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антикризового управління інтегрованими корпоративними структурами

У сучасних умовах структурно-інноваційного розвитку економіки України успішна реалізація стратегічних цілей національних товаровиробників 
значною мірою залежить від ефективного використання наявних інформаційних ресурсів і створення дієвої системи реалізації обраних страте-
гічних альтернатив. У статті розглянуто сутність і напрямки застосування системи збалансованих показників (BSC). Зосереджено увагу на 
використанні методики BSC для оцінки ефективності інноваційної діяльності підприємства. Обґрунтовано принципи побудови й методологію 
впровадження концепції BSC і визначено можливості її застосування для створення синергії та стратегічної єдності інтегрованих об’єднань 
підприємств. Визначено базові теоретичні настанови, подано наукові й практичні рекомендації з визначення послідовності та обґрунтування 
особливостей впровадження збалансованої системи показників у практику господарювання інтегрованих корпоративних структур.

Ключові слова: збалансована система показників, антикризове управління, інтегровані корпоративні структури.
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В современных условиях структурно-инновационного развития экономи-
ки Украины успешная реализация стратегических целей национальных 
товаропроизводителей в значительной мере зависит от эффектив-
ного использования имеющихся информационных ресурсов и создания 
действенной системы реализации избранных стратегических альтер-
натив. В статье рассмотрены сущность и направления применения си-
стемы сбалансированных показателей (BSC). Сосредоточено внимание 
на использовании методики BSC для оценки эффективности инноваци-
онной деятельности предприятия. Обоснованы принципы построения 
и методология внедрения концепции BSC, а также определены возмож-
ности ее применения для создания синергии и стратегического един-
ства интегрированных объединений предприятий. Определены базовые 
теоретические установки, представлены научные и практические реко-
мендации по определению последовательности и обоснованию особен-
ностей внедрения сбалансированной системы показателей в практику 
хозяйствования интегрированных корпоративных структур.
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Successful realisation of strategic goals of national manufacturers under 
modern conditions of structural and innovation development of economy 
of Ukraine significantly depends on effective use of existing information re-
sources and creation of effective system of realisation of chosen strategic 
alternatives. The article considers the essence and directions of application 
of the system of balanced scorecard (BSC). It focuses on the use of BSC meth-
ods for assessment of effectiveness of innovation activity of an enterprise. It 
justifies principles of construction and methodology of implementation of the 
BSC concept and also identifies possibilities of its application for creation of 
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У сучасних умовах структурно-інноваційного роз-
витку економіки України, поширення глобаліза-
ційних процесів, прискорення змін та ускладнен-

ня зовнішнього середовища успішна реалізація страте-
гічних цілей національних товаровиробників значною 
мірою залежить від ефективного використання наявних 
інформаційних ресурсів і створення дієвої системи реа-

лізації обраних стратегічних альтернатив. Поряд із цим, в 
останнє десятиліття посилено критикується традиційна 
фінансовоорієнтована концепція менеджменту, заснова-
на на показниках фінансової звітності. Це викликано низ-
кою причин, до яких можна віднести: наявність слабкого 
взаємозв’язку зі стратегічним плануванням, сильну орі-
єнтацію на минулі результати, короткостроковість, від-
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сутність нефінансових показників, спрямованість тільки 
на частину представників зовнішнього й внутрішнього 
середовища підприємства (власників і менеджмент).

Усе це привело до необхідності переосмислен-
ня логіки організації систем стратегічного управління 
й обумовило потребу її розвитку убік багатоаспектної 
орієнтації. Нові управлінські моделі одержали назву 
Performance Measurement, або вимір досягнень [1]. Ме-
тою впровадження цих моделей є об’єднання більшості 
існуючих систем показників для оцінки й аналізу ефек-
тивності дій підприємства на кожному організаційному 
рівні. Разом з тим, застосування концепції виміру досяг-
нень вимагає зміни підходу до отримання й використан-
ня стратегічно важливої інформації. Зараз найбільш по-
ширеною є орієнтація систем стратегічного управління 
на наявні в обліковій системі підприємства дані. Про-
те слід наголосити, що загальноприйнята організація 
управлінського обліку дозволяє розглядати його лише 
як один з інструментів оцінки ефективності підприєм-
ства, що оперує ретроспективними показниками.

