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 ДЕМОГРАФІЯ,  ЕКОНОМІКА  ПРАЦІ,
СОЦІАЛЬНА  ЕКОНОМІКА  І  ПОЛІТИКА

Вступ. Проблеми створення найбільш ефектив-
ної інформаційної системи для забезпечення об’-
єктивного прийняття управлінських рішень на сьо-
годнішній день перебувають в центрі уваги нау-
ковців суміжних напрямів – економістів, кіберне-
тиків, програмістів тощо. Однак значною мірою
якість інформаційного забезпечення визначається
не тільки і не стільки якістю програмного забез-
печення, а правильністю вихідних завдань.

Важливим аспектом аналізу є постановка та об-
ґрунтування показників для використання їх як
інформаційних критеріїв при здійсненні управлін-
ської діяльності. Сьогоднішні аналітики великих

корпорацій більшості країн світу застосовують
нові методики аналізу, серед яких найбільш відо-
мими (та використовуваними) є BSC, NPV, EVA,
EBITDA. І якщо три останні  розраховуються з
орієнтацією на єдиний кінцевий показник, то ме-
тодика BSC здебільшого орієнтується на систем-
ний аналіз. Однак практика їх застосування в си-
стемному інформаційному забезпеченні управлін-
ської діяльності заслуговує на переосмислення.

Огляд останніх джерел досліджень і публі-
кацій. Аналізуючи запропоновані методики, не-
обхідно, на нашу думку, обґрунтувати напрямки
їх використання в управлінській діяльності. Як
правило, методики, які на сьогоднішній день ви-
користовуються у практиці господарського управ-
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рити стратегічну карту розвитку персоналу організації з метою забезпечення стратегічних вимог
підприємства щодо фінансової, маркетингової сфери та сфери бізнес-процесів живою працею (ґрун-
туючись на системі BSC (СЗП)), а також рекомендовано модель встановлення зв’язку між елементами
обліку та їх характером впливу на систему збалансованих показників організації.
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ління, засновані на результатах аналізу фінансо-
вих складових діяльності господарчого суб’єкта.
Зокрема, методика EBITDA (скор. від англ. ear-
nings before interest, taxes, depreciation and amor-
tization) – аналітичний показник, що дорівнює
обсягу прибутку до вирахування видатків за про-
центами, сплати податків та амортизаційних відра-
хувань [1]. NPV (net present value) – чиста поточ-
на вартість. Інакше кажучи, чистий приведений
ефект, який визначається як сума поточних вар-
тостей усіх прогнозованих, з урахуванням став-
ки дисконтування, грошових потоків [2]. Однак
зазначені показники занадто спрощують еконо-
мічну природу формування доданої вартості та не
забезпечують достатньої повноти управлінської
інформації, зокрема щодо ефективності стратегі-
чної діяльності підприємства. Більш адаптованим
для виконання зазначених завдань є показник EVA
(Economic Value Added), який визначається як
різниця між скоригованою величиною чистого
прибутку та вартістю використовуваного для її
отримання інвестованого капіталу компанії (влас-
них та залучених коштів). Проте окремі автори
вважають, що використовувати її результати мож-
на лише у динаміці, тобто розглядаючи зміни за-
значеного показника протягом часу [3]. Логіка
останньої формули пов’язана з тим, що, як зазна-
чає російський автор Д. Янгель, «на даний час у
більшості компаній існує значна розбіжність між
балансовою та ринковою вартістю активів. Збіль-
шення цього розриву пояснюється тим, що зрос-
тає роль нематеріальних активів (інтелектуально-
го капіталу, репутації і т.д.). Крім цього, виникає
необхідність врахування «тіньових» активів (хо-
роші стосунки з постачальниками й клієнтами,
можливість використання ресурсів впливу та ін.)»
[4]. Однак і зазначена модель враховує «людський
чинник» досить опосередковано, адже він не
включений до цієї моделі навіть як коефіцієнт, що
коригує.

Сьогодні майже єдиною загальновідомою ком-
плексною моделлю оцінювання сукупності фак-
торів, що впливають як на поточні, так і на стра-
тегічні результати діяльності суб’єкта господарю-
вання, є модель BSC (Balanced Scorecard). При
цьому, як справедливо зазначають її автори Ро-
берт Каплан і Нортон Дейвид, в ідеалі таку фінан-
сову модель бухгалтерського обліку слід було б
поширити на єдину систему оцінки таких корпо-
ративних нематеріальних та інтелектуальних ак-
тивів, як продукти і послуги високої якості, заці-
кавлені (мотивовані) і досвідчені працівники, пе-
редбачувані, а, значить, керовані внутрішні про-
цеси, а також на лояльних клієнтів, які задоволені
співпрацею.

