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Постановка проблеми. Понад століття дослідниками і практиками 

ведеться пошук ефективних критеріїв оцінки досягнень підприємства. Увага, 
яку приділяють менеджери оціночним показникам, обумовлена серйозними 
недоліками традиційної фінансово-орієнтованої концепції менеджменту. 
Серед обмежень системи оцінки підприємства, що спираються на фінансові 
показники діяльності, найчастіше критики відзначають орієнтацію на минулі 
результати та короткостроковий горизонт оцінок, практичну неспроможність 
системи відображати ступінь досягнення стратегічних цілей, низький рівень 
урахування результативності нематеріальних активів, і як наслідок — 
обмежене коло стейкхолдерів для яких цікава дана інформація [1].  Для 
прийняття управлінських рішень стало замало інформації щодо минулих 
досягнень. Зростання ролі нематеріальних активів у функціонуванні 
підприємств, посилення значущості стратегічних принципів управління, 
ринкових важелів у забезпеченні ефективної діяльності підприємств зумовили 
необхідність переосмислення оціночних параметрів їх функціонування і 
розвитку.  

Аналіз останніх досліджень. Наприкінці 80-х років минулого століття 
активізувалися пошуки нових оціночних індикаторів бізнесу. Серед систем 
вимірювання, які були розроблені в останні два десятиліття вченими та 
консалтинговими компаніями, відмітимо такі: Performance Measurement 
(вимірювання досягнень), Tableau de Bord («Бортовє табло»), Productivity 
Measurement and Enhancement System (ProMES) (система вдосконалення та 
виміру продуктивності), Performance Measurement Model (модель виміру 
досягнень), Performance Pyramid (піраміда досягнень), Quantum Performance 
Measurent (квантовий вимір досягнень). 

Найбільшу популярність у останні роки отримала система показників 
Balanced Scorecard (BSC), яку у 1990-ті рр. запропонували науковці Р.Каплан 
та Д.Нортан як результат дослідження «Вимірювання ефективності організації 
майбутнього». За досить невеликий термін існування даний підхід до виміру 
реалізації корпоративної стратегії набув надзвичайної популярності. Сьогодні 
збалансовану систему показників широко використовують підприємства 
різних масштабів та сфер діяльності. Серед найбільш успішних проектів 
впровадження BCS відмітимо компанії Mobil, Hilton, Saatchi & Saatchi, Canon, 
Motorola, Siemens, BMW Financial Services та інші. Збалансовану систему 
показників розробляють багато урядових організацій, у тому числі 
міністерство оборони США, Національна асоціація по реформуванню уряду 
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США, активні розробки систем показників ведуть уряди Мексики та Бразилії 
[2]. 

На підтвердження поширення застосування даного управлінського 
інструменту свідчать дослідження консалтингової компанії Bain & Company, 
яка стверджує, що у 2008 році понад 57% підприємств у світі використовували 
дану систему вимірювання, 78% опитаних менеджерів задоволені її 
результативністю [3]. Така популярність BSC обумовлена  триваючим 
пошуком дієвих механізмів реалізації стратегії підприємств, необхідністю 
узгодження інтересів акціонерів, працівників підприємства, споживачів, 
держави та інших стейхолдерів. Результати опитування, проведеного 
компанією Renaissance Solution свідчать про те, що серед основних факторів, 
що забезпечують успіх, 90% компаній визначають розуміння стратегії 
персоналом компанії та дії, що орієнтовані на її реалізацію [4]. Цім вимогам 
відповідають системи вимірювання, якщо вони кореспондуються з системами 
винагороди. 

Мета статті. Ураховуючи складність, багатоаспектність та 
методологічну неусталеність предмету дослідження в межах цієї статті 
зосередимо увагу на визначенні дієвості концепції збалансованої системи 
показників в контексті забезпечення ефективного управління розвитком 
сучасної компанії. 

Результати дослідження. Досліджуючи проблему забезпечення 
розвитку підприємства, необхідно, на наш погляд, враховувати кілька 
принципових моментів. По-перше, сучасна організаційно-економічна 
парадигма підприємства знаходиться в стадії трансформації. По-друге, не 
зважаючи на тривалість та розгалуженість наукового пошуку у сфері розвитку 
підприємства, дана категорія залишається дискусійною у багатьох напрямках. 
Перш за все, привертає увагу той факт, що в сучасній управлінській науці 
навіть відсутній єдиний теоретико-методологічний погляд на трактування 
сутності розвитку складних відкритих соціально-економічно-організаційних 
систем, подібних до підприємства. По-третє, очікують на своє вирішення 
методологічні та прикладні питання створення дієвих механізмів забезпечення 
розвитку підприємства як на макро-, так і на мікрорівні. Нарешті, 
міждисциплінарний характер дослідження сутнісного наповнення категорії 
«розвиток» у  поєднанні із різноманітністю принципів і методологічних 
підходів, технологій та інструментів управління підприємством обумовлюють 
невизначеність самої дефініції «управління розвитком підприємства». 

