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В статье проанализировано 
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физической культуры и спорта, 
представлена стратегия развития 
сферы физической культуры и 
спорта и методы ее реализации. 
Целью статьи является  форми-
рование системы сбалансирован-
ных показателей для оценки эф-
фективности стратегии развития 
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Постановка проблеми. Дер-
жавне регулювання економіки 
потребує нового погляду на соці-
альні послуги – взагалі та на фі-
зичну культуру і спорт – зокрема. 
Фізична культура та спорт являє 
собою  соціальний інститут і од-
ночасно є специфічним видом 
підприємницької діяльності, який 
направлений, з одного боку, на 
відтворення основної продуктив-
ної сили суспільства – людини, 
її фізичного стану та здоров’я, з 
іншого – на імідж держави, зо-
крема спортсменів, спроможних 
гідно відстоювати інтереси на 
різного рівня змаганнях. Фізич-
на культура є важливим засобом 
підвищення соціальної і трудової 
активності людей, задоволення їх 
моральних, естетичних та твор-
чих запитів, життєво важливої 
потреби взаємного спілкування, 
розвитку дружніх стосунків між 
народами і зміцнення миру. 

Але питання державного регу-
лювання цього процесу потребує 
вдосконалення в напряму залу-
чення інвестицій та подальшого 
інноваційного розвитку. Одним 
з  варіантів вирішення означе-
них проблем є застосування засад 
стратегічного менеджменту та 
системи збалансованих показни-
ків для вирішення цього питання.

Вихідним пунктом реформу-
вання професійної підготовки фа-
хівців фізичної культури і спорту 
є нинішній стан функціонування 
самої галузі, який експертами оці-

нюється як критичний: лише 13 % 
населення, як свідчать статистич-
ні дані, залучено до занять фізич-
ною культурою і спортом; рівень 
забезпечення населення фізкуль-
турно-спортивними залами у 2-3 
рази нижчий, ніж у розвинених 
державах, плавальними басейна-
ми – у 30 разів; понад 80% спор-
тивних майданчиків не відповіда-
ють сучасним вимогам та ін. [1].

Соціальна цінність спорту ви-
значається його дійовим стимулю-
ючим впливом на поширення фі-
зичної культури серед різних верств 
населення. Тому держава повинна 
фінансувати,  стимулювати і все-
бічно приділяти значну увагу роз-
витку фізичної культури і спорту 
серед населення Цей від діяльності 
зазнає глибокі якісні і структурні 
перетворення, стикається з безліч-
чю проблем в сфері фінансування 
та організації. Тому актуальним є 
дослідження можливостей та на-
прямків застосування економічних 
механізмів розвитку та становлен-
ня соціально вагомої сфери фізич-
ної культури та спорту.

Аналіз останніх досліджень 
і публікацій. Питанням держав-
ного регулювання та соціальної  
підтримки спорту приділили ува-
гу ряд вчених [2-4], в той й же час 
в цих роботах не розкрита сфера 
фізичної культури та спорту, як 
діяльності з розвитку людського 
капіталу та розробки стратегії ме-
неджменту в сфері фізкультури та 
спорту. Питанням розвитку фізич-
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ної культури та спорту присвяче-
на незначна кількість досліджень; 
це роботи В. Галкіна, М. Дутчака, 
З. Завадської, С. Зозулі [5-8]. В су-
часних дослідженнях спортивної 
тематики відсутні розробки з пи-
тань створення дієвих  економіч-
них механізмів розвитку сфери 
фізичної культури та спорту. 

Метою статті є досліджен-
ня та обґрунтування стадій про-
цесу формування стратегічного 
менеджменту в галузі  фізичної 
культури та спорту з урахуванням 
останніх досягнень іноземних на-
уковців у сфері менеджменту. 

Результати досліджень. Ри-
нок спортивних послуг потребує 
негайного розвитку, який можливо 
здійснити за допомогою розробки 
відповідних економічних меха-
нізмів регулювання. Основне за-
вдання фізичної культури і спорту 
прописано в Законі України «Про 
фізичну культуру і спорт» [8] це: 
«постійне підвищення рівня здо-
ров’я, фізичного та духовного роз-
витку населення, сприяння еконо-
мічному і соціальному прогресу 
суспільства, а також утвердження 
міжнародного авторитету України 
у світовому співтоваристві». Це 
може стати головною місією стра-
тегічного планування в галузі фіз-
культури та спорту. 