Подібна оцінка нематеріальних активів і неви-
користаних можливостей уявляється особливо
корисною, оскільки в інформаційний вік вони
значно важливіші для успіху компанії, ніж тра-
диційні матеріальні активи [5, с. 17]. У цілому
погоджуючись із запропонованою логікою, необ-
хідно відзначити, що самі автори виокремлюють
усього три показники, які характеризують, зок-
рема, кадрову ситуацію в компанії:

1) задоволеність працівника;
2) збереження кадрової бази;
3) ефективність робітника [5, с. 92].
На нашу думку, зазначені показники, безумов-

но, характеризують ефективність діяльності пер-
соналу, однак досить мало розкривають економіч-
ну сутність процесу створення працівником кінце-
вого результату.

Постановка завдання дослідження. На наш
погляд, існує необхідність у перегляді показників,
що можуть бути використані в практиці обліку з
метою встановлення ефективності кадрової ситу-
ації (а по суті, ефективності використання праці)
відповідно до логіки моделі збалансованих по-
казників.

Основний матеріал і результати. Здійсню-
ючи аналіз інформаційного забезпечення обліку
згадно із системою BSC, слід звернути увагу на
думку бізнес-консультанта з питань ефективності
Марка Г. Брауна [6, с. 226], який рекомендує ви-
користовувати модель, що дозволить вибирати
критичні для успіху показники організації та не
враховувати несуттєві для бізнесу.

При аналізі складової, пов’язаної з характери-
стиками персоналу, автори методики збалансова-
них показників Каплан і Дейвид намагаються ви-
користовувати для виміру дані щодо доходу на
одного працюючого (по суті кількості доданої вар-
тості, створеної працівником). При цьому зазначе-
ний показник автори вважають найбільш простим.
На їх думку, у міру підвищення ефективності пер-
соналу і компанії в цілому (збільшення продажу
продуктів і послуг, що мають високу додану
вартість), дохід на кожного працівника має зро-
стати. При цьому автори наголошують на тому, що
будучи простим і зрозумілим показником, дохід
на одного працівника як індикатор персональної
ефективності має деякі недоліки, особливо якщо
персонал поставлений у напружені жорсткі умови
виконання амбітних цілей компанії. Наприклад, одна
з проблем полягає в тому, що витрати, пов’язані з
отриманням доходу, не враховуються. Таким чи-
ном, дохід на одного працівника підвищується, а
прибуток зменшується в тому випадку, якщо роз-
виваються додаткові напрями бізнесу, при цьому
додаткові витрати постійно зростають [5, с. 94].
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Відтак виникає потреба в уточненні механізму
визначення додаткових витрат (шляхом обліку),
пов’язаних не тільки зі збільшенням витрат на
розвиток персоналу, але і витрат, пов’язаних з
підвищенням вартості основних фондів, якими
забезпечується персонал для збільшення продук-
тивності праці.

У сучасних умовах продуктивність праці пра-
цівника за рахунок її автоматизації може бути сут-
тєво збільшеною порівняно з працівником, праця
якого такої автоматизації не зазнала. У цьому ви-
падку можна твердити про зростання номінальної
праці. При цьому реальне зростання доданої вар-
тості відбудеться тільки за таких умов (1):
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де Т – термін корисного використання об’єкта
(групи об’єктів) основних засобів, що викорис-
товуються під час виробничого процесу після
модернізації; Анов, Абаз – відповідно амортизаційні
витрати нового (оновленого) та старого устатку-
вання (якщо устаткування відсутнє чи повністю
зношене, вони дорівнюють нулю;  – коефіцієнт
дисконтування (індекс інфляції); k – коефіцієнт,
що враховує підвищення заробітної плати відпо-
відно до умов праці, а також регресні виплати та
штрафи у випадку виробничого травматизму.

