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ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ
Забезпечення підвищення ефективності використан-

ня ресурсного потенціалу є одним із актуальних питань
стратегічного управління. Оскільки діяльність підпри-
ємств є складним та багатогранним процесом, ефек-
тивність використання його ресурсів неможливо оцінити
одним чи декількома показниками, тому за основу оцін-
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ки необхідно взяти системний підхід. Необхідність ви-
користання підприємствами системи оціночних індика-
торів обумовлюється не лише тому, що вони дозволяють
зосередити увагу на короткострокових фінансових ре-
зультатах, але і тому, що вони ідентифікують вартість не-
матеріальних ресурсів та конкурентних переваг, що за-
галом визначають стратегію підприємства.
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Невирішені частини загальної проблеми. Стратегіч-
не управління неможливе без цільового розвитку
підприємства як соціально-економічної системи. Напря-
ми формування цілей підприємством обираються з ура-
хуванням розробленої стратегії та будуються ієрархіч-
но в залежності від ступеню складності. З цією метою
підприємствами розвинених країн сьогодні використо-
вується низка підходів, які дають можливість забезпе-
чити ефективне використання ресурсного потенціалу.
Дослідження набутого зарубіжного досвіду в ефектив-
ному використанні ресурсного потенціалу підприємства
та переносі цього досвіду на терени вітчизняних
підприємств потребує додаткового вивчення та впровад-
ження.

Однак недостатність досвіду впровадження моде-
лей стратегічного управління у вітчизняній економіці,
слабка адаптація до умов української дійсності та
відсутність єдиних підходів до розробки систем засто-
сування системного підходу в побудові сукупності оці-
ночних показників з урахуванням комплексності
підходів та моделей оцінки ефективності стратегічного
управління ресурсним потенціалом підприємства визна-
чило мету статті.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
ТА ПУБЛІКАЦІЙ

На сьогодні науковцями напрацьовано та викорис-
товуються у виробничій практиці ряд методик, моделей
та підходів до оцінки ефективності використання ре-
сурсів, які мають як недоліки, так і переваги, складність
та адаптивність у використанні. Вагомий внесок у роз-
робку моделей оцінки ефективності використання ре-
сурсів внесли зарубіжні вчені: Р. Каплан, Д. Нортон [3];
Л. Мейсел [17], К. МакНейр, Р. Ланч, К. Кросс [18];
К. Адамс, П. Робертс [16]; Рамперсад К.Х'юберт [14],
О. Федосєєв, І. Котельніков [13]. Серед вітчизняних на-
уковців умовам практичного використання характеру
його обмеження, аналізу основних підходів, моделей та
стратегіям ефективності використання ресурсного
потенціалу присвятили роботи Р. Руда [12]; М. Кизим,
А. Пилипенко, В. Зінченко [4], І. Бойко [1] та інші.

ВИКЛАД ОСНОВНИХ МАТЕРІАЛІВ
Традиційно використання методів ефективного

управління розпочалося ще у 1920-х роках, коли західні
підприємства на практиці в якості ефективного управ-
ління стали застосовувати систему взаємопов'язаних по-
казників DuPont. Ця система базувалася на суворому
дотриманні причинно-наслідкових зв'язків між цілями
та показниками. Але з часом більш інтенсивне інвесту-
вання капіталу в технології, у вдосконалення характе-
ристик та взаємозв'язків, що не підлягають оцінці за
допомогою традиційної фінансової моделі призвело до
того, що така система все рідше використовується на
виробництві.

Сьогодні досить складно оцінити за допомогою
фінансових показників, наприклад, такі характеристи-
ки, як якість обслуговування, підвищення лояльності до
торгівельної марки. Останнім часом все більшої акту-
альності в аналізі та оцінці діяльності підприємств на-
бувають підходи, пов'язані з системою ключових показ-
ників діяльності підприємства, що дають можливість

оцінити ефективність використання ресурсного потен-
ціалу. Ці системи враховують обмежену кількість фінан-
сових та нефінансових показників, які характеризують
найбільш суттєві аспекти діяльності підприємства та
відображають ступінь досягнення ним стратегічних
цілей.

