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Постановка проблеми. В даний час жорстка конкуренція в усіх сферах діяльності 

потребує від менеджменту пошуку нових, ефективних й адаптованих до вітчизняних умов, 

інструментів управління. 

Традиційна більшість промислових підприємств сконцентровано на управлінні своєю 

діяльністю за допомогою системи показників, орієнтованої переважно на досягнення 

операційних фінансових цілей й, як правило, слабко пов'язаних зі стратегією підприємства. 

Фінансові показники, безумовно, важливі для підприємства, але необхідність усунення 

розривів між операційною діяльністю і його стратегічними орієнтирами, змушує керівників 

звернути особливу увагу на нефінансові показники, які становлять основу збалансованої 

системи показників (ЗСП). 

У роботі засновників ЗСП Р.С. Каплана та Д.П. Нортона [1], нефінансові показники, за 

допомогою взаємодії й збалансованості перетворюють стратегію в ряд послідовних 

мікрозавдань, рішення яких, пов'язано, насамперед, з їхньою здатністю на ранніх стадіях 

сигналізувати про дію несприятливих факторів, які не можна визначити за допомогою лише 

фінансових показників. 

Збалансована система показників, як аналітичний інструмент реалізації стратегії 

підприємства, дозволяє сконцентрувати зусилля менеджменту за всіма напрямками його 

діяльності в тісному взаємозв'язку зі стратегічними цілями, на відміну від системи, 

побудованої переважно на контролі оперативних фінансових результатів. Частково проблеми 

використання й взаємозв'язку нефінансових показників вирішує бюджетування, що охоплює 

в основному вертикальний ієрархічний рівень управління: кожен бюджет представляється на 

затвердження керівникові вищестоящого рівня. 

Доповнюючи традиційну фінансову звітність, збалансована система показників 

виступає як  додаткове обґрунтування необхідності виділення коштів тому або іншому 

підрозділу для інвестування в нематеріальні активи. 

Виходячи із цього ЗСП в системі фінансового управління розробляється на основі 

горизонтального підходу до управлінського процесу, при якому підрозділу розробляють свої 

бюджети автономно, консультуючись із колегами того ж рівня организационной ієрархії. 

Збалансована система показників може бути використана для надання в прозорому виді 

взаємозв'язків, що існують між підрозділами підприємства, і сприяє налагодженню між ними 

ефективної комунікації. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. У наукових дослідженнях, зв'язаних зі 

збалансованою системою показників, питання про зв'язок цієї системи із системою 

бюджетування практично не розглядається. Більшість публікацій зводить суть ЗСП до 

системи виміру результативності (Perfomance Measurement), тобто  основну увагу 

приділяють питанням відбіру показників, а також зв'язку показників з аспектами узгодження 

цілей зі співробітниками й оцінки результатів діяльності.  Питання планування й 

бюджетування в синтезі із ЗСП поверхово освітлені в роботах Пол Р. Нівена, Horvath & 

Partners [2, 3]. Тому, проблема інтеграції стратегії підприємства з поточний бізнес-

процесами, у рамках системи бюджетування, є на сьогоднішній день актуальною й вимагає 

глибокого вивчення. 

Метою статті є розробка бюджетів промислового підприємства, заснованих на 

нефінансових показниках збалансованої системи, а також оцінка впливу цих бюджетів на 

досягнення стратегічних цілей. 
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Виклад основного матеріалу дослідження. Ідея використання збалансованої 

системи показників для поліпшення системи планування була сформульована авторами ЗСП: 

«Менеджери повинні використовувати свою збалансовану систему показників для 

здійснення інтегрованого процесу розробки стратегії й бюджетування» [4]. 

Створення єдності в управлінні на всіх рівнях є головним завданням збалансованої 

системи показників. Всі показники цієї системи взаємодіють між собою на основі причинно-

наслідкових зв'язків, що дозволяє виділяти пріоритетні напрями в процесі розподілу ресурсів 

на стратегічно значимі заходи в рамках здійснення поточної діяльності. Фінансові й 

нефінансові показники зі збалансованої системи безпосередньо надходять (згори-донизу) у 

систему бюджетування. Розподіл ресурсів між окремими заходами здійснюється на основі 

певного в ході стратегічного планування ступеня терміновості. Пріоритети визначаються не 

потребами окремих підрозділів, а змістом певної стратегії. 

Відсутність зв'язку між процесом складання бюджету й стратегією підприємства, 

приводить до того, що керівники не зважуються витрачати коштовні ресурси на реалізацію 

стратегічних ініціатив, які можливо принесуть додаткову економічну вартість не раніше, ніж 

через три-чотири роки. Логіка збалансованої системи показників дозволяє визначати 

відмінності між стратегічними цілями й цілями оперативної діяльності. При виборі 

показників розглядаються ті деякі критичні з погляду  підприємства цілі, від яких залежить 

реалізація стратегії. 

Необхідні для досягнення цілей стратегічні заходи, які включаються в ЗСП, являють 

собою результат «фільтрації» великої кількості ідей та ініціатив. Бюджети, виділені для 

стратегічно значимих заходів, відрізняються від операційних бюджетів, призначених для 

здійснення поточної діяльності підприємства. Тим самим реалізується стратегічне 

фокусування оперативного планування та бюджетування. 

