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ОСНОВНІ СКЛАДОВІ BSC, ЇЇ ПЕРЕВАГИ ТА НЕДОЛІКИ 
 

У статті розглянуті основні складові системи збалансованих показників, теоретико -

методичні засади їх застосування, на основі аналізу праць науковців та власних дос-

ліджень були визначені переваги та недоліки збалансованої системи показників. 

Зроблено висновок про те, що збалансована система показників надає компанії но-

вий інструмент управління, який дає змогу ефективного функціонування та розвит-

ку не тільки на даний момент, а і в довгостроковій перспективі. 

Ключові слова: збалансована система показників (ВSС), причинно-наслідковий 
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Вступ. До 90-х років минулого сторіччя західні аналітики при визна-

ченні майбутньої стратегії компанії найчастіше вдавалися до двох методів 

ділового аналізу, які були на той час найбільш розповсюдженими та апро-

бованими – аналізу розриву та аналізу впливу обраної стратегії на величи-

ни прибутковості та готівки (PIMS – the Profit Impact of Market Strategy) 

[1]. Проте, з часом прийшло розуміння, що ефективність функціонування 

бізнесу не завжди адекватна прибутку, а визначається вартістю компанії, 

на яку має вплив безліч факторів, окрім суми матеріальних активів.  

Дослідницький підрозділ Norton & Company здійснив в 1990 р. про-

ект за участю 12 найбільш успішних компаній в сфері розробки систем 

оцінки діяльності. За результатами опитування 200 найбільших компаній 

США близько 50 % з них оцінювали результати своєї роботи тільки на ос-
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нові фінансових показників при відсутності інструментів втілення прийня-

тої стратегії. Саме цей проект і слугував підгрунтям для розробки збалан-

сованої системи показників (ВSС – Balance Scorecard). 

Аналіз останніх досліджень та літератури. Безліч розробників еко-

номічного інструментарію, який ґрунтується на системі збалансованих по-

казників та консультанти з провадження цих систем у практичну діяль-

ність підприємств позиціонують їх як системи, що «дають змогу дати аде-

кватну характеристику компанії», наводять статистичні дані «стійкої заці-

кавленості до моделей стратегічних карт та приклади впровадження ком-

паніями будь-якого варіанту такого типу інструментів» [2, с.11, 13]. При 

цьому акцент робиться на тому, що ВSС ефективно вирішує такі ключові 

проблеми: «ефективно оцінює результати діяльності організації і допома-

гає реалізувати стратегію», а також є «випробованим й ефективним ін-

струментом» [3, с. 3].  

Вітчизняні науковці М.О. Кизим та інші відзначають, що «частина 

дослідників активно критикує неформалізований підхід, закладений у цю 

систему», проте «можна підтримати прибічників цієї концепції, оскільки 

на теперішній час відсутні повноцінні аналітичні моделі для прогнозуван-

ня майбутнього розвитку подій» [4, с.155].  

В.В. Смірнов та О.О. Клименко в своєму дослідженні вважають, що 

в сучасних умовах господарювання «доречно і доцільно скористатися та-

кого типу інструментами стратегічного управління, які відрізняються пе-

реліком використовуваних показників, їх групуванням і подальшим струк-

туруванням». [5, с. 97]. 

Певні переваги та недоліки збалансованої системи показників були 

проаналізовані у працях науковців: К. Адамса [6], А. Гершуна [7], 

С.Ю. Гончарової [8], А.Г. Гольдфарба [9], М. Горського [7], 

О.О. Затєйщикової [8], М. Кенерлі [6], О.О. Лясковської [10], М. Мейєра 

[11], Е. Нілі [6], Б. Фелпса [12], О.М. Чернеги [13] та інших. 

Метою даної статті є виявлення основних складових системи збала-

нсованих показників та визначення деяких переваг і недоліків, які їй при-

таманні. 

Постановка проблеми. Зважаючи на те, що збалансована система 

показників в сучасних умовах господарювання має ще досить обмежені 

сфери застосування та розрахована на довгострокову стратегію підприємс-

тва, яка не передбачає отримання миттєвого результату, вважаємо доціль-

ним розглянути основні її складові та оцінити переваги і недоліки. 