До найбільш відомих підходів, що базуються на ви-
користанні системи показників слід віднести:

1. Збалансовану систему показників (Р. Каплан,
Д. Нортон);

2. Збалансовану систему показників (модель Л. Мей-
села);

3. Піраміду ефективності (К. МакНейр, Р. Ланч,
К. Кросс);

4. Панель управління (Tableau de bord);
5. Модель ЕР2М (К. Адамс, П. Робертс);
6. Модель "Стейкхолдер";
7. Система управління на основі економічної добав-

леної вартості (EVA);
8. Універсальна система показників Рамперсада

К. Х'юберта;
9. Модель А. Федосєєва та І. Котельнікова — кон-

тур управління.
У сучасних умовах лише ефективне управління ре-

сурсами, інвестиціями та джерелами коштів не може за-
безпечити успішного стратегічного управління ресурс-
ним потенціалом та стійких конкурентних переваг
підприємству. Для прийняття управлінських рішень ке-
рівникам підприємства необхідна інформація про показ-
ники, що характеризують стан і результати його діяль-
ності підприємства не лише у грошовому вимірі, а й не-
фінансового характеру. Для досягнення основної мети
підприємства — максимізації його вартості — поряд з
обсягами реалізації компанії, прибутком, активами важ-
ливого значення набувають такі чинники, як частка рин-
ку, лояльність клієнтів, прогресивність технологій, на-
лагодженість бізнес-процесів, кваліфікований конку-
рентоспроможний персонал. Одним з ефективних
інструментів оцінки, моніторингу та обліку цих чинників
при формуванні та реалізації стратегії є Збалансована
Система Показників (ЗСП) або Balansed Scorecard
(BSC).

Концепція збалансованої системи показників роз-
роблена Р. Капланом та Д. Нортоном доповнює систе-
му фінансових параметрів та дає змогу здійснити оцін-
ку використаних ресурсів. Впровадження цієї системи:

— по-перше, вказує на те, яким чином відбувається
процес зростання доходу, які клієнти його забезпечу-
ють і чому;

— по-друге, виявляє ті ключові бізнес-процеси, на
вдосконалення яких повинно зосередитися підприєм-
ство, щоб найліпшим чином донести свою пропозицію
до споживача;

— по-третє, допомагає спрямувати інвестиції та зо-
рієнтувати в цьому напрямі роботу з персоналом, роз-
виток внутрішніх систем підприємства, корпоративної
культури та клімату в колективі [9].

Запропонована Р. Капланом і Д. Нортоном збалан-
сована система показників сформована у вигляді сис-
теми показників, розділених на чотири групи.

Перша група включає традиційні фінансові показ-
ники. Оскільки власника завжди в першу чергу цікавить
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фінансова віддача на вкладені кошти, визнаючи важ-
ливість нефінансових показників, вони розцінюються як
найважливіший інструмент досягнення головних фінан-
сових цілей. Тому збалансована система повинна почи-
натися і закінчуватися фінансовими показниками.

Друга група характеризує зовнішнє оточення під-
приємства, його відносини з клієнтами.

Третя група характеризує внутрішні процеси під-
приємства, зокрема: інноваційний процес, процес роз-
робки продукту, процес організації виробництва, забез-
печення основними ресурсами, безпосередньо саме
виробництво, реалізація та післяпродажне обслугову-
вання.

Четверта група дозволяє описати здатність підприє-
мства до навчання і росту, яка визначається такими ха-
рактеристиками: кадровий потенціал, оперативність
інформаційних систем, організація взаємодії між учас-
никами процесу та ефективність системи прийняття
рішення.

Як зазначає Є.Ю. Духонін, одним із основних прин-
ципів ЗСП є те, що стратегія повинна бути структурова-
на та описана за допомогою операційних термінів. З
цією метою акцентується увага на таких елементах, як
стратегічні перспективи, цілі, показники, цільові значен-
ня, причинно-наслідкові зв'язки та стратегічні ініціати-
ви [2].

Сутність методології ЗСП полягає в тому, що вона
дозволяє пов'язати між собою стратегію підприємства,
показники, які характеризують його діяльність та конк-
ретні дії, спрямовані на реалізацію стратегії. До складу
цієї системи входять функціональні стандарти —
мінімальний набір вимог, яким має відповідати програм-
не забезпечення, що підтримує корпоративну систему
ЗСП. Ці функціональні стандарти також визначають
базові орієнтири в методології ЗСП тим підприємствам,
які намагаються впровадити таку систему. З цієї точки
зору до складу системи передбачено включити шість
обов'язкових елементів.