Аналізуючи наведені на рис. 

1 дані, варто зробити висновок, 
що в структурі економіки кра-
їн Європейського Союзу галузь 
фізичної культури і спорту має 
питому вагу: близько 1–2,5 % 
ВВП. Україна ж значно відстає 
за даним показником. Однак, з 
огляду на деякі зрушення у сфері 
інфраструктури фізичної культу-
ри і спорту, що спостерігаються 
останнім часом (відкриття нового 
льодового палацу спорту у Доне-
цьку, будівництво і реконструкція 
стадіонів, підготовка до  “Євро  
– 2012” тощо), можна спрогнозу-
вати в найближчому майбутньому 
відчутне збільшення ролі сфери 
фізичної культури і спорту в на-
ціональній економіці.

За офіційними статистични-
ми матеріалами можна дослідити 
тенденцію зростання кількості 
спортсменів, які проходять під-
готовку в спортивних закладах 
різних видів (табл.1). 

Але на жаль, можна констатува-
ти факт зниження кількості осіб, які 
займаються спортом у 2009 році по 
відношенню до попередніх років. 
Крім того зменшилась кількість 
осіб, що займаються будь-якими 
видами спорту та фізкультурно-
оздоровчої роботи. Такі факти при-
водять до висновку, що є нагальна 
необхідність у розробці та активі-
зації нових напрямів управління 

спортом. При цьому слід зазначити 
той факт, що підготовка фахівців 
здійснюється не у відповідності до 
таких складових стратегічного пла-
нування як фінанси та клієнти.

Відповідно до реалізації осно-
вних положень Закону України 
«Про фізичну культуру і спорт», 
Національної доктрини розви-
тку фізичної культури і спорту, 
Державної програми розвитку 
фізичної культури і спорту на 
2007–2011 рр., а також загальної 
концепції розвитку українського 
суспільства, місія фізичної куль-
тури та спорту передбачає ство-
рення умов для забезпечення гар-
монійного розвитку особистості, 
оптимальної рухової активності 
кожної людини як потенціал роз-
винутого в соціальному та еконо-
мічному плані суспільства. 

Враховуючи той факт, що сфе-
ра фізичної культури і спорту тор-
кається соціально-економічного 
аспекту життєдіяльності людини 
та функціонує в умовах ринкової 
економіки, доцільним, на наш по-
гляд, є застосування системного 
підходу до розробки стратегіч-
них заходів організаційно-еко-
номічного механізму управління 
фізичною культурою та спортом 
в Україні. Часовий простір 2010–
2050 рр. передбачає участь укра-
їнських спортсменів у 10 зимових 
та 10 літніх олімпійських та па-
раолімпійських іграх, що вимагає 
створення певних умов. Відпо-
відно до державної програми роз-
витку фізичної культури і спорту 
на 2007–2011 рр. в Україні щодо 
стану сфери фізичної культури і 
спорту склалася критична ситу-
ація: до занять фізичною куль-
турою і спортом залучено лише 
13 % населення. За цим показни-
ком Україна значно поступається 
таким державам, як Фінляндія, 
Швеція, Великобританія, Чехія і 
Німеччина; за інтегральним показ-
ником здоров’я населення, яким є 
середня очікувана тривалість жит-
тя людини, Україна посідає одне з 

Рис.1. Питома вага економіки фізичної культури і 
спорту у ВВП країн Європейського Союзу [25]
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останніх місць в Європі; потребує 
також нагального розв’язання про-
блема розвитку спорту вищих до-
сягнень та підготовки резерву для 
національних збірних команд.