Матеріали досліджень. Передумовою виникнення ВSС було праг-

нення керівництва посилити управлінську функцію за рахунок узгодження 

інтересів стейкхолдерів, споживачів, партнерів, кредиторів. Зважаючи за 

мету реалізацію багатовекторної політики управління бізнесом, необхідно 

мати комплексну систему довгострокових стратегічних цілей і ключових 
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показників, добре збалансовану систему стратегічного вимірювання. 

За Нортоном і Капланом [14], вибір стратегії компанії має такі 

складові:  

1) вибір ринку, який компанія планує обслуговувати;  

2) вибір клієнта;  

3) виділення ключових бізнес-процесів, необхідних для задоволення 

потреб клієнтів;  

4) визначення індивідуальних і організаційних здібностей, які потрі-

бні для досягнення цілей в названих сферах.  

Зважаючи на вищеозначені складові, класична ВSC-модель припус-

кає чотири групи ключових показників (перспектив) оцінки діяльності, які 

пов’язані причинно-наслідковими відносинами: 

а) фінансова перспектива (як оцінюють компанію акціонери); 

б) перспектива клієнти (як оцінюють компанію клієнти); 

в) перспектива внутрішніх бізнес-процесів (які процеси можуть за-

безпечити компанії виняткові конкурентні переваги); 

г) перспектива навчання і зростання (як можна досягти покращення 

стану компанії). 

Зазвичай у сумі з чотирьох складових виділяється у відповідності зі 

стратегією 20-25 показників, їх кількість залежить від рівня організаційної 

ієрархії і ключового аспекту діяльності. При цьому центральним елемен-

том системи, який викликає найбільші складнощі при побудові, є причин-

но-наслідковий зв’язок між показниками.  

Концепція ВSС, на відміну від інших, інтегрує фінансові й нефінан-

сові показники, враховуючи причинно-наслідкові зв’язки між результую-

чими показниками і ключовими факторами, під впливом яких вони фор-

муються, зовнішні оцінки діяльності компанії (у фінансовій та клієнтської 

складових) балансуються внутрішніми (в складових внутрішніх бізнес-

процесів і зростання та навчання). Менеджмент, що поставив у главу кута 

ВSС, надає компанії можливість систематизувати й концентрувати свої зу-

силля на виконанні довгострокової стратегії.  

Одним з перших кроків у розробці цього інструменту управління є 

формування структури збалансованої системи показників, тобто групуван-

ня показників і інших елементів BSC (цілей, відповідальних виконавців, 

потоків інформації і заходів). 

Основна ідея системи BSC – збалансувати діяльність компанії в часі і 

в просторі. Перша складова означає, що поки показники, які застосовують-

ся для контролю, повинні відповідати тактичним завданням, ті, в свою чер-

гу, розробляються на основі стратегічних цілей; поточна ж діяльність сис-

теми зобов’язана підтримувати компанію в цьому руслі. Друга складова 

передбачає, що показники необхідно збалансувати за підрозділами і сфе-

рами діяльності, при чому збалансованість – це найбільш пріоритетна ха-
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рактеристика системи, ніж набір показників. 

Можливо виділити три етапи еволюції BSC. На першому етапі зба-

лансована система показників була визначена як система оцінки ефектив-

ності за фінансовими та нефінансовими показниками без виділення при-

чинно-наслідкової логіки. Поступово з набору показників оцінки ефектив-

ності система перетворюється на комплексну структуру для вимірювання, 

управління та реалізації стратегії компанії.  

Другий етап еволюції характеризується тим, що основний акцент до-

сліджень спрямований на стратегічну функцію системи збалансованих по-

казників. Все більшого використання та розвитку набувають скорингові 

карти, а цілі, з огляду на перспективи, стають відправною точкою причин-

но-наслідкових зв’язків між показниками у системі. Таким чином, BSC 

стає цілісною та стратегічно орієнтованою. 