1. Перспективи (perspectives) — компоненти, за
допомогою яких проводиться декомпозиція стратегії з
метою її реалізації. Як вже було вище зазначено, заз-
вичай використовуються чотири базові складових:
фінанси, клієнти, процеси, персонал, проте їх список
можна доповнити відповідно до специфіки стратегії ком-
панії.

2. Стратегічні цілі (objectives) визначають, в яких
напрямах буде реалізовуватися стратегія.

3. Показники (measures) — це вимірники досягнень,
які повинні відображати кроки під час руху до стратегі-
чної мети. Показники характеризують певні дії, не-
обхідні для досягнення мети, і вказують на те, яким чи-
ном стратегія буде реалізована на операційному рівні.

4. Цільові значення (targets) — кількісний вираз
величини, якій повинен відповідати той чи інший показ-
ник.

5. Причинно-наслідкові зв'язки (cause and effect lin-
kages) повинні зв'язувати в цілісну систему стратегічні
цілі компанії таким чином, щоб досягнення однієї з них
обумовлювало просування в досягненні іншої.

6. Стратегічні ініціативи (strategic initiatives) — про-
екти або програми, реалізація яких сприяє досягненню
стратегічних цілей.

Слід зазначити, що кожен з шести необхідних еле-
ментів ЗСП зазвичай деталізується. Так, показники і
цільові значення можуть задаватися за допомогою фор-
мул, об'єктів вимірювання, одиниць виміру, джерел да-
них, періодів надання звітності, календарного плану
досягнення цільових показників та ін. Програми та про-
екти також вимагають документування графіків робіт,
визначення ресурсів, потенційних ризиків і переваг. При
значній опрацьованості і структурованості концепція
ЗСП залишається відкритою для змін і вдосконалення і
дозволяє підприємствам так чи інакше адаптувати зак-
ладений у ній інструментарій до своїх цілей і потреб.

У системі ЗСП існують не тільки причинно-на-
слідкові зв'язки між групами показників, об'єднаних в
проекції, а й взаємозв'язок між показниками підприєм-
ства та його господарськими підрозділами, між показ-
никами результативності та винагороди. Запроваджен-
ня стратегії з використанням ЗСП здійснюється в такій
послідовності: підприємство → структурні підрозділи →
індивідуальний рівень. Фактично ЗСП дозволяє пере-
кинути "місток" від стратегічного до операційного рівнів
управління, від зони колективної відповідальності до
індивідуальної відповідальності.

Саме через місію та стратегію, що стоять у центрі
ЗСП, формуються стратегічні заходи, в причинно-на-
слідкових аспектах формується та здійснюється логіч-
ний причинний зв'язок, що в результаті раціоналізує та
ідентифікує окремі перспективи (рис. 1).

Збалансована система показників отримала широке
розповсюдження на практиці, її використовують підприє-
мства різних країн, різної галузевої приналежності та
форми власності, що свідчить про універсальність сис-
теми. До основних положень ЗСП слід віднести такі:

— по-перше, наявність поряд з фінансовими показ-
никами — нефінансових;

— по-друге, ЗСП дозволяє перетворити стратегію
в набір взаємопов'язаних показників, що дає можливість
прослідкувати зв'язок стратегії з операційною діяльні-
стю;

— по-третє, баланс показників здійснюється за 4-
ма перспективами: фінанси, клієнти, внутрішні проце-
си, навчання та розвиток;

— по-четверте, ЗСП дає можливість оцінювати
ефективність діяльності підприємства як в минулому, так
і в майбутньому, з цією метою відповідно розрізняють
показники;

— по-п'яте, між показниками в системі існує при-
чинно-наслідковий зв'язок, що відображається в "стра-
тегічних картах" підприємства;

— по-шосте, ЗСП впроваджується підприємством
методом "зверху-донизу", наскрізно, шляхом розроб-
лення для кожного підрозділу своєї системи показників;

— по-сьоме, ЗСП має обмежену кількість показ-
ників, зазвичай не більше 25 для одного підрозділу.