Ситуація, що склалася у сфе-
рі фізичної культури і спорту, 
зумовлена такими факторами: 
невідповідність нормативно-пра-
вової бази у сфері фізичної куль-
тури і спорту сучасним вимогам; 

невідповідність потребам гро-
мадян інфраструктури фізкуль-
турно-оздоровчої діяльності у 
виробничій, навчально-виховній 
і соціально-побутовій сфері; не-
досконалість системи централі-
зованої підготовки національних 
збірних команд, низький рівень 
фінансового та матеріально-тех-
нічного забезпечення дитячо-
юнацького і резервного спорту; 

низький рівень наукового забез-
печення розвитку фізичної куль-
тури і спорту, недостатнє фінан-
сування наукових досліджень 
(менш як 0,5 % видатків держав-
ного бюджету на сферу фізичної 
культури і спорту); недостатній 
рівень пропаганди здорового спо-
собу життя та ін.

Проблема здоров’я нації й фі-
зичного виховання нових поколінь 

Таблиця 1
 Діяльність закладів фізичної культури і спорту

2000 2003 2004 2005 2006 2008 2009

Ï������¯� ���¼, ��
���¹�Ü¯��� ����¯�¹ 1014911 1196882 1243973 1265956 1300647 1317750 1186727

± ¯�¹± ����� þÿ± ��¯���-
Ü��¸���Ã ����¯�®��Ã
Â����Ã, ���¸������®���Ã
��¯���-Ü��¸���Ã Â����Ã
���¹�������·� �����®± ¯�
Â����Ã ®���À ����¯�®��À
¹���¯�����¯�

633980 699690 729627 723727 726435 727604 629529

Ï������¯� ���¼, ��
���¹�Ü¯��� ®��¹� ®���¹�
Å���±��¯±���-������®��À
��¼�¯�

4105054 4643804 4878838 5030943 5080287 5223118 4920428

± ¯�¹± �����ÿþ ±
��·�������®�¯��Ã ��®������Ã
�������Ã

1914177 1977234 2034553 2037429 2006644 1719508 1533656

129489 158813 164586 167580 164262 141626 133860± ���Å������-¯�Ã�����Ã
��®������Ã �������Ã3 ±
®���Ã ��®������Ã �������Ã
à—àà ��®��® ������¯�¸�À

156214 173890 196574 210021 207620 215577 204494

ààà-àë ��®��® ������¯�¸�À 174581 233403 266077 299993 313985 426556 407987
�� ������½¹�¯®�Ã, ®
±�¯���®�Ã, ��·�����¸��Ãÿþ ®
����¹� ��¼���·� ��� ¯� ±
®������ ®�� ��¼�¯� ���

1390181 1623251 1695569 1760229 1809439 1620243 1461799

® ��·�����¸��Ã �� ¹��¸�¹
�����®���� 233551 340967 371610 390547 409007 677682 797450

Ï������¯� ��¯���-�����¯��®�Ã
Å���±��¯±���-����¯�®��Ã
��±¼�® �� ¹��¸�¹ �����®����

1251 1497 1544 1585 1652 1109 1028

Ï������¯� ���¼, ��
���¹�Ü¯��� ± ��¯���-
�����¯��®�Ã Å���±��¯±���-
����¯�®��Ã ��±¼�Ã
�����®����

143306 161605 175315 185971 195407 115076 118646

Ï������¯� ±���® � �¯±���¯�®,
®��������Ã �� �¯���¹
�����®’� �� ���¸������À
¹������À ·�±��

454863 408567 403087 377924 364451 402293 439876
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протягом найближчих років згід-
но із прогнозами може вирости  в 
Україні до  масштабів стратегічного 
характеру, пов’язаних з перспекти-
вами національної безпеки й само-
стійності держави. Враховуючи що 
«Держава стимулює розвиток фіз-
культури і спорту шляхом розши-
рення матеріально-технічної бази, 
надання пільг щодо оподаткування 
та кредитування, а також мораль-
ного та матеріального заохочення 
спортсменів, фахівців цієї галузі, 
інших суб’єктів фізкультурно-спор-
тивної діяльності» [8]. Однак ця ре-
гламентація Закону України не ре-
алізується на практиці достатньою 
мірою. Видатки зведеного бюджету 
на фізичну культуру і спорт (у % до 
загальної суми видатків Зведено-
го бюджету) складає: 2005р. – 0,6; 
2006р. – 0,6; 2007р. – 0,7; 2008р. 
– 0,7; 2009 – 0,9 [9].