При цьому слід ураховувати також інформацію,
згідно з якою у довготривалому періоді капіта-
ловкладення 95% американських компаній при-
близно дорівнюють амортизації [1]. У такому разі
(безумовно, за умов сталого розвитку) можна
зробити висновок, що в довготривалій перспек-
тиві відмінності в оплаті праці визначатимуться
переважно характеристиками витрат на персонал.

Як засіб можливої економії витрат на персонал,
Р. Каплан і Н. Дейвид наводять можливість вико-

ристання тимчасового персоналу (замість більш
ефективних та більш високооплачуваних праців-
ників). Співвідношення обсягу виробництва й су-
марних витрат на оплату праці робітників оцінює
«продуктивність» грошових коштів, що витрача-
ються на оплату [5, с. 94]. Однак перелічені в про-
цесі опису методики BSC, запропоновані для ви-
міру праці персоналу, не можна вважати достатні-
ми. Зокрема, на думку авторів моделі збалансова-
них показників, система показників складається з
чотирьох груп: фінанси, внутрішні бізнес-проце-
си, клієнти та навчання, кар’єрне зростання.

Не вдаючись у деталі характеристик фінансів,
клієнтів та бізнес-процесів, вважаємо за доцільне
зазначити, що для характеристики персоналу по-
казників освіченості та кар’єрного зростання за-
мало. Тією чи іншою мірою це визнають і інші
вітчизняні дослідники [7, с. 394]. До того ж слід
зауважити, що показники, пов’язані з характери-
стиками розвитку персоналу, є досить складни-
ми для формального обліку, адже паралельно з
ними виникають питання щодо обліку якості осві-
ти, суб’єктивних характеристик темпів кар’єрно-
го зростання тощо. У сучасній науковій літера-
турі зустрічаються підходи щодо вирішення цьо-
го питання. Окремі з них заслуговують на кри-
тичний аналіз. Так, О. Райчева, розробляючи
структуру критеріїв BSC, призначених для роз-
роблення стратегії банку, серед критеріїв, пов’я-
заних з навчанням персоналу, виокремлює такі:
підвищення кваліфікації персоналу банку; вмоти-
вованості та задоволеності персоналу; ініціатив-
ності персоналу банку [8, с. 284-289]. В цьому
підході зазначені показники досить системно охоп-
люють аспекти роботи з персоналом, однак не
враховують того факту, що кваліфікація, вмоти-
вованість та ініціативність – досить опосередко-

Таблиця 1. Система елементів обліку персоналу, як об’єкта обліку відповідно до СЗП

1. Фінанси 2. Лояльність клієнтів (маркетинг)

Фінансові витрати на живу та уречевлену працю
(формула 1).
Ефективність інвестицій у персонал.
Оцінка поточних витрат на персонал
Оцінка частки заробітної плати у доданій вартості.

Відповідність рівня кваліфікації вимогам ринку.
Відповідність рівня мотивації вимогам ринку.
Відповідність персоналу маркетинговій стратегії.
Рівень організаційної культури.
Гудвіл персоналу.

3. Бізнес-процеси 4. Освіта та кар’єрне зростання

Рівень ефективності (якості) організації праці.
Рівень якості нормування праці.
Рівень організації адаптації та атестації працівників.
Ієрархія управління (якість проходження
інформаційних потоків).
Рівень аутсорсингу персоналу.
Умови праці та трудової діяльності.
Рівень забезпечення техніки безпеки.

Рівень загальної та професійної компетентності.
Рівень фізичних здібностей (здоров’я).
Рівень ефективності управління кадровим резервом.
Творча активність працівників.
Рівень ротації (зміни профілю використання).
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вано корелюють з кінцевим результатом, який, по
суті, і є головним критерієм ефективності.

Аналізуючи систему збалансовинах показників
щодо персоналу, слід відмітити роботу А. Семень-
кової та І. Тісагдіо, які розглядають можливість
використання концепції balanced scorecard у стра-
тегічному управлінні людськими ресурсами. В
цілому, якщо використання підходу, орієнтовано-
го більшою мірою на діяльність підприємства, для
опису розвитку окремої економічної категорії ви-
глядає досить непереконливо, то перелік запро-
понованих показників заслуговує на увагу. Од-
нак ми погоджуємося з логікою розгляду страте-
гічних перспектив діяльності окремих напрямків

(але на рівні організації), виходячи з чотирьох кри-
теріїв, що застосовуються для компанії в цілому.
Ми не вважаємо за доцільне перекладати запро-
понований А. Семеньковою та І. Тісагдіо [9, с. 87-
91] підхід, проте, використовуючи запропонова-
ну логіку, вважаємо за доцільне створити відпов-
ідну стратегічну карту розвитку персоналу орган-
ізації з метою задоволення стратегічних вимог
підприємства щодо забезпечення фінансової, мар-
кетингової сфери та сфери бізнес-процесів жи-
вою працею. Зазначена карта може бути викорис-
тана нормативна основа для організації обліку
персоналу на базі BSC (СЗП).