Модель Лоренцо Мейсела [7] запропонована у 1992
році так, як і модель Каплана-Нортона, визначає чоти-
ри перспективи, за допомогою яких здійснюється оцін-
ка бізнес-діяльності підприємства. Відмінність полягає
в тому, що замість перспективи навчання та зростання
Мейсел в своїй моделі пропонує перспективу людських
ресурсів. У ній оцінюються інновації, навчання та осві-
та, розвиток продукції та послуг, компетентність та кор-
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поративна культура. Причина використання Мейселом
окремої перспективи людських ресурсів полягає в тому,
що керівники підприємства повинні бути більш уважни-
ми до своїх підлеглих та оцінювати ефективність не
тільки процесів та систем, а й співробітників.

Піраміда ефективності К. МакНейра, Р. Ланча,
К. Кросса (рис. 2) розроблена у 1990 році, тобто в той
же час, що і ЗСП Нортона-Каплана. Основні моменти
цієї концепції полягають у такому:

— модель побудована на основі набору фінансо-
вих та нефінансових показників, які об'єднані у 9 блоків
(ринок, фінанси, задоволення клієнтів, інновації і на-
вчання, продуктивність, якість, час поставки, виробни-
чий цикл, втрати (брак));

— піраміда показників пронизує всю організаційну
структуру, визначаючи кожному рівню ієрархії свій блок
відповідальності;

— піраміда відображає двосторонні комунікації між
різними рівнями організаційної ієрархії. Іншими слова-
ми кажучи, цілі передаються вниз по організації, в той
час як показники — знизу — вгору.

Дії в межах оперативної діяльності оцінюються що-
денно, потижнево, щомісячно. У верхній частині піра-
міди переважають фінансові оцінки, період здійснення
яких значно більший. На думку авторів моделі, система
показників повинна бути інтегрована в такий спосіб, щоб
оперативні оцінки на нижчих рівнях були пов'язані з
фінансовими на верхніх, тобто ця модель показує, що
лежить в основі фінансових оцінок та що ними управ-
ляє. Цілі встановлюються в окремих блоках піраміди та
відповідають стратегічним цілям підприємства, деталі-
зують їх на конкретний період. При цьому конкретній
цілі відповідають один та більше показників. Запропо-
нована модель відображає комплексність концепції та
розподіл відповідальності за досягнуті результати ок-
ремими підрозділами підприємства.

Панель управління (tableau de bord) вперше була ви-
користана у Франції на початку 30-х років ХХ століття.
Сьогодні ця модель існує в дещо зміненому вигляді і роз-
глядається як інструмент управління, призначений в пер-
шу чергу для потреб вищого рівня управлінської ланки.
Її призначення — допомагати вищому керівництву опе-

Рис. 1. Визначення стратегічних напрямів дій за допомогою ЗСП
Джерело: розроблено за [3, с. 17—23].
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ративно отримувати загальну уяву про діяльність (опе-
рації) фірми та стан середовища, в якому ця діяльність
здійснюється. Відомий французький економіст Ж.Л.
Мало вважає, що причиною виникнення tableau de bord
була непристосованість французького бухгалтерського
обліку 1930-х років для прийняття адекватних управлі-
нських рішень. Проте в 90-х роках минулого століття ця
система була піддана жорсткій критиці, зокрема Ж. Ла-
верті та Р. Демістрі стверджували, що критерії (показни-
ки) якості роботи фірми повинні перш за все "гарантува-
ти послідовність дій та їх відповідність стратегічним
цілям". Тому увага в tableau de bord повинна фокусува-
тися безпосередньо на самій діяльності, а не на повідом-
леннях про неї, як це зазначалося раніше. Оновлена Ів
Чіапелло та Мішель Лебасом концепція tableau de bord
виокремлюється як інструмент управління, що викорис-
товується для "вибору, документування та інтерпретації"
об'єднаних причинно-наслідковими зв'язками фінансо-
вих та нефінансових показників. Кожен показник відоб-
ражає стан окремої частини бізнесу, якою необхідно уп-
равляти, тобто являється узагальненою моделлю функ-
ціонування бізнесу як системи [11].