Управління в галузі фізичної 
культури і спорту має на увазі три 
складові ефективності: соціальну, 
економічну, іміджеву.

Під соціальною ефективністю 
фізичної культури мається на ува-
зі ефективність у вигляді впливу 
на здоров’я людей та зайнятість 
молоді, що сприятиме відроджен-
ню нації та зниженню злочиннос-
ті. Це, по – перше – альтернатива 
шкідливим звичкам (наркоманії, 
табакокурінню, алкоголізму), а та-
кож альтернативний фактор збіль-
шення тривалості життя. Подруге 
– фізкультура та спорт є одним з 
основних факторів підготовки якіс-
них трудових ресурсів. По третє це 
діяльність, яка сприяє зниженню 
злочинності у суспільстві. 

Під економічною ефективніс-
тю мається на увазі ефективність 
у вигляді отримання прибутку від 
отримання спортивних споруд і 
надання спортивних послуг. На-
дання спортивних послуг є сфе-
рою підприємницької діяльності, 
яка забезпечує зайнятість людей у 
цій сфері та поповняє бюджет дер-
жави за рахунок сплати податків. 
У підвищенні економічної ефек-

тивності спорт виступає як фактор 
впливу на продуктивність праці та 
якість робочої сили, яка залежить 
від життєвої позиції, творчої ініці-
ативи, фізичних та інтелектуаль-
них можливостей працівників. В 
результаті занять спортом, особли-
во в дитинстві, людина стає ціле-
спрямованою, дисциплінованою 
та досягає більших результатів у 
процесі праці. Також взагалі зни-
жується загальна кількість невихо-
дів на роботу, зниження кількості 
лікарняних листків, що має пози-
тивний вплив на зріст прибутку 
підприємств та ВВП країни.   

Під іміджевою ефективніс-
тю мається на увазі підвищення 
іміджу державі у світі. Даний на-
прямок інвестицій фінансується 
державою дуже слабко. Так, на 
програму створення позитивного 
іміджу України у світі Міністер-
ству закордонних справ на 2009 рік 
виділено 40 тис. грн., повідомляє 
прес-служба Всеукраїнського цен-
тру сприяння підприємницькій ді-
яльності. Тому для розробки стра-
тегії розвитку галузі фізкультури 
та спорту необхідно враховувати 
три складові: економічну, імідже-
ву та соціальну. Для досягнення 
цієї цілі доцільно використовувати 
сучасний інструментарій. Одним з 
методів вирішення цього завдання 
є використання системи збалансо-
ваних показників та стратегічних 
карт Роберта Каплана. Перш за 
все, необхідно визначити принци-
пи та термін стратегічного плану-
вання.

Стратегічне планування як 
управлінський процес спрямова-
ний на розробку та підтримання 
стратегічної відповідності між місі-
єю, цілями і завданнями організації 
та її потенційними можливостями. 
Метою запровадження стратегіч-
ного планування є дослідження 
перспективного стану організації, 
виявлення тенденцій і закономір-
ностей її розвитку, а також ситуацій 
(факторів), які можуть позитивно 
чи негативно вплинути на кінцеві 

показники її діяльності.
В загальному розумінні термін 

«процес» означає зв’язок стадій 
розвитку явища, що закономірно 
слідують одна за одною. Таким 
чином, процес планування слід 
розглядати як одне ціле: прогно-
зування майбутнього, визначення 
цілей, формулювання поточних 
задач, визначення програм дій, 
виконання планів і програм, конт-
роль кінцевих та проміжних ре-
зультатів, оцінка та рівень виконан-
ня передбачених планами заходів, 
забезпечення зворотного зв’язку з 
метою внесення коректив. 

Стратегічне планування ді-
яльності будь-якої організації має 
ґрунтуватися на визначених кон-
кретних принципах, виконання та 
дотримання яких покликане забез-
печити реалізацію його функцій і 
поставлених завдань. Принципи 
планування вперше виділив А. Фа-
йоль, ними були: єдність, точність, 
гнучкість та безперервність. Пізні-
ше Р. Акофф виділив та обґрунту-
вав ще один принцип планування, 
а саме – принцип участі. Треба на-
голосити, що на сучасному етапі 
становлення вітчизняної науки і 
практики стратегічного плануван-
ня набули особливої популярності 
такі принципи, як збалансованості 
планів, оптимального використан-
ня ресурсів та ін.