В межах наукового менеджменту під управлінням розуміється  процес 
цілеспрямованих зусиль керівництва організації, спрямований на забезпечення 
виконання встановлених завдань та досягнення визначених цілей її діяльності, 
що реалізується шляхом планування та організації відповідних організаційно-
економічних заходів,  мотивації та контролю за ходом їх впровадження. Тоді, 
наполягаючи на необхідності та можливості управління розвитком 
підприємства, вважаємо логічним трактувати управління розвитком як процес 
розробки та впровадження в систему підприємства цілеспрямованих, 
незворотних,  якісних за характером змін, спрямованих на забезпечення 
довгострокового успіху підприємства. Останнє в контексту сучасного 



Economica.org.ua 3 

стратегічного менеджменту можливо внаслідок дотримання трьох основних 
умов [5]:1) розробка та прийняття внутрішньо несуперечливого набору цілей 
та функціональних політик; 2) виявлення сильних та слабких сторін 
підприємства через зіставлення з можливостями його зовнішнього середовища 
та урахування відповідних результатів при формуванні своєї ринкової 
поведінки; 3) створення, нарощування та ефективне використання так званих 
відмітних компетенцій та/або ключових факторів успіху.  

На наше переконання, управління розвитком підприємства має являти 
собою циклічний процес, що віддзеркалюється через виконання чотирьох 
основних функцій: 1) прогнозування (планування) - визначення цільових 
настанов, встановлення завдань функціонування (тактика) і розвитку 
(стратегія), визначення шляхів і засобів реалізації планів; 2) організація і 
координування – створення, узгодження факторів і процесів виконання планів; 
3) стимулювання і активізація – створення мотивів і стимулів персоналу до 
узгоджених та ефективних дій; 4) моніторинг – систематичне спостереження 
за результатами діяльності, їх аналіз, корегування  планів, шляхів і засобів їх 
реалізації. Циклічність такого процесу має забезпечувати спадковість змін, що 
необхідні для утримання підприємством стійких конкурентних переваг та 
досягнення неповторності і довгострокової прибутковості як ключових 
індикаторів успішного розвитку підприємства у просторі і часі. 

Визначальна роль у створенні дієвої системи управління розвитком 
сучасної компанії належить, на наше переконання, впровадженню системи 
оціночних та прогнозних індикаторів діяльності, що є адекватною новим 
умовам та завданням господарювання. Найбільшого поширення та 
популярності в бізнес-практиці провідних компаній світу набула концепція 
збалансованої системи показників, яка (за задумом її розробників) являє 
собою: 

 оціночну систему, що складається з набору фінансових та 
нефінансових показників діяльності підприємства; 

 систему стратегічного управління, яка дає можливість сформувати 
механізм реалізації стратегічних цілей, перевести стратегію у дії; 

 інструмент розповсюдження інформації. 
Як оціночна система BSC дозволяє формалізувати реальний механізм 

створення вартості компанії, який описується у контексті чотирьох аспектів: 
фінанси, клієнти, внутрішні бізнес-процеси, навчання та розвиток.  Відповідно 
система збалансованих показників покликана дати відповіді на такі питання: 

 як компанію оцінюють клієнти (клієнтська перспектива); 
 які процеси можуть забезпечити компанії виключні конкурентні 

переваги (внутрішній господарський аспект); 
 яким чином можна досягти подальшого покращення стану компанії 

(аспект інновацій та навчання); 
 як оцінюють компанію акціонери (фінансова перспектива). 
В силу активного використання не фінансових індикаторів BSC може 

розглядатися як одна з визначальних складових системи стратегічного 
управління, актуальність якої зростає за умов загострення конкуренції та 
зростаючої ролі нематеріальних активів. Не секрет, що останнім часом 
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визначальними чинниками збільшення вартості компанії є лояльність клієнтів, 
здатність підприємства забезпечити їх утримання, прогресивність технологій і 
раціональність бізнес-процесів, кваліфікований персонал. Більшість з 
означених напрямів є стратегічно-орієнтованими, а оціночні індикатори 
відкривають можливість сформувати дієвий механізм реалізації стратегії.  