Кристофер Адамс та Пітер Робертс у 1993 році за-
пропонували модель, котру назвали ЕР2М (абревіатура
від Effective Progress and Performance Measurement) —
оцінка ефективності діяльності та росту. Модель ЕР2М
діє в таких напрямах:

— обслуговування клієнтів та ринків;
— удосконалення внутрішніх процесів (зростання

ефективності та рентабельності);

— управління змінами та стратегією;
— власність та вільний вибір дій.
Відповідно до цієї теорії стратегічне управління

включає послідовно фази: формування стратегії та її
впровадження. Формування стратегії — це аналітичний
процес, який дозволяє визначити "Що робити?". Впро-
вадження, з одного боку — організаційний процес, який
допомагає відповісти на питання "Як робити?" та "Хто
буде робити?", з іншого боку — це процес, що сприяє
розвитку управлінських здібностей та управлінню зміна-
ми. Мета системи полягає не лише в тому, щоб забезпе-
чити впровадження стратегії компанії, але і в тому, щоб
формувати культуру, в якій постійні зміни є нормаль-
ним явищем. Показники ефективності повинні забезпе-
чити співробітників, які приймають рішення та відпові-
дають за реалізацію стратегії, швидким зворотним зв'яз-
ком [8].

Модель "Стейкхолдер" допомагає знайти шляхи
створення максимальної доданої вартості для кожної
групи "Стейкхолдерів". Ця модель передбачає спочат-
ку визначити інтереси (потреби) кожної групи зацікав-
лених осіб, потім обрати індикатори, використання яких
дозволить встановити ступінь досягнення цільових по-
казників, або іншими словами міру задоволеності кож-
ної групи "Стейкхолдерів" [5] (табл. 1).

Перелік індикаторів для кожного конкретного
підприємства є індивідуальним. Причина — наявність
власних ключових компетенцій, необхідність управлін-
ня підтримкою та створенням конкурентних переваг ви-
магають індивідуального підходу до їх порівняльної
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Рис. 2. Піраміда ефективності К. МакНейра, Р. Ланча, К. Кросса.

Джерело: складено за [18].
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оцінки. Докази — відсутність стандартизації систем
оціночних індикаторів.

Модель "Стейкхолдер" включає показники для за-
цікавлених осіб як в самій компанії, так і поза її межами
(акціонери компанії, банки, що обслуговують компанію
та ін.), проте вона не має чіткої структури та не про-
слідковуються взаємозв'язки між показниками.

Система управління на основі економічної доданої
вартості (EVA). Вивчення економічної літератури дає
можливість стверджувати про значу кількість публікацій,
де порівнюють збалансовану систему показників та си-
стему управління на основі EVA, авторами якої є Стю-
арт та Штерн [6]. Це система фінансового управління,
метою якої є спрямування діяльності організації на до-

бавлення вартості компанії. І хоча стратегічною метою
розвитку організації може бути збільшення вартості
компанії, проте це не є обов'язковим.

Система управління на основі показника EVA базу-
ються на математичній формулі показника. За допомо-
гою виділення її складових з'являється можливість по-
будувати дерево цілей компанії та розподіляти відпові-
дальність за їх досягнення.

Показник EVA визначається як різниця між чистим
прибутком та вартістю використаного для її отримання
власного капіталу компанії.

EVA = П
ч
 - К × СЗВК

де П
ч
 — чистий прибуток; К — капітал компанії;

СЗВК — середньозважена вартість капіталу.

Таблиця 1. Елементна характеристика моделі "Стейкхолдер"

Джерело: складено автором за [5].

Таблиця 2. Етапи реалізації моделі стратегічного управління на основі EVA

Джерело: складено автором за [15].

Рис. 3. Загальна схема об'єднання EVA і ЗСП

Джерело: складено за [10].
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Вартість використаного капіталу визначається за
мінімально очікуваною ставкою доходності, необхідною
для розрахунку як з акціонерами, так і з кредиторами.
Визначивши вартість використання власного капіталу,
можна ефективніше розподіляти його і виявляти нерен-
табельні господарчі підрозділи, які фінансуються за ра-
хунок прибуткових. EVA допомагає менеджерам проана-
лізувати, де саме створюється вартість та ефективно уп-
равляти грошовими потоками. Використання моделі мож-
на здійснити в декілька етапів (табл. 2).

Перевага моделі ЗСП Нортона — Каплана полягає
в її цілісності, вона не потребує спеціальних знань в га-
лузі фінансів та прикладної економіки. EVA має іншу пе-
ревагу — математичну точність. Об'єднуючи позитивні
сторони обох моделей, можна отримати більш ефектив-
ну структуру.