Відповідні показники вимагають опису їх у кон-

Таблиця 2. Характер взаємодії елементів обліку із ЗСП організації

Категорія
діяльності

СЗП

Елемент обліку Характер впливу на СЗП
Ф

ін
ан

си

1. Фінансові витрати на живу та уречевлену
працю (1).
2. Ефективність інвестицій у персонал.
3. Оцінка поточних витрат на персонал.
4. Оцінка частки заробітної плати у доданій
вартості.

1. Прибуток від живої/уречевленої праці.

2. Окупність витрат на майбутню працю.
3. Окупність витрат на живу працю.
4. Справедливість розподілу доданої вартості.

Кл
ієн

т
и 

(м
ар

ке
т

ин
г) 1. Відповідність рівня кваліфікації вимогам

ринку.
2. Відповідність рівня мотивації вимогам
ринку.
3. Відповідність персоналу маркетинговій
стратегії.
4. Рівень організаційної культури.

5. Гудвіл персоналу.

1. Можливість коригування стратегії (змін).

2. Наявність антикризового потенціалу
(здатність зберегти лояльність під час кризи).

3. Успішність (можливість) реалізації
стратегії.
4. Якість роботи з клієнтами та вірогідність
відхилень від стандартів.
5. Престиж, імідж, зацікавленість клієнтів,
обізнаність стосовно переваг.

Вн
ут

рі
ш

ні
 б

ізн
ес

-п
ро

це
си

1. Рівень ефективності (якості) організації
праці.
2. Рівень якості нормування праці.

3. Рівень організації адаптації та атестації
працівників.

4. Ієрархія управління (якість проходження
інформаційних потоків).
5. Рівень аутсорсингу персоналу.

6. Умови праці та трудової діяльності.

7. Рівень забезпечення техніки безпеки.

1. Продуктивність живої та уречевленої праці.

2. Ефективність планування та використання
персоналу.
3. Швидкість виходу на максимальну
продуктивність, визначення меж
індивідуальної продуктивності.
4. Можливість управлінських помилок та
інформаційних «шумів».
5. Можливість економії на залученому
персоналі.
6. Очікувана продуктивність та час
використання (хвороб).
7. Можливість втрат унаслідок травмування
чи за гибелі працівника.

Н
ав

ча
нн

я 
/ Р

оз
ви

т
ок

1. Рівень загальної та професійної
компетентності.
2. Рівень фізичних здібностей (здоров’я).

3. Рівень ефективності управління кадровим
резервом.
4. Творча активність працівників.

5. Рівень ротації (зміни профілю
використання).