Досліджуючи причини неефективної реалізації стратегії, незважаючи на 
їх різноманіття, можна їх об’єднати за такими ознаками: 1) нерозуміння та 
неприйняття стратегії працівниками, внаслідок панування в компаніях 
традиційної функціональної спрямованості та організаційної інерції; 2) 
відсутність  у менеджменту стимулів реалізації стратегії внаслідок орієнтації 
системи винагороди на мотивацію досягнення фінансових показників 
компанії, а не на реалізацію стратегічних ініціатив; 3) фокусування зусиль 
менеджменту на операційній діяльності, концентрація уваги на аналізі 
фінансових показників та пошуку можливості виправлення відхилень від 
планових показників, відсутність постійного моніторингу, критичного 
перегляду стратегії та корегування стратегічних намірів; 4) ігнорування 
необхідності ресурсної підтримки реалізації стратегічних ініціатив, які мають 
стати вихідною ланкою розробки майбутніх бюджетів компанії.   

Необхідність подолання даного комплексу проблем за допомогою 
формування системи збалансованих показників сприяло її виходу за межі 
оціночної системи, використання її як дієвого механізму реалізації стратегії. 
Це досягається внаслідок перетворення туманних стратегічних орієнтирів, які 
сформульовані у місії компанії, у кількісні та якісні параметри, які стають 
основою спрямування зусиль співробітників компанії, визначення їх 
відповідальності за досягнення встановлених стратегічних результатів. BSC 
створює передумови деталізації та конкретизації стратегічних намірів, що 
мають досягти працівники компанії.   

На зміну лозунгам підвищувати якість обслуговування клієнтів, у системі 
оцінювання  має бути сформована конкретна цінність, що відображає сутність 
якості обслуговування. Наприклад, 90% наших клієнтів мають бути задоволені 
часом виконання замовлення або для 95% клієнтів має бути забезпечена 
своєчасна доставка замовлень. Така конкретизація споживчої цінності дає 
можливість визначити стратегічного розриву між існуючими станом 
підприємства та бажаним, діагностувати невідповідність процесів і процедур 
внутрішньої організації бізнесу потребам клієнтів, сформувати перелік 
ініціатив та інновацій, проектів навчання і розвитку для забезпечення 
виконання встановлених показників.  

Реалізація стратегічних завдань при такому підході перестає бути 
справою керівника та топ-менеджменту. Каскадування системи показників на 
рівні підрозділів та окремих працівників надає їм можливість 
продемонструвати,  яким чином їх діяльність сприяє досягненню стратегічних 
цілей компанії. Закріплення відповідальності працівників за результати у 
системі мотивації дає можливість пов’язати винагороду окремих груп 
працівників та департаментів  з досягненням показників діяльності компанії, 
на які вони мають безпосередній вплив. Створення робочої атмосфери 
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зацікавленості персоналу у розвитку бізнесу долають комунікаційний розрив 
між різними позиційними групами.   

Серед завдань збалансованої системи показників є розповсюдження 
інформації щодо результативності виконання стратегії компанії, озброєння її 
працівників знаннями, які дозволяють залучити їх до стратегічного процесу, 
посилити динамічні здібності компанії. Активне обговорення видів 
нефінансових показників, які спрямовують компанію на розвиток, виявлення 
напрямів удосконалення процесів в компанії, пошук оптимальних варіантів 
досягнення цільових значень обраних показників, за яку несуть 
відповідальність менеджери, посилюють корпоративну культуру, відкритість і 
прозорість управлінських рішень, що приймаються у компанії. Впровадження 
збалансованої системи показників сприяє подоланню інформаційного розриву 
в компанії, створенню її єдиного інформаційного простору. 

Основною відмітністю досліджуваної системи показників є її 
збалансованість, яка проявляється у трьох аспектах: 

 баланс між фінансовими та не фінансовими показниками діяльності 
компанії, що забезпечує врахування впливу нематеріальних активів на вартість 
компанії, врівноважує увагу менеджерів на ринкових та внутрігосподарських 
аспектах діяльності; 

 рівновага між внутрішніми і зовнішніми аспектами організації, що 
узгоджуються через баланс інтересів акціонерів і клієнтів (зовнішні 
компоненти системи) та робітників і бізнес-процесів компанії (внутрішні 
компоненти системи), встановлення паритету у потребах всіх стейхолдерів; 

  паритет між показниками, які є відображенням минулих досягнень 
компанії та показників, що віддзеркалюють стратегічні наміри. Показники, що 
характеризують вже отримані результати (дохід, задоволення клієнтів, ринкова 
позиція), виникають внаслідок встановлення індикаторів, що характеризують 
якість внутрішніх процесів, рівню інновацій, навчання і розвитку персоналу. 
Кореляція між даними групами показників має відображатися у логіці 
причино-наслідкових зв’язків між параметрами проекцій бізнес-процесів та 
розвитку організації і працівників, а також клієнтської і фінансової 
перспектив. Подібний баланс є визначальною умовою дієвості системи 
оціночних показників в контексті забезпечення успішного розвитку компанії у 
коротко- та довгостроковій перспективах.  

