективності.	

На	 відміну	 від	 традиційних	 методів	 стратегічного	
управління,	BSC	використовує	не	тільки	фінансові,	але	і	
нефінансові	 показники	 діяльності	 підприємства,	 які	
визначаються	експертним	шляхом,	що	дозволяє	системі,	
котра	 розробляється,	 з	 метою	 ефективної	 реалізації	
стратегії	 інтегруватися	 зі	 всією	 системою	 управління	
підприємством	і	взаємодіяти	зі	всіма	її	частинами.	

Побудова	 ефективної	 системи	 управління	 є	
достатньо	 складним	 процесом	 для	 будь-якого	
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підприємства.	 Власники	 (акціонери),	 переслідуючи	 цілі	
підвищення	 власних	 доходів,	 прагнуть	 підвищити	
ефективність	 і	 контрольованість	 діяльності	 власних	
підприємств.	 Одним	 з	 методів	 оцінки	 бізнесу	 є	
встановлення	і	контроль	виконання	цільових	орієнтирів	
для	 роботи	 всіх	 бізнес-процесів	 і	 структурних	
підрозділів	підприємства.	

У	 зв'язку	 з	 цим	 варто	 звернути	 увагу	 на	 не	 менш	
ефективну	 систему	 –	 KPI	 (Key	 Performance	 Indicators)	 –	
ключові	 показники	 ефективності.	 Важливою	
особливістю	 KPI	 служить	 групування	 показників	 за	
функціональними	 ознаками,	 а	 саме:	 науково-дослідні	
конструкторські	роботи,	постачання,	виробництво,	збут,	
персонал	та	фінанси.	

Під	 час	 управління	 відповідно	 до	 KPI	 пропонується	
відмовитися	 від	 використання	 тільки	 фінансових	
показників,	як	і	в	збалансованій	системі	показників	BSC,	
для	 оцінки	 ефективності	 діяльності	 промислового	
холдингу,	 оскільки	 за	 допомогою	 одних	 тільки	
фінансових	 показників	 неможливо	 транслювати	
стратегію	 і	 її	 пріоритети	 співробітникам	 і	 менеджерам.	
Проте	 фінансові	 показники	 визнаються	 у	 якості	
результативних	критеріїв	успіху.	

Окрім	 BSC,	 існують	 інші	 концепції	 систем	 ключових	
показників.	 Наприклад,	 концепція	 економічної	 доданої	
вартості	–	Economic	Value	Added	(EVA).		

Концепції	 BSC	 і	 EVA	 виникли	 майже	 одночасно	 і	
вважаються	 одними	 з	 найпопулярніших	 концепцій	 у	
світі	 бізнес-інновацій.	 BSC	 і	 EVA	 мають	 однаковий	
ступінь	 віднесення	 до	 процесів	 планування	 і	

бюджетування,	 можуть	 розгортатися	 від	
корпоративного	 рівня	 до	 рівня	 господарських	
підрозділів	і	навіть	окремих	індивідів.	

Для	 розрахунку	 відповідно	 до	 EVA	 основним	
показником	 є	 вартість	 капіталу.	 Проте	 достовірну	
інформацію	 про	 вартість	 капіталу	 за	 сучасних	 умов	
отримати	 досить	 складно.	 Система	 управління	 на	
підставі	 показника	 EVA	 більше	 орієнтована	 на	
короткострокову	 перспективу,	 ніж	 на	 довгострокову,	 і	
складається	 винятково	 з	 фінансових	 показників,	 що	
призводить	 до	 недооцінки	 таких	 чинників	
довгострокового	 успіху,	 як	 знання	 персоналу,	
інформаційні	 технології,	 корпоративна	 культура	 [3,	
с.	292].	