Третій етап підкреслює важливість ефективного аналізу результатів 

діяльності, при цьому спрямованість на стратегічний результат є визначаль-

ною в BSC. Як наслідок, велика увага звертається на усунення недоліків си-

стеми у вигляді суперечностей між стратегічними цілями та показниками. 

Прихильники збалансованої системи, які впроваджують її у своїх 

компаніях, отримують ряд переваг, а саме:  

а) переведення стратегії у цілі та тактичні дії, з можливістю контролю 

показників діяльності, що є однією з головних проблем менеджменту під 

час реалізації стратегії. BSC дозволяє конкретизувати ситуацію та оцінюва-

ти конкретні зміни, що відбуваються, коригуючи при цьому стратегію;  

б) наявність причинно-наслідкового зв’язку між аспектами BSC ро-

бить більш зрозумілими як стратегію підприємства, так і шляхи її реаліза-

ції для кожного співробітника;  

в) поява нової корпоративної культури за рахунок залучення персона-

лу до процесу реалізації стратегічних рішень, завдяки чому компанія перет-

ворюється на більш гнучку структуру, спроможну швидко реагувати на не-

гативні тенденції та своєчасно приймати необхідні управлінські рішення; 

г) розширення оцінювальної системи підприємства за рахунок нефі-

нансових показників, які дають можливість розглядати діяльність компанії 

з огляду на створення вартості, що стане передумовою розширення інвес-

тиційної та інноваційної діяльності, і , як наслідок, підвищення конкурен-

тоспроможності підприємства; 

д) BSC сприяє оптимізації ключових бізнес-процесів компанії, які уз-

годжуються зі стратегією;  

е) підвищується рівень особистої відповідальності працівників, ко-

жен з яких несе відповідальність за певну частину діяльності, що мотивує 

підвищення ефективності роботи; 

є) сфера застосування BSC не обмежується лише компаніями, які 

орієнтовані на отримання прибутку, хоча здебільшого використовується 
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саме в таких організаціях. Проте існує можливість її успішного викорис-

тання у неприбуткових компаніях та бюджетних установах, що 

представляє особливий інтерес для України. 

Але в ВSC виділяється багато недоліків. Систематизовані критичні 

погляди на збалансовану систему показників подані в табл. 1 [9-11, 13, 15]. 

 
Таблиця 1 – Аналіз критичних поглядів на систему збалансованих показників 

Автор, рік Критичні зауваження 

Аткінсон та ін. 

(1997) 
Система BSC зосереджена загалом на оцінці ефективності,  

що зумовлює проблему подвійного циклу дослідження. 

Дінеш і Палмер 

(1998) 
Здійснення керівних принципів BSC не є цілком зрозумілим.  

Не чітко визнається необхідність прийняття перспективи  

людських відносин. 

А. Шнейдерман 

(1999) 
Не існує розгорнутої системи, яка занижує цілі вищого рівня  

до рівня допоміжних процесів. Не може бути кількісного зв’язку 

між нефінансовими і очікуваними фінансовими результатами. 

Нілі і Боурн (2000) BSC підхід не має механізму для вибору показників і цілей. 

Причинно-наслідковий зв’язок між фінансовими  

і нефінансовими показниками відображає більш суб’єктивне  

розуміння керівництва. 

Норекліт  

(2000) 
BSC не контролює конкуренції та технологічних змін.  

Підхід «зверху вниз» в управлінні є проблематичним у BSC. 

Ан  

(2001) 
Труднощі у визначенні показників. Дуже багато складностей  

у причинно-наслідковому ланцюзі. 

Боурн  

(2002) 
Екологічні,соціальні чи комунальні аспекти відсутні. 

М.Мейер  

(2004) [11] 
Упровадження у великих організаціях є досить складним. 

С.Ю. Гончарова, 

О.О. Затєйщикова 

(2007) [8, с. 81] 

Основним недоліком цієї системи слід вважати оцінку  

показників у рамках лише економічного розвитку,  

хоча основною метою виступає покращення показників  

ефективності діяльності. 