1. Можливість заміни живої праці
уречевленою (нарощувати складність).
2. Можливість заміни уречевленої праці
живою.
3. Можливість швидких змін та адаптації до
змін.
4. Можливість адаптації до змін, наявність
прихованих резервів.
5. Можливість внутрішньої заміни живої
праці живою.
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тексті взаємодії із загальними показниками СЗП
(за іншими критеріями діяльності). Таку логіку
викладено в табл. 2. Запропоновані у цій табл.
характеристики, що визначають характер впливу
елементів, запропонованих для обліку персона-
лу, на СЗП не містять конкретизованих показників.
Їх розроблення вимагає окремого обґрунтуван-
ня. Аналізуючи наявний у літературі досвід, мож-
на, зокрема, навести спробу О. Бутенко та співав-
торів, запропонувати вимірники показників гру-
пи «навчання й розвиток» для шарикопідшипни-
кового заводу. Автори звели її до трьох показ-
ників: мотивована та кваліфікована робоча сила,
розроблення програм кар’єрного зростання, ви-
сока культура виробництва. При цьому як показ-
ники запропоновано: для першого показника (мо-
тивація та кваліфікація) – плинність кадрів; для
розроблення програм кар’єрного зростання –
кількість годин навчання; для культури виробницт-
ва – точність виробничого графіка [10]. Не вдаю-
чись в особливості машинобудівного підприємства,
очевидно, що програми кар’єрного зростання вза-
галі створюють опосередкований вплив на підви-
щення вартості бізнесу (яку автори ставлять го-
ловним фінансовим завданням). На нашу думку,
система збалансованих показників має характери-
зуватися значно більшою кількістю показників, які
мають агрегуватися у групи та входити до складу
коефіцієнтів, що коригують кожний із базових ас-
пектів системи збалансованих показників. Тобто,
запропоновано окремо коригувати на коефіцієнт
діяльності персоналу й напрям фінансової діяль-
ності, і напрям маркетингової діяльності, і напрям
бізнес-процесів, а також навчання та розвиток. Така
необхідність полягає в тому, що персонал (як пси-
хо-соціальний об’єкт) забезпечує ефективність на
кожного з напрямів, а також (як економічний ре-
сурс) по-різному впливає на аналізовані показни-
ки. Безпосередні кількісні значення не можуть об-
числюватися відокремлено від специфіки суб’єкта
господарювання, однак при цьому розрахункові
формули мають відповідати характеру впливу на
СЗП, запропонованому в табл. 2.

Висновки. Таким чином, узагальнюючи роз-
роблені пропозиції, можна констатувати, що су-
часні суб’єкти господарювання мають реальну
можливість підвищити якість інформаційного за-
безпечення управлінського процесу шляхом роз-
роблення адаптивних систем, заснованих на зас-
тосуванні СЗП. При цьому система збалансова-
них показників має ґрунтуватися на використанні
більш змістовної інформації про персонал та його
подвійну природу (як соціально-психологічний
об’єкт та як економічний ресурс). Збільшення

уваги до використання персоналу в порядку об-
числення показників СЗП потребує активізації
облікового процесу та збільшення критеріальної
бази, а також застосування як показників, що
коригують певні характеристики персоналу, до
всіх складових системи, з урахуванням специфі-
чного впливу персоналу на кожний з них.

Зокрема, використання специфічних характе-
ристик, таких, як прибуток від живої/уречевленої
праці, окупність витрат на майбутню працю,
окупність витрат на живу працю, характер розпо-
ділу доданої вартості, – дозволять, з одного боку,
в єдиному коефіцієнті, що коригує, поєднати ло-
гіку стратегічного та тактичного аналізу (другий і
третій показники), схарактеризувати доцільність
певних напрямів використання фінансових потоків
(перший показник) та врахувати принцип соціаль-
ної справедливості (а також частково забезпечення
платоспроможного суспільного попиту) при роз-
рахунках структури розподілу доданої вартості.
При цьому ми розуміємо, що застосування ос-
таннього показника є досить дискусійним.

Аналогічним чином запропоновані в табл. 2
показники, що характеризують вплив на СЗП,
впливають і на інші групи показників. Зокрема,
група «клієнти» (маркетинг) є однією з найчутли-
віших до діяльності персоналу та, на нашу дум-
ку, не може бути повноцінно визначеною виключно
через якісні (або вартісні) характеристики само-
го товару. У сучасних умовах при споживанні
досить стандартизованих продуктів лояльність
клієнтів викликає у першу чергу не товар, а пер-
сонал, від можливостей якого (зокрема, адапта-
ційних) значною мірою залежить задоволення спо-
живача. Аналогічно постає питання і з бізнес-про-
цесами, котрі неможливі без існування колективу
підприємства, і, відповідно, у своєму описі ма-
ють містити характеристики, пов’язані з можлив-
істю персоналу впливати на їх оптимальність.

Використання запропонованого підходу вима-
гає у першу чергу забезпечення ефективних об-
лікових процесів та автоматизації облікових про-
цедур, адже за умов відмови від автоматизації
такої значної кількості розрахунків можливі суб’-
єктивні похибки й відхилення, які можуть впли-
вати на якість управлінських рішень та загальну
ефективність керівництва, у тому числі й персо-
налом організації.

Основним напрямком подальших досліджень
відповідно до запропонованого підходу має бути його
адаптація до умов конкретного підприємства, де роль
запропонованих складових загальної оціночної мо-
делі має бути ранжована за значущістю згідно зі спе-
цифікою конкретного виробничого процесу.
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