Включення EVA до структури моделі ЗСП Нортона
— Каплана дозволяє виправити один із недоліків остан-
ньої — недостатнє фокусування на певному базовому
показнику, який відображає сутність успішного функ-
ціонування компаній.

Включення EVA в ЗСП дозволяє перетворити остан-
ню з набору корисних, але дещо розмитих показників в
систему з чітко окресленим цільовим орієнтиром (рис. 3).

На підставі ЗСП Нортона — Каплана Рамперсад К.
Х'юберт розробив універсальну систему показників (TPS
— Total Performance Scorecard), яку визначив як "систе-

матичний процес безперервного, послідовного та регу-
лярного вдосконалення, розвитку та вивчення, спрямо-
ваний на забезпечення стійкого зростання результатів
діяльності співробітників та організації. Вдосконалення,
розвиток та навчання — три базові складові цієї цілісної
теорії менеджменту. Вони тісно пов'язані один з одним,
між ними повинен підтримуватися баланс" [14].

Система TPS складається з п'яти елементів [14, с.
26—31]:

1. Особиста система збалансований показників
(PBSC).

2. Організаційна система збалансованих показників
(OBSC).

3. Загальний менеджмент на основі якості (Total
Quality Management, TQM).

4. Управління результативністю (Performance
management) та управління компетенціями (Competence
Management).

5. Цикл навчання Колба (Kolb's Learning Cycle).
Як видно, концепція Нортона — Каплана викорис-

товується в TPS лише як один з п'яти елементів. На дум-
ку автора, концепції TPS в інших подібних управлінсь-
ких системах приділяється недостатньо уваги кожному
вихідному етапу формування цілей особистості та спів-
відношення їх з індивідуальною поведінкою та прий-
нятими цілями організації, життєво необхідними для
досягнення стійкого організаційного та стратегічного
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Джерело: адаптовано автором з використанням схеми [13].
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розвитку. Метою цього підходу, за словами Х'юберта,
є досягнення максимального рівня відповідальності та
відданості співробітників, а також заохочення індивіду-
ального, групового навчання та розвиток творчих
здібностей (креативності). Це означає, що якщо осо-
бисті цілі працівника взято до уваги, то він буде працю-
вати та мислити у відповідності до прийнятих цілей
організації.

Ідеологія TPS базується на шести принципах, що
формують стійкість організацій: націленість на задово-
лення споживачів; узгодженість особистий цілей та
організацій; робота, що приносить задоволення та нат-
хнення; етика і поведінка, що базуються на фактах;орі-
єнтація на бізнес-процеси; увага до довгострокового
вдосконалення, розвитку та навчання.

Використовувати універсальну систему показників
діяльності, за словами Х'юберта, означає управляти та
приймати рішення, опираючись на факти, цифри, по-
в'язані з реалізацією бачення організації. Використан-
ня цієї теорії ефективне лише в тому випадку, коли воно
опирається на стратегічний процес розвитку, в якому
місія, бачення, ключові фактори успіх, показники ре-
зультативності, процеси навчання та планування як
особистості, так і організації доповнюють один одно-
го.

Використовуючи збалансовану систему показників
Нортона і Каплана, підприємства розробляють власні
її модифікації. Так російські аналітики А. Федосєєв та
І. Котельніков [13], впроваджуючи ЗСП, пропонують
здійснювати це в такій послідовності.

Таблиця 3. Характеристика моделей аналізу результатів діяльності підприємства

Джерело: складено автором за [3, 5, 10, 13,15,18].

Назва та автори 

розроблення моделі 
Основні положення моделі Особливості використання 

Balansed Scorecard 

(BSC) – збалансована 
система показників 

(ЗСП) Р. Каплана,  
Д. Нортона (1992) 

- Наявність поряд з фінансовими показниками – не фінансових; 

- ЗСП дозволяє перетворити стратегію в набір взаємопов’язаних показників, 
що дає можливість прослідкувати зв’язок стратегії з операційною діяльністю; 

- баланс показників здійснюється за 4-ма перспективами: фінанси, клієнти, 

внутрішні процеси, навчання та розвиток;  

- ЗСП дає можливість оцінювати ефективність діяльності підприємства як в 

минулому, так і в майбутньому, з цією метою відповідно розрізняють 
показники; між показниками в систему існує причинно-наслідковий зв’язок, 

