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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Стрімке зростання кількості на�

селення на планеті та поява загрози
дефіциту енергетичних та продоволь�
чих ресурсів поставили перед люд�
ством завдання зміни підходів до роз�
витку. В новому тисячолітті стає до�
мінуючою концепція стратегічного
управління, яку широко використову�
ють підприємства, що успішно розви�
ваються, опановують регіони та краї�
ни.

Хоча найбільш досконалими є ме�
тоди розробки стратегічних планів
для підприємств (організацій), від
70% до 90% таких планів залишають�
ся нереалізованими через виникнен�
ня зовнішніх чинників, які не були
завчасно передбачені [1, c. 2]. Ще
менша імовірність реалізації страте�
гічних програм регіонального рівня.

Успішно реалізують стратегічні
плани переважно ті компанії, які мо�
білізують на досягнення стратегічних
завдань всі ресурси завдяки збалан�
сованій системі управління, що забез�
печує рівновагу різних чинників з на�
данням певної переваги найбільш
важливому [2, c. 10]. Тому реалізація
концепції збалансованого управління
на регіональному рівні є запорукою
забезпечення сталого розвитку регі�
онів України.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ
ДОСЛІДЖЕНЬ І ПУБЛІКАЦІЙ

Концепція збалансованого управ�
ління все більше привертає увагу на�
уковців, які адаптують системи зба�
лансованих показників, запропоно�
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вані Р.С. Капланом та Д.П. Нортоном,
до умов економіки держави з ураху�
ванням особливостей підприємств
різних галузей.

На корпоративному рівні В.О. Они�
щенко та Л.О. Птащенко пропонують
для збалансування економічних інте�
ресів у стратегічних планах модифі�
кувати систему Д.П. Нортона та Р.С.
Каплана, яка має чотири складових:
фінансову, клієнтську, внутрішню,
навчання і росту; шляхом заміни
фінансової на фінансово�економічну
та доповнення ще двома складовими:
зовнішньою та соціальною [3, c. 43].

На макроекономічному рівні про�
блеми збалансованого управління пе�
реважно пов'язуються з природоко�
ристуванням [4, 5].

Для підвищення конкурентоспро�
можності регіонів запропоновано за�
конодавче запровадження регіональ�
ної "дорожньої карти" [6, с. 37], яка є
прототипом "стратегічної карти" —
однієї зі складових системи збалан�
сованого управління. Але залишають�
ся недостатньо розробленими теоре�
тичні аспекти системного застосуван�
ня технології збалансованого управ�
ління на регіональному рівні.

ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ
Метою статті є визначення мож�

ливості та особливостей застосуван�
ня технології збалансованого управ�
ління на регіональному рівні.

РЕЗУЛЬТАТИ ДОСЛІДЖЕННЯ
Збалансованість управління має

багатоаспектний характер і може

розглядатись з позиції врахування
інтересів різних зацікавлених груп,
рівноваги між поточними та довго�
строковими цілями, задоволення соц�
іальних потреб, економічного роз�
витку та збереження довкілля для
наступних поколінь.

Досягається збалансованість зав�
дяки побудові системи збалансованих
показників, яка для підприємств скла�
дається з чотирьох блоків: фінанси,
успішність роботи з клієнтами,
внутрішні бізнес�процеси, навчання
та розвиток [2, c. 231]. При цьому для
збалансованого управління необхід�
но сформувати систему збалансова�
них показників для підприємства в
цілому та окремих підрозділів, роз�
робити систему контролю та моти�
вації досягнення запланованих ре�
зультатів.

Реалізація концепції збалансова�
ного управління на регіональному
рівні ускладнюється тим, що система
регіону більш складна, ніж система
підприємства, та менш керована. Од�
нак проблема збалансованості роз�
витку регіону набуває ще більшого
значення, бо додаються проблеми
соціального захисту непраце�
здатного населення, раціонального
використання та відновлення природ�
них ресурсів.

Важливою передумовою викори�
стання технології збалансованого уп�
равління на регіональному рівні є
підхід до регіону як до корпорації, за�
безпечення узгодження інтересів ок�
ремих суб'єктів економічної, соці�
альної та політичної діяльності в ре�
гіоні та спрямування їх зусиль на до�
сягнення стратегічних цілей розвит�
ку регіону.

Перш ніж формувати систему
збалансованих показників регіону не�
обхідно визначити групи показників
та склад підсистем регіону, для яких
ці показники бажано планувати.

Із позиції забезпечення сталого
розвитку доцільно виділити такі бло�
ки показників: економічних резуль�
татів, соціальних, екологічна складо�
ва.