При формуванні системи збалансованих показників необхідно 
дотримуватися таких правил: 

 необхідність встановлення зв’язку обраних індикаторів зі стратегією 
розвитку організації у довгостроковій перспективі, забезпечення їх 
релевантності. Наголос на показниках, що визначають перспективи розвитку 
дають реальну можливість менеджменту організації керуватись не лише 
оперативними діагностичними індикаторами, а  спрямовувати процес 
управління на досягнення стратегічних завдань; 

 забезпечення достовірності виміру показників збалансованої системи 
через застосування кількісного або якісного оцінювання індикаторів для 
запобігання їх суб’єктивних експертних оцінок, використання таких 
індикаторів, які формуються на засадах об’єктивного оцінювання ситуації; 
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 прозорість впровадження, яка передбачає своєчасне та повне 
інформування персоналу підприємства, його залучення до розробки системи 
індикаторів, чітке розуміння та однакове тлумачення кожним співробітником 
підприємства показників збалансованої системи, цільової шкали індикаторів 
тощо).  

Розробка збалансованої системи показників дає можливість побачити 
бажану картину організації бізнесу компанії, наявних бізнес-процесів, які 
необхідні для забезпечення виконання показників клієнтської перспективи, 
інноваційних програм, проектів розвитку. Саме аналіз ресурсів, які необхідні 
для виконання встановлених завдань мають стати основною розрахунків 
витрат компанії, які з параметрами планових доходів мають скласти основу 
бюджету компанії. Такий підхід сприяє узгодженню у процесі бюджетування 
стратегічних цілей з параметрами бюджету діяльності компанії. Делегування 
підрозділам відповідальності за досягнення результатів передбачає надання їм 
повноважень формування бюджетних витрат і доходів.  Стратегічний фокус 
відбору ідей розвитку, фінансування ініціатив, які сприяють досягненню 
стратегічних цілей, мають завдання оптимізувати портфель проектів розвитку і 
забезпечити виконання результуючих фінансових показників. Таким чином 
забезпечується перерозподіл ресурсів на користь досягнення стратегічних 
настанов компанії. Використання системи збалансованих показників сприяє 
верховенству стратегії у фінансовому плануванні, оскільки  у процесі розробки 
бюджетів основою планування витрат ресурсів, їх розподілу між підрозділами 
стає необхідність досягнення завдань, а не привілеї окремих департаментів, 
адміністративні можливості впливу керівництва на процес виділення 
ресурсних квот. 

Ретроспективний огляд процесу становлення концепції збалансованої 
системи показників дозволяє нам зробити такі висновки. 

Наполягаючи на принциповій можливості та практичній затребуваності 
управління розвитком компанії, не можна не визнавати того факту, що 
результативність керуючих дій в цьому напрямку напряму зумовлюється 
дієвістю впровадженої в компанії системи оціночних індикаторів. Емпірично 
підтверджено, що в умовах високого конкурентного напруження, значної 
непередбачуваності ринкової кон’юнктури та високої 
внутрішньоорганізаційної динаміки побудова такої системи доречна на 
засадах концепції збалансованої системи показників. У процесі розробки та 
впровадження в систему підприємства цілеспрямованих, незворотних,  якісних 
за характером змін, спрямованих на забезпечення довгострокового успіху 
збалансована система показників виконує не тільки функцію оціночної 
системи, а також (і це головне) виступає реальним механізмом реалізації 
стратегії компанії. Системність змін в компанії в процесі її розвитку 
забезпечується завдяки закладеному в концепції BSC трьох векторному 
балансу: між фінансовими та нефінансовими складовими діяльності компанії, 
між її внутрішніми та зовнішніми аспектами, між ретроспективним та 
перспективним фокусом трансформацій.  Саме ця властивість збалансованої 
системи показників методологічно вигідно виділяє її серед сукупності моделей 
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та підходів до оцінювання результативності та ефективності розвитку 
компанії. 
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