що відображається в „стратегічних картах” підприємства;  
- ЗСП впроваджується підприємством методом „зверху-донизу”, наскрізно, 
шляхом розроблення для кожного підрозділу своєї системи показників; 

- ЗСП має обмежену кількість показників, зазвичай не більше 25 для одного 

підрозділу 

ЗСП націлена на уникнення 
ізольованого використання 
окремих напрямів (перспектив) 

та пропонує реалізацію 

збалансованого підходу 

BSC –  

модель Мейсела  
Як і модель Р. Каплана, та Д.Н. Нортона, визначає чотири перспективи, на 
основі яких оцінюється бізнес-діяльність підприємства. Лише замість 

перспективи навчання та росту запропонована перспектива людських ресурсів, 

в якій оцінюються інновації, освіта, навчання, розвиток продукції та послуг, 
компетентність та корпоративна культура. 

Автори пропонують більше 
уваги приділяти персоналу та 
оцінювати ефективність не 
лише виробничих процесів та 
систем, а й співробітників 
підприємства 

Піраміда 
ефективності  
К. МакНейра,  
Р. Ланча, К. Кросса 
(1990 р.)  

- Модель побудована на основі набору фінансових та не фінансових 

показників, які об’єднані у 9 блоків (ринок, фінанси, задоволення клієнтів, 

інновації і навчання, продуктивність, якість, час поставки, виробничий цикл, 

втрати (брак)); 
- піраміда показників пронизує всю організаційну структуру, визначаючи 

кожному рівню ієрархії свій блок відповідальності;піраміда відображає 
двосторонні комунікації між різними рівнями організаційної ієрархії. Іншими 

словами кажучи, цілі передаються вниз по організації, в той час як показники – 

знизу – вгору 

Система показників 

інтегрується так, щоб 

оперативні оцінки на нижчих 

рівнях були взаємопов’язані з 
фінансовими показниками на 
верхніх. Модель показує, що 

лежить в основі фінансових 

оцінок та що ними управляє 

Tableau de bord, – 

Бортове табло  

(1932 р.) 

Оновлена концепція 

(1990 р.) – Ів Чіапелло, 

Мішель Лебас 

- До системи включаються фінансові та не фінансові показники для 

вимірювання результатів діяльності кожного підрозділу; 

- показники в системі поділяються на цільові та функціональні і між ними 

встановлюються причинно-наслідкові зв’язки; 

- на нижчих рівнях ієрархії, як правило, використовують показники 

операційної ефективності (не фінансові), на вищих рівнях, агрегується 

інформація, отримана знизу та переважають фінансові показники діяльності; 
- система не має тимчасової прив’язки до систем обліку на підприємстві. 
Більша частина показників відслідковується в оперативному режимі 
(щоденно); 

- результати діяльності зазвичай відображають у графічному чи іншому, 

зручному для аналізу вигляді 

Система є найбільш 

дослідженою та вживаною. 

Проте, не дивлячись на ув’язку 

стратегічних цілей 

підприємства з показниками 

операційної ефективності, 
модель в основному 

використовується як інструмент 
оперативного управління 

підприємством 

Модель ЕР2М  

К. Адамса,  
П. Робертса, 1993 

 

Оцінюється діяльність підприємства за напрямами: 

- обслуговування клієнтів; 
- вдосконалення внутрішніх процесів (підвищення ефективності та 
рентабельності); 
- управління змінами та стратегією; 

- власність та вибір дій 

Стратегічне управління 
забезпечує формування 
стратегії та її впровадження. 

Крім цього система покликана 
формувати культуру 

відповідальності співробітників 

за результати реалізації 
стратегії 

О. Федосєєв, 

І. Котельніков 

Оцінювання ефективності діяльності підприємства запропоновано здійснювати 

за напрямами: фінанси, зовнішні процеси, внутрішні процеси. На думку 

авторів, саме ці аспекти дають змогу менеджерам в повній мірі за допомогою 

кількісних вимірників визначити завдання та оцінити результати діяльності 
підприємства 

Для впровадження ЗСП 

необхідно використовувати 

більш гнучкі інструменти, які 
були б здатні в повній мірі 
відображати лише кількісні 
показники 
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Перший етап — розроблення стратегії на основі
бачення місії, з урахуванням реалій ринку. Власник
повинен сформулювати перед топ-менеджментом
низку цілей, які відображаються через результуючі
показники. Такими показниками можуть бути фінан-
сові показники; показники, що характеризують стан
компанії на ринку, споживчі властивості товарів та
послуг, показники кваліфікації персоналу. Єдиною ви-
могою до вказаних показників є кількісний вимір з
тим, щоб адекватно відобразити реальний стан
підприємства.