Щодо виділення підсистем регіо�
ну при розробці стратегічних планів
існують різні підходи. Так, російські
фахівці вважають необхідним виділи�
ти шість макропідсистем [7, c.146]:

— регіональне господарство, яке
забезпечує життєдіяльність регіону і
включає в себе житлово�комунальне
господарство, архітектуру та будів�
ництво, дорожню та екологічну
служби, маркетинг територій;

— виробничу сферу, до якої відне�
сено, крім промисловості, транспорт і
зв'язок, будівництво, торгівлю та по�
бутове обслуговування, науку та на�
укове обслуговування;

— агропромисловий комплекс
(АПК), в складі якого виділені, крім
сільського і лісового господарства та
підприємств з переробки сільськогос�
подарської продукції також терито�
рія та природні ресурси;

— соціальну сферу, до якої вклю�
чають освіту, культуру та мистецтво,
охорону здоров'я, соціальне забезпе�
чення, населення та трудові ресурси,
суспільні організації;

— фінансово�економічну сферу,
складовими якої є макроекономіка,



ДЕРЖАВНЕ УПРАВЛІННЯ

Економiка та держава № 3/200962

бюджет і фінанси, власність, інвес�
тиції, ринкові інституції, мале під�
приємництво, зовнішньоекономічна
діяльність;

— управлінська сфера , яка реал�
ізує адміністративні, контролюючі та
регулюючі функції, включаючи по�
даткові, судові, правоохоронні та інші
органи. Але така класифікація підси�
стем регіону має значні недоліки: те�
риторія, природні ресурси та еколо�
гія віднесені до різних підсистем; бу�
дівництво включено до двох підсис�
тем (регіональне господарство та ви�
робнича сфера); до виробничої сфе�
ри віднесені торгівля та побутове об�
слуговування; зовнішньоекономічна
діяльність віднесена до фінансово�
економічної сфери, хоча вона є не�
від'ємною складовою господарської
діяльності підприємств та органі�
зацій.

І.В. Запоточний та В.І. Захарчен�
ко вважають найважливішими струк�
турними складовими регіону такі
підсистеми: населення разом з сере�
довищем проживання, природно�ре�
сурсну, виробничу, соціальну, духов�
ну, блок управління та зворотнього
зв'язку [8, c. 162]. Але з позиції зба�
лансованого управління ця класифі�
кація не зовсім вдала, оскільки сере�
довище проживання може характери�
зуватись і природними умовами, і за�
безпеченням житлом; соціальна та
духовна сфера щільно пов'язані і
немає сенсу їх розподіляти; управлі�
нську сферу доцільно розглядати як
надбудову для регулювання процесів
регіонального розвитку, а не само�
стійну структурну складову регіону.

За функціональною ознакою про�
понується виділяти взагалі лише три
складових: виробничу, соціальну та
природно�ресурсну підсистеми [9, c.
74]. Головним недоліком такої струк�
тури є те, що сфера послуг включена
до соціальної підсистеми, тобто по�
єднані складові, які мають генерува�
ти фінансові надходження до бюдже�
ту регіону, та такі, що самі потребу�
ють фінансування.

З позиції автора, для забезпечен�
ня сталого розвитку необхідно під�
тримувати баланс між економічними,
соціальними досягненнями та раціо�
нальним природокористуванням.
Тому в системі регіону з метою фор�
мування системи збалансованих по�
казників доцільно виділяти: економі�
чну, соціальну та екологічну складові
(відповідно до трьох основних ас�
пектів сталого розвитку). При цьому
економічна складова в свою чергу має
бути поділена на три підсистеми: про�
мисловість, сільське господарство та
сфера послуг, бо їх співвідношення
суттєво впливає на загальні результа�
ти економічного розвитку країн, ре�
гіонів.

Система збалансованих показ�
ників необхідна для здійснення цілес�
прямованого поетапного переводу
регіону з існуючого стану до сталого
розвитку. Тому першим кроком у зап�
ровадженні технології збалансовано�
го управління є розробка та узгод�
ження методики оцінювання досяг�
нень регіонів у сталому розвитку. Для
країн та регіонів переважно викори�
стовують порівняльні оцінки, які доз�
воляють визначити їх рейтинг. Від�

різняються вони складом показників
та вагомістю груп. Запропонована ав�
тором методика та результати розра�
хунку, наведені у роботі [10], свідчать
про те, що жоден з регіонів не набли�
жається до ідеалізованого стану, про
який свідчив би  рівень індикатору
0,9—1,0. Навіть для міста Києва інди�
катор сталого розвитку досяг лише
0,724, що підтверджує наявність про�
блем, які полягають, переважно, у не�
задовільній екологічній ситуації.
Лідером серед областей є Донецька
область, але її індикатор сталого роз�
витку має значення лише 0,371. Най�
нижче значення у Івано�Франківської
області — 0,232. Тобто кожному з ре�
гіонів є над чим працювати, щоб змен�
шити розбіжності у соціально�еконо�
мічному розвитку.