О.О. Орлов виокремлює такі 
принципи планування: принцип 
єдності, координації, інтеграції, 
принцип безперервності, прин-
цип гнучкості, участі, принцип 
оптимальності використання за-
стосовуваних ресурсів, збалансо-
ваність планів [14, с. 20-22].

Б.М. Мізюк зазначає, що для 
стратегічного планування харак-
терними принципами є: принцип 
участі, безперервності та прин-
цип холізму. Принцип участі ре-
алізується через схему партиси-
пативного планування, за якого 
усі працівники задіяні не лише у 
реалізації обраних стратегічних 
планів, але й у їх формуванні. 
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Принцип безперервності має на 
меті забезпечити під час здій-
снення стратегічного планування 
постійного контролю, аналізуван-
ня та модифікування сформова-
них стратегічних планів залежно 
від змін, що відбуваються у вну-
трішньому та зовнішньому сере-
довищах функціонування органі-
зації. Холізм поєднує принципи 
інтеграції та координації. Коор-
динація передбачає здійснення 
планування структурних одиниць 
одного рівня – одночасно й у вза-
ємозв’язку. Принцип інтеграції, 
своєю чергою, забезпечує плану-
вання у взаємозв’язку на всіх рів-
нях [15, с. 308-310]. Як видно з на-
веденого вище матеріалу, науковці 
розглядають винятково принципи 
стратегічного планування і зовсім 
не згадують принципи формуван-
ня та реалізації технології його 
здійснення, яка, як відомо, забез-
печує результативність перебігу 
процесу стратегічного плануван-
ня. На принципи формування та 
реалізації технологій стратегічно-
го планування варто звертати осо-
бливу увагу, адже саме вони за-
безпечують можливість реалізації 
основної мети стратегічного пла-
нування, – визначення та форму-
вання послідовності конкретних 
дій, спрямованих на забезпечення 
успішного ефективного функціо-
нування та довготривалого розви-
тку організацій. 

В процесі стратегічного пла-
нування розробляється стратегія 
організації, визначаються шляхи 
її реалізації. Тому чітко сформо-
вана та аргументована стратегія 
розвитку організації дає можли-
вість визначити стратегічні цілі 
для управлінців та способи їх 
досягнення, уникнути ризиків, 
раціонально розпоряджатися ре-
сурсами тощо. Зазначимо, що 
А.В. Шегда [16, с. 208-209] до-
статньо обґрунтовано та комплек-
сно визначає стадії процесу фор-
мування стратегії, серед яких:

– стадія розробки (створюєть-

ся загальна концепція стратегії та 
набір варіантів);

– стадія доведення (варіанти 
доопрацьовуються доти, доки не 
будуть найбільш адекватно відби-
вати поставлену мету у всій різ-
номанітності її проявів);

– стадія стратегічного вибору 
(варіанти аналізуються й оціню-
ються, в результаті чого кращий 
із них приймається як базовий).

Послідовність вибраних кроків 
однією організацією, здійснюва-
них нею в процесі розробки та до-
сягнення цілей і задач, визначених 
стратегічним планом, порівняно з 
іншою, може мати відмінності. До 
чинників, що визначають особли-
вості стратегічного планування та 
послідовність його реалізації, на-
лежать: форма власності, умови 
функціонування організації, її га-
лузева приналежність, 

Т. Батеман, С. Снелл [17, с. 119] 
головними складовими процесу 
стратегічного планування вважа-
ють: встановлення місії та цілей; 
аналіз оточуючого середовища; 
внутрішня оцінка; формулювання 
стратегії; виконання стратегії; стра-
тегічний контроль. Слід зазначити, 
що процеси є наближеними за зміс-
том до запропонованої В.Д. Нємцо-
вим [18, с. 74] моделі процесу стра-
тегічного планування, що включає 
наступні: визначення місії та цілей; 
аналіз зовнішнього середовища; 
аналіз сильних та слабких сторін 
організації; аналіз альтернатив та 
вибір стратегії; керівництво реалі-
зацією стратегії; оцінка стратегії. 