Другий етап — тактика. Після фіксації результатив-
них показників попереднього етапу, топ-менеджмент
повинен сформулювати низку завдань, котрі необхідно
виконати для досягнення заданих результуючих показ-
ників. Для цього керівник повинен визначитися з пере-
ліком показників як результативних, так і допоміжних,
що впливають та мають безпосередній зв'язок з резуль-
тативними та визначитися із завданнями, необхідними
для виконання зафіксованих показників.

Третій етап — оперативне управління   призначене
для здійснення моніторингу досягнення запланованих
значень показників. Схематично дію такого процесу
стратегічного управління відображено на рисунку 4.

Проаналізувавши моделі збалансованої системи
показників, основні положення та особливості їх вико-
ристання можна звести до таблиці 3.

На підставі аналізу використання розглянутих нами
моделей можливо сформувати такі положення:

1. Поява нових моделей управління пов'язана з тим,
що ті інструменти, які використовувалися до цього часу
в переважній більшості своїй були спрямовані на рет-
роспективний аналіз комплексних показників, вирішен-
ня питань оперативного планування. Запропоновані
моделі, не нехтуючи тактико-оперативною складовою,
спрямовані на розв'язання питань стратегічного довго-
строкового управління, що сприяє розробленню та ре-
алізації стратегії як вирішального чинника формування
конкурентних позицій на ринку.

2. Використовуючи лише фінансові показники до-
сить складно в повному обсязі визначити ефективність
використання ресурсного потенціалу підприємства.
Ефективність стратегічного управління ресурсним по-
тенціалом підприємства слід забезпечувати завдяки
поєднанню фінансових та нефінансових показників, які
необхідно збалансувати в одну систему критеріїв оці-
нювання. Ця система повинна забезпечити на всіх ета-
пах реалізації бізнес-процесів задоволення потреб
клієнтів за умови використання знань та досвіду всіх
працівників підприємства.

3. Системне стратегічне управління ресурсним по-
тенціалом підприємства повинне опиратися на гнучку
стратегію, що враховує прораховані дії стратегічного та
оперативного управління з урахуванням професійних
якостей персоналу.

ВИСНОВКИ
Враховуючи вищевикладене, слід наголосити, що

розглянуті моделі, завдяки використанню ключових
показників ефективності, дають можливість чітко ви-
значити стратегічні цілі підприємства, встановити
рівень їх досяжності, забезпечити розвиток підприє-

мства в потрібному напрямі. Для будь-якого підприє-
мства найголовнішим є встановлення групи кри-
теріїв, в яких будуть відображені показники, що ха-
рактеризують ефективність використання ресурсно-
го потенціалу підприємства. Збалансована система
показників є визнаним сучасним інструментом реа-
лізації внутрішньофірмової стратегії. Застосування
такого інструменту, зокрема, дозволяє перевірити
діючу стратегію на повноту, послідовність та акту-
альність. Системний підхід до вимірювання ефектив-
ності діяльності підприємства дозволяє визначати
показники та здійснювати їх вимірювання, викорис-
товуючи всі ресурси підприємства одночасно. Кон-
цепція збалансованих показників підтримує страте-
гічне планування, реалізацію та подальше коректу-
вання стратегії  шляхом об'єднання зусиль всіх
підрозділів підприємства.

Важливість урахування досвіду використання вка-
заних моделей вітчизняними підприємствами дасть мож-
ливість:

по-перше, сформувати власну збалансовану систе-
му показників з метою ефективного стратегічного уп-
равління ресурсним потенціалом;

по-друге, використати цю систему при плануванні як
в коротко-, так і в довгостроковій перспективі;

по-третє, забезпечити чіткість та координацію сис-
теми оперативного та стратегічного управління;

по-четверте, відстежувати досягнення найбільш сут-
тєвих фінансових та нефінансових показників діяльності
підприємства;

по-п'яте, сприяти єдності цілей та реалізації розроб-
леної стратегії використання ресурсного потенціалу зав-
дяки цілеспрямованому моніторингу діяльності підприє-
мства.
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