Наступним кроком має бути виз�
начення стратегічних цілей у довгос�
троковому та короткостроковому пе�
ріодах. Підходи до їх формування за�
лежать від позицій регіону в країні.
Для довгострокового періоду лідерам
бажано орієнтуватись на кращі
світові досягнення, а у короткостро�
ковому досягти кращих в Україні ре�
зультатів не тільки у економічному
розвитку, але й соціальному та еко�
логічному стані території.

Безперечно, рейтингова оцінка
лише дозволяє визначити ранг, на�
явність лідерів та аутсайдерів та
"відстань" між ними. Проте навіть та�
кий підхід дозволяє визначити, на�
скільки важливо досягти зменшення
розбіжностей та підвищення загаль�
них результатів. Регіони, що займа�
ють позиції середньої групи, можуть
обирати орієнтиром абсолютні ре�
зультати розвитку лідерів, у той час
як аутсайдери, на першому етапі, мо�
жуть бажаними результатами вважа�
ти середні показники по Україні.

Орієнтовні результати важливо
визначати і для основних підсистем
регіону: промисловості, сільського
господарства та сфери послуг.

Наступні кроки мають бути пов'я�
зані з визначенням ключових чин�
ників розвитку. При цьому важливо
усвідомити та наочно відобразити
причинно�наслідкові зв'язки між чин�
никами зростання та бажаними ре�
зультатами. Схематичне відображен�
ня їх називають стратегічною картою,
яка разом із системою збалансованих
показників надає характеристику
стратегії [1, с. 5—6]. Стратегічна кар�
та наочно демонструє, які дії спро�
можні забезпечити досягнення пев�
ним регіоном видатних результатів у
сталому розвитку.

Приклад стратегічної карти для
сільськогосподарських регіонів наве�
дено на рис.1.

Вона демонструє необхідність
для досягнення економічних резуль�
татів, що відповідають сталому роз�
витку, удосконалення структури гос�
подарського комплексу регіону. Сві�
товий досвід доводить, що однією з
ознак слаборозвинених країн є вели�
ка частка сільського господарства у
ВВП. Світові лідери у соціально�еко�
номічному розвитку забезпечують
потреби своїх країн у сільськогоспо�
дарський продукції лише при 2—4%
її у структурі ВВП. Тому для будь�
якого регіону сільське господарство

має забезпечувати продовольчу неза�
лежність своєї області, при наявності
експортного потенціалу в першу чер�
гу задовольняти потреби України,
зважено обгрунтовувати доцільність
експорту на світові ринки з урахуван�
ням його економічної ефективності.
Але успішність розвитку сільськогос�
подарського комплексу не є достат�
ньою умовою сталого розвитку. Тому
випереджаючими темпами необхідно
розвивати промисловість регіону та
сферу послуг. Збалансованість роз�
витку регіону полягає у одночасному
розв'язанні проблем удосконалення
структури економіки, соціальних та
екологічних.

Внутрішні процеси віддзеркалю�
ють взаємозв'язок між різними аспек�
тами сталого розвитку та вирішаль�
ну роль у його забезпеченні госпо�
дарського комплексу регіону, бо від
його функціонування залежать не
тільки економічні результати, а й соц�
іальні та стан оточуючого середови�
ща.

Основна увага має бути сконцен�
трована на основних складових, які
зумовлюють економічні досягнення:
сільське господарство, промисло�
вість, сфера послуг.

Успішність розвитку промисло�
вого комплексу залежить від його
структури, конкурентоспроможності
продукції. Ознакою збалансованого
розвитку буде збільшення уваги до
соціальної складової (зростання за�
робітної плати, безпечні умови робо�
ти, сприяння підвищенню освітнього
рівня, професійної майстерності,
організації дозвілля).

У сільському господарстві збіль�
шення обсягів виробництва має здій�
снюватись за рахунок впровадження
інтенсивних технологій та за умови
зменшення негативного впливу на
оточуюче середовище, збереження
природних ресурсів для оздоровлен�
ня мешканців регіону. Рівень добро�
буту населення сільських територій
зростатиме при розвитку промисло�
вості та сфери послуг у сільській
місцевості. Для багатьох регіонів Ук�
раїни важливо використати можли�
вості розвитку туристичної галузі
(особливо сільського туризму).

Поряд з рівнем заробітної плати
населення прагне отримувати широ�
кий спектр якісних послуг, що в умо�
вах дефіциту кваліфікованої робочої
сили сприятиме збереженню трудо�
вого потенціалу регіону, зменшенню
міграції.

Поряд з відомими чинниками роз�
витку — інвестиціями та інноваціями
— великого значення набуває форму�
вання кластерів, які дозволяють за�
безпечити взаємодію різних галузей
та сфер діяльності, отримання синер�
гетичного ефекту від їх взаємодії.