А.Г. Гольдфарб 

(2007) [9, с.167] 
Проблемності її практичного застосування пов’язуються  

зі складністю управління людськими (трудовими) ресурсами –  

менеджерами вищої ланки і рядовими працівниками,  

оскільки роботу з людьми формалізувати дуже складно. 

Б’янкі і Монтіма-

горе (2008) 
BSC не враховує впливу динаміки, яка існує в системі –  

відсутній облік тимчасових затримок між причиною і наслідками. 

О.О. Лясковська 

(2008) [10, с. 122] 
Збалансована система показників не призначена  

для моделювання невизначеностей і ризиків.  

Сушіл  

(2009) 
Причинний зв’язок визначений незадовільно.  

Досить складним є фільтрування нестандартних факторів.  

О.М. Чернега 

(2009) [13, с.226]  
Існує проблематика визначення цільових значень показників,  

без наявності яких показники, розроблені  

для виміру стратегічних цілей, не мають сенсу. 
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Як видно з табл. 1, погляди на впровадження системи є досить неод-

нозначними: з одного боку, комплексність та всеосяжність системи відпо-

відає її стратегічному призначенню, з іншого – ускладнює її практичну ре-

алізацію. Критичним питанням для впровадження BSC є пошук оптималь-

ного балансу між узгодженням фінансових та нефінансових показників, 

сильних та слабких індикаторів, а також короткострокових та довгостро-

кових показників. 

Вивчення основних недоліків системи дало поштовх альтернативним 

розробкам та появі нових модифікацій збалансованої системи показників 

(ЗСП), які представлені в табл. 2 [16]. 
 

Таблиця 2 – Порівняльний аналіз альтернативних концепцій  

збалансованих показників 

Критерій 
ЗСП Нортона- 

Каплана 

ЗСП  

Мейсела 

ЗСП разом  

з EVA 

Піраміда 

ефективності 
EP2M 

Масштаб  

застосування 

Орієнтація на 

підприємства 

різного  

масштабу  

та галузей 

Застосована 

для сфери 

послуг, 

банків,  

фінансових  

установ 

Переважно  

орієнтована  

на  

підприємства 

сфери послуг 

Вузька сфера  

застосування  

(банки, мале  

виробництво) 

Вузька 

сфера  

застосу-

вання  

(банки) 

Точність 

Достатня  

при  

адекватному 

виборі  

набору  

показників 

Можливий 

дисбаланс  

у бік  

кадрового  

потенціалу 

Дисбаланс  

у бік оцінки  

фінансових  

показників 

Не охоплює  

всі напрямки  

діяльності  

підприємства 

Обмежена  

лише  

двома  

аспектами 

Ризики  

вибору  

коефіцієнтів 

Високий ризик невірного 

вибору показників  

чи визначення  

їх взаємозв’язків 

Помірний,  

через  

обмеженість  

набору 

Більшість  

показників  

детерміновано 

Високий  

ризик  

невірного  

вибору  

коефіцієнтів 

Гнучкість 

Легко  

адаптовувана 

система 

Високий  

рівень  

гнучкості 

Досить  

адаптивна 

Негнучка  

модель 

Помірно  

гнучка  

модель 

Спектр  

розв’язуваних 

завдань 

Від  

стратегічних 

цілей до  

оперативних 

рішень 

Застосована 

для  

великого 

спектра  

завдань 

Вирішує  

завдання в 

рамках  

однієї гло 

бальної цілі 

Лише два  

стратегічних  

напрямки:  

ринок  

і фінанси 

Обмежений  

спектр  

завдань,  

на які  

орієнтована 

Часовий  

період 

Аналіз минулого,  

сьогодення й майбутнього 

Аналіз  

поточних  

досягнень 

Аналіз минулих  

результатів і перспектив 

Зворотній  

зв’язок  

Механізм  

налагодже-

ний 

Механізм 

налагодже-

ний 

Обумовлений 

цільовою  

функцією 

моделі 

Акцент на  

зворотній  

зв’язок цілі  

показник 

Відсутність 

механізму 
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Результати досліджень. BSC була розроблена насамперед тому, що 

одних фінансових показників в сучасних умовах господарювання недоста-

тньо для опису процесу створення вартості компанії, яка складається не 

тільки з матеріальних активів, а і з таких складових, як його персонал, біз-

нес-процеси, інновації, відносини компанії з клієнтами, внесок яких у 

створення вартості неможливо об’єктивно оцінити. В цьому сенсі BSC – це 

всеосяжна система, яка включає як фінансові, так і нефінансові показники, 

що створюють вартість.  