Нефінансові показники трьох складових збалансованої системи (клієнтська, 

внутрішніх бізнес-процесів і навчання та розвитку) необхідно розробляти для всіх рівнів 

організаційної структури підприємства у відповідності до стратегії, шляхом каскадування 

цілей на нижчестоящі рівні. 

Каскадування являє собою процес розробки збалансованих систем для кожного рівня 

організації. Ці системи приводяться у відповідність із системою нефінансових показників 

для вищого рівня організації на підставі стратегічних цілей і показників, які будуть 

використовувати підрозділи нижніх рівнів для відслідковування свого внеску в досягнення 

загальних цілей підприємства. Ціль каскадування - надати всім підрозділам підприємства 

можливість продемонструвати, яким чином їхньої дії сприяють внеску в загальний успіх 

реалізації стратегії. Для цього кожне виробництво, цех і ділянка підприємства повинне 

самостійно розробити набір показників, необхідний, але достатній для досягнення цілей, 

включених у ЗСП вищих рівнів. На рис. 1 представлений взаємозв'язок стратегії 

підприємства й бюджетного процесу за допомогою ЗСП. 
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Рисунок 1. Взаємозв'язок стратегії підприємства й бюджетного процесу за допомогою ЗСП 

[авторська розробка] 

Цілі, включені в каскадовані збалансовані системи, відображають бажаний майбутній 

стан підприємства, показники є орієнтирами результативності, цільові значення сприяють 

концентрації зусиль, а ініціативи відповідають проектам і діям, спрямованим на втілення мрії 

в реальність шляхом усунення відхилень між поточними й бажаними результатами 

діяльності. 

Зв'язок між ініціативами й складанням бюджету формується в процесі розрахунку 

витрат, необхідних для введення й підтримки ініціатив, включених у каскадовані 

збалансовані системи. Однак, далеко не всі статті бюджетів підприємства здатні враховувати 

показники, орієнтовані на стратегію. Із цього приводу існують різні точки зору. Деякі автори 

виступають на підтримку методу складання динамічного бюджету, який передбачає 

поєднання операційного й стратегічного бюджетів. Вони пропонують застосовувати 

операційний бюджет для розподілу ресурсів, необхідних для фінансування типових 

повторюваних видів діяльності, а стратегічний - для обліку витрат на ліквідацію істотних 

розривів між поточними й бажаними результатами за найбільш важливими показниками 

діяльності [5]. 

Відповідно до іншої думки, варто використовувати тільки один бюджет, який повинен 

містити в собі повний комплекс операційних і стратегічних елементів, необхідних для 

відбиття справжнього стану підприємства. У рамках цього методу підприємство змушено 

розглядати все без винятку статті бюджетів у світлі стратегії [5]. 

При формуванні такого стратегічного бюджету виникає необхідність у використанні 

ключових показників збалансованої системи, які повинні бути розроблені як для 

підприємства в цілому, так і для його структурних підрозділів. Ключові показники ЗСП - це 

кількісно виражені фінансові й нефінансові параметри, які показують, наскільки ефективне 

підприємство досягає поставлених цілей у рамках загальноприйнятої стратегії. 
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На відміну від традиційного бюджетного керування, керування за допомогою 

ключових показників збалансованої системи концентрується на показниках нефінансового 

характеру, які оцінюють рівень задоволеності споживачів, потенціал виробничого персоналу, 

ефективність технологічних й адміністративних процесів, тобто  на тих факторах, які в 

підсумку забезпечують фінансовий успіх підприємства. 

В системі ключових показників підрозділу підприємства виділяються на основі 

параметрів, які відповідають додатковим пріоритетам розвитку - рівень інновацій, 

розширення частки ринку, зміна конкурентної політики, ступінь компетентності команди 

менеджерів. 

Під час розробки механізму управління по ЗСП доцільно розподіляти всі ключові 

показники підприємства на дві групи: стратегічного й нормативного характеру. Досягнення 

цільових значень показників стратегічного характеру сприяє "прориву" у таких важливих 

аспектах, як автоматизація, якість продукції, вихід на нові ринки та інше. 

Значення ключових показників, які мають нормативний характер, необхідно 

підтримувати на певному рівні протягом  обраного короткострокового періоду, коефіцієнти 

ліквідності, діловій активності, ефективності капіталу та інше.  

Висновки. Використання збалансованої системи показників як складової частини 

стратегічного планування робить можливими істотні зміни в оперативному плануванні. 

Основні підрозділи підприємства поряд з фінансовими показниками отримають від 

вищестоящих підрозділів, як  орієнтири, і нефінансові показники. 

У новому оперативному процесі планування підрозділу одержують чіткі завдання 

завдяки операціоналізації цілей, сформульованих у збалансованій системі показників (за 

схемою "згори-донизу"). Завдяки цьому підприємство досягає погодженості цілей на всіх 

рівнях управління. Таким чином, можна сказати, що збалансована система показників є 

своєрідним «мостом» між системою стратегічного планування й системою бюджетування. 
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