Використання можливостей, які
створюються завдяки інвестиціям,
ефективність впровадження інно�
вацій залежать від наявного в регіоні
та в окремих організаціях інтелекту�
ального капіталу. Його основою є
людський капітал, загальною харак�
теристикою якого на особистому
рівні вважають спроможність зароб�
ляти кошти протягом свого життя.
Сума зароблених коштів залежить, в
першу чергу, від наявності у людини
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професійних знань, навичок та вмінь,
які необхідні підприємствам, органі�
заціям, а також від рівня оплати
праці. З іншого боку, тривалість пра�
цездатного віку та продуктивність
праці залежать і від здоров'я люди�
ни. Особистий людській капітал нале�
жить людині і втрачається організа�
цією разом із звільненням працівни�
ка а регіоном при його міграції.
Іншою складовою інтелектуального
капіталу вважають соціальний капі�
тал, який формується завдяки роз�
повсюдженню знань під час спілку�
вання людей, втілення знань у мето�
диках, інструкціях, сприяє створенню
організаційного капіталу, який назав�
жди стає здобутком організації, рег�
іону [11, с. 67].

Не менше значення для успішно�
го розвитку регіону має наявність
відповідної регіональної культури.
Доведено, що стійкого розвитку до�
сягають переважно організації з
сильною корпоративною культурою,
проявом якої є наявність певних
цінностей, переконань, ділових прин�
ципів, норм поведінки, традицій [12,
с. 11; 13, с. 54—55]. Така сильна куль�
тура ще більше необхідна регіону, де
обмежена дія адміністративних ва�
желів.

Вирішальним чинником, безпе�
речно, є дієвість влади у спрямуванні
зусиль бізнесу, науки, населення на
реалізацію стратегії сталого розвит�
ку регіону. Для цього необхідно ши�
роко застосовувати пропагандистські
методи впливу, переконливо демон�
струвати бажані результати розвит�
ку та шляхи їх досягнення. Визначну
роль можуть відігравати індикативні
плани, які допоможуть підприємцям
планувати свою діяльність, знаходи�
ти спільні рішення, виходячи із інте�
ресів регіону як цілісної соціально�
економічної системи.

Саме активні дії керівництва об�
ласті необхідні для формування регі�
ональної культури, яка здатна згур�
тувати всі прошарки населення на
створення економічного дива на своїй
території, ставити інтереси громади
вище за особисті, берегти майно, при�
роду, а не руйнувати все  скоріше, ніж
воно будується. Значну допомогу у

формуванні регіональної культури та
позитивного іміджу регіону може на�
дати територіальний маркетинг.

Відомий фахівець з маркетингу
Філіп Котлер вважає, що маркетинг
територій допомагає збільшити
життєві сили суспільства, системно
розв'язувати проблеми територій,
здійснювати стратегічне управління
органами територіального управлін�
ня спільно з мешканцями регіону та
бізнесом [14, с. 16].

Одним з найважливіших завдань
державного регулювання на регіо�
нальному рівні є розробка фінансо�
во�економічного механізму активі�
зації основних чинників сталого роз�
витку.

Таким чином, для регіону систе�
ма збалансованих показників має бу�
дуватись, виходячи з результатів по�
рівняльної оцінки досягнень регіонів
у сталому розвитку, позиції відпові�
дного регіону по відношенню до
інших.

Для певного періоду визначають�
ся необхідні результати за економіч�
ною, соціальною та екологічною
складовою.

Баланс між економічними та со�
ціальними інтересами, врахування ви�
мог до екологічного стану території
можливо забезпечити лише при
відповідному плануванні для кожної
складової господарського комплексу
регіону не тільки економічних ре�
зультатів, але й соціальних, без по�
гіршення екологічного впливу на ото�
чуюче середовище.

Збалансованими мають бути і
плани щодо використання різнома�
нітних чинників сталого розвитку,
серед яких визначна роль належить
формуванню регіональної культури,
інтелектуального капіталу, клас�
терів.

ВИСНОВКИ
Забезпечення сталого розвитку

регіону неможливе без застосування
технології збалансованого управлін�
ня. Особливістю реалізації цієї тех�
нології на регіональному рівні є об�
меженість важелів впливу на суб'єкти
господарювання, які суттєво впли�
вають не тільки на економічні досяг�

нення, а й соціальний розвиток, еко�
логічний стан регіону. Тому для реа�
лізації технології збалансованого
управління на регіональному рівні
необхідна активізація влади у форму�
ванні регіональної культури, інтелек�
туального капіталу, розвитку терито�
ріального маркетингу, розробці
фінансово�економічного механізму
активізації основних чинників стало�
го розвитку.
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Рис. 1. Стратегічна карта забезпечення сталого розвитку
сільськогосподарського регіону