Як наслідок, потрібно, щоб ці показники не були хаотичним набором 

даних, а були належним чином систематизовані на певній інтегрованій 

основі і визначалися стратегією підприємства. Саме така система 

показників забезпечує правильне фокусування працівників на стратегію.  

Тому, необхідно донести цю систему до працівників, щоб вони усві-

домили, у чому конкурентна перевага компанії, яким чином розраховуєть-

ся створювати її вартість. При цьому важливо особисті цілі працівників 

прив’язати до цих показників, а потім проводити моніторинг їхніх вимірів і 

оцінок для того, щоб можна було зрозуміти, які бізнес-процеси необхідно 

поліпшити, які оптимізувати, а від яких відмовитися та домогтися такого 

розподілу ресурсів, який забезпечить реалізацію корпоративної стратегії 

компанії. 

Висновки. У сучасному динамічному середовищі функціонування 

компаній, яке має високу ступінь невизначеності, вирішальне значення має 

розробка комплексної і цілісної системи оцінки ефективності управління. 

Для реалізації вищеозначених цілей BSC вважається дієвим інструментом, 

який дає повне уявлення про ефективність як компанії в цілому, так і її 

стратегічних бізнес-одиниць та є інструментом контролінгу. 

Таким чином, BSC можна розглядати як метод, який дозволяє роз-

ширити можливості вимірювання, оцінки і контролю ефективності діяль-

ності як на рівні стратегічного управління компанією, так і операційного, 

при цьому склад та структура BSC можуть досить легко модифікуватися.  
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АНАЛІЗ ЧИСЕЛЬНОСТІ ТА СТРУКТУРИ КАДРІВ  

НА ПІДПРИЄМСТВІ 

 
У статті розглянуто картину стану й тенденції розвитку трудових ресурсів підприємст-

ва, яку дає аналіз зміни середньооблікової чисельності працівників проведений по кате-

горіях персоналу, що дозволяє оцінити також склад і структуру трудових ресурсів.  

Досліджено дінамику чисельності персоналу, розраховані основні показники руху кадрів. 

Розкрита повнота використання трудових ресурсів, яку можна оцінити по кількості від-

працьованих днів і годин одним працівником за аналізований період часу, а також по 

ступені використання фонду робочого часу. Такий аналіз проводиться по кожній кате-

горії працівників, по кожному виробничому підрозділі й у цілому по підприємству. 

Ключові слова: чисельність персоналу, структура, аналіз, трудові ресурси, 

фонд робочого часу. 

 

Вступ. Ефективність господарської діяльності досягається за умови 

поєднання засобів виробництва із робочою силою у суворо визначених кі-

лькісних та якісних пропорціях. Неповне використання того чи іншого ви-

ду ресурсів зменшує загальну кількість продукції, що виробляється. В най-

більшій мірі це стосується трудових ресурсів.  

Неефективне використання трудових ресурсів значно знижує рівень 

кваліфікації і працездатності працівників, продуктивність праці, збільшує 

матеріальне та моральне старіння основних фондів, підвищує матеріалоє-

мність продукції, призводить до значного підвищення собівартості проду-

кції та зниження ефективності виробництва.  

Аналіз впливу трудових факторів на господарську діяльність почи-

нається з вивчення забезпеченості підприємства робітниками за складом, 

структурою, кваліфікацією і культурно – освітнім рівнем та характеристи-

ки руху робочої сили.  

Окремі теоретико-методологічні аспекти ефективності використання 

трудових ресурсів висвітлені у роботах таких вітчизняних і зарубіжних 
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