На початку 90-х років мину-
лого століття Девідом Нортоном 
(David Norton) та Робертом Капла-
ном (Robert Kaplan) було запропо-
новано модель, яка за ідеєю мала 
передбачати як зв’язок стратегіч-
них і тактичних планів, так і інте-
грацію з підсистемами управління 
підприємством. Ця модель була 
названа авторами  терміном  Bala-
nced  Scorecard  [19, с. 22 - 27].

Проте сутність, яку Д. Нортон и 
Р. Каплан заклали до своєї системи, 

є дещо іншою і більш глобальною. 
Як відмітив професор П. Хорват 
[20], це інструмент стратегічного 
планування, який дозволяє повно-
масштабно  пов’язувати  стратегію  
підприємства  з  операційним  рів-
нем  діяльності;  крім  того, нова 
система дає можливість приймати 
сповна об’єктивні рішення в об-
ласті розподілу ресурсів.

Щодо терміну, то назва Bal-
anced Scorecard за інформацією 
Г. Морріса [21] означає наступне: 
“Balanced” вказує на «збалансо-
ваність»; “Scorecard” – дослівно 
це картка гравця в гольф. Іншими 
словами, це невеликий листок па-
пірця, на якому в стислому, агрего-
ваному вигляді представлена сама 
важлива для гравця інформація. 
Тобто цей термін для носіїв мови 
визначає саме те, що закладено в 
сутності даного методичного під-
ходу: досягнення стратегічної мети 
за умови розуміння оптимального 
шляху його досягнення, найліп-
шого інструментарію та мінімаль-
них витрат енергії. Не знайшовши 
адекватний зміст в перекладених 
варіантах даного терміну, надалі 
вважаємо доцільним, як пропо-
нує це  Г Морріс, використовувати 
його в варіанті – Balanced Scoreca-
rd (BSC).

Згідно з Р. Капланом і Д. Норто-
ном, Balanced Scorecard розгляда-
ється в чотирьох взаємозв’язаних 
головних складових: фінансової, 
клієнтської, внутрішньої й складової  
навчання й розвитку [19, с. 32-34]:

Balanced Scorecard – це інстру-
мент, який пов’язує розробку стра-
тегії  підприємства з тактикою,  
передбачає  зв’язок  стратегічних  
і тактичних планів та інтеграцію з 
підсистемами управління підпри-
ємством; стратегічна карта BSC 
– це наочна модель інтеграції при-
чинно-наслідкових цілей організа-
ції в наявній кількості її складових.

Для розробки стратегічної 
карти BSC вважаємо доцільним 
застосування методики, яка скла-
дається із семи етапів: форму-
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вання місії; розробка генеральної 
стратегічної цілі(ей); виявлення 
базових (необхідних) умов та 
ключових факторів успіху (КФУ) 
митного органу; ретельний вибір 
взаємопов’язаних головних скла-
дових; обґрунтування основних 
показників діяльності митниці; 
виявлення причинно-наслідкових 
зв’язків між показниками діяль-
ності митного органу і його клю-
човими факторами успіху.

Висновки. Для розробки та 
вдосконалення  стратегічного 
планування в галузі спорту до-
цільно здійснювати планування за 
чотирма напрямами: фінанси (по-
повнення бюджету, прибуток від 
наданих послуг: імідж (індика-
тор, який дасть позитивні резуль-
тати в майбутньому); клієнти (рі-
вень задоволення вболівальників, 
приватних організацій, держави); 
внутрішні процеси (підготовка, 
розвиток, підтримка, робота над 
іміджем та ін.); навчання (відпо-
відних фахівців в сфері страте-
гічного планування спорту). Для 
цього доцільно використовувати 
розроблену П. Нивеном систему 
планування та оцінки стратегії. 
Задовольняючи запити клієнтів 
і держави та виконуючи свої фі-
нансові завдання в галузі фізкуль-
тури та спорту доцільно діяти,  за 
трьома стратегічними напрямами: 
лідерство в галузі спорту серед ін-
ших країн,  ефективні інвестиції 
та організаційне вдосконалення.
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