Водночас	 О.	А.	Дєдов	 вважає,	 що	 «відповідно	 до	
вітчизняних	 особливостей	 найбільш	 ефективною	 може	
бути	 модель,	 яка	 передбачає	 аналіз	 за	 п’ятьма	
ключовими	напрямками,	а	саме:	
 показниками	фінансового	стану;	
 технологією;	
 організацією	процесів	управління;	
 клієнт-ринком;	
 інноваційною	 діяльністю	 та	 підвищенням	 знань	

персоналу»	[4,	c.	164].		
Запропонована	 модель	 збалансованої	 системи	

оціночних	 індикаторів	 управління	 на	 думку	 автора	
заслуговує	 на	 увагу	 та	 може	 бути	 врахована	 під	 час	
формування	 процесно-орієнтованої	 організаційної	
структури	на	підприємствах	України	(рис.1).		

	

	
	

Рис.	1. Збалансована система оціночних індикаторів управління підприємством	
	
Слід	 звернути	 увагу,	 що	 корисним	 засобом	 є	 карти- потоки,	потокові	діаграми	або	схеми	бізнес-процесів,	які	
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відображають	 графічно	 окремі	 технологічні	 процеси	
виробництва	та	їх	взаємозв'язок,	або	напрямки	передачі	
службової	 інформації	 в	 системі	 управління	
підприємством.	 Ці	 карти	 корисні	 для	 виявлення	
основних	 елементів	 виробничого	 процесу,	 від	 яких	
залежить	його	надійність	і	стійкість	[3,	с.	301].	

Аналіз	карт-потоків	дозволяє	виявити	«вузькі»	місця	
виробничо-технологічного	 процесу.	 Якщо	 будь-яка	
подія	 призводить	 до	 виходу	 з	 ладу	 елемента	 цього	
процесу,	 то	 за	 картою-потоком	 можна	 легко	
прослідкувати,	наскільки	серйозні	будуть	наслідки	події	
і	які	збитки	у	зв'язку	з	цим	загрожують	підприємству.	

Карти	 інформаційних	 потоків	 є	 зручним	
інструментом	 для	 виявлення	 ризикових	 зон	 у	 системі	
управління	підприємством.	

У	 результаті	 проведеного	 дослідження	 можна	
виділити	 переваги	 збалансованої	 системи	 оціночних	
індикаторів:	
 значно	 розширює	 можливості	 стратегічного	

управління,	 роблячи	 його	 більш	 реальним	 завдяки	
використанню	 різних	 показників,	 що	
характеризують	 різні	 сфери	 діяльності	
підприємства;	

 мобілізує	всіх	членів	організації	до	дій,	спрямованих	

на	досягнення	корпоративних	цілей;	
 дає	 підприємству	 можливість	 оптимізувати	

використання	людських	та	фінансових	ресурсів;	
 за	 допомогою	 збалансованої	 системи	 оціночних	

індикаторів	 можна	 здійснювати	 моніторинг	
короткотермінових	 результатів	 у	 чотирьох	
напрямах:	стосунках	з	клієнтами,	внутрішніх	бізнес-
процесах,	 навчанні	 та	 розвитку,	 а	 також	 оцінити	
стратегію	за	результатами	минулої	діяльності;	

 допомагає	 налагодити	 зворотний	 зв'язок	 для	
визначення	 потреб	 персоналу	 в	 розвитку	 та	
навчанні	тощо.	

Отже,	 збалансована	 система	 оціночних	 індикаторів	
допомагає	 організаціям	 розв'язати	 дві	 ключові	
проблеми:	оцінити	результати	діяльності	організації	та	
ефективність	 реалізації	 поставленої	 стратегії.	 Будь-яка	
модель	 розробки	 стратегії	 може	 претендувати	 на	
повноту	 тільки	 в	 тому	 випадку,	 якщо	 в	 ній	 містяться	
відповіді	 на	 питання,	 що	 стосуються	 різних	 сфер	
діяльності	 компанії,	 яка	 найкращим	 чином	 реалізує	
стратегію	 шляхом	 управління	 людьми	 і	 діловими	
процесами.	 		
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