У зв’язку з цим виникає декілька принципових пи-
тань, що потребують докорінного перегляду сут-
ності облікового процесу й особливостей його 

організації. Так, по-перше, наявні системи фінансового 
обліку звернені у минуле, що не дозволяє розробляти 
дієвої стратегії розвитку підприємства. По-друге, сис-
темами фінансового обліку надається чималий простір 
для інтерпретації даних, що утруднює процес прийнят-
тя управлінських рішень. По-третє, дані фінансового 
обліку являють собою лише один з елементів оцінки 
ефективності діяльності підприємства. За сучасних 
умов потрібні більш виразні перспективні індикатори, 
ніж ретроспективні фінансові показники. По-четверте, 
нова інформаційна постіндустріальна економіка вима-
гає більш досконалого обліку й оцінки нематеріальних 
активів, інтелектуальної власності та бізнес-концепцій, 
оскільки зараз саме вони є головними умовами забез-
печення стійких конкурентних переваг підприємства на 
ринку. По-п’яте, діяльність підприємства вже виходить 
за межі внутрішнього середовища. Виникають інтегро-
вані об’єднання підприємств, які передбачають допу-
щення контрагентів до власних процесів, що потребує 
додаткового навантаження на інформаційну систему 
обліку, а отже, й іншої її організації [2].

Наявність значного кола невирішених теоретико-ме
тодологічних і практичних проблем, пов’язаних з ототож-
ненням первинних даних, їх попередньою аналітичною об-
робкою та орієнтацію на забезпечення потреб стратегічно-
го менеджменту, потребує проведення подальших дослі-
джень та обумовлює актуальність даного дослідження.

Саме на їх вирішення орієнтовано концепцію Ba
lanced ScoreCard (BSC), що у перекладі означає Збалан-
сована Система Показників. 

Метою даної статті є поєднання базових теоретич-
них настанов, наукових і практичних рекомендацій з визна-
чення послідовності та обґрунтування особливостей впро-
вадження збалансованої системи показників у практику 
господарювання інтегрованих корпоративних структур.

Діяльність з розробки збалансованої системи показ-
ників велась упродовж 70 – 90-х років ХХ сторіччя. Загальні 
теоретичні засади системи збалансованих показників були 
закладені американськими економістами-науковцями:  
Р. Капланом [3], Д. Нортоном [3]. Поява системи була обу-
мовлена зростанням ролі нематеріальних активів, таких 
як: інтелектуальний потенціал, імідж, НДДКР.

Певні переваги і недоліки збалансованої системи 
показників були проаналізовані у працях: К. Адамса [4], 
Ч. Блумфілда [5], М. Кенрлі [4], М. Мейєра [6], Е. Нілі [4], 
Б. Фелпса [7], Ш. Хенша [8]. Останнім часом також зро
стає кількість публікацій з цього питання українських і 
російських економістів. Це праці М. Кизима [2], А. Пи-
липенка [2], А. Гершуна [9], М. Горського [9], А. Недосе-
кіна [10], К. Редченка [11], Ж. Смотрича [12] та інших.

Дослідженням прикладних аспектів застосування 
BSC у сфері стратегічного управління займаються М. Йох-
на [14], В. Стадник [15], С. Калінін [16], К. Овчаренко 
[17] та інші. Їхні розробки та рекомендації спрямовані 
на конкретизацію системи показників, які стосуються 
діяльності окремих підприємств, або ж на адаптацію 
методики BSC до окремих завдань стратегічного управ-
ління підприємствами.

Головною ідеєю концепції BSC є «переведення стра-
тегії у дію». Відповідні області її застосування до-
сить різноманітні. Вона може використовуватися 

на підприємствах різних типів й організаційно-правових 
форм, на будь-якому ієрархічному рівні та по відношен-
ню до будь-якого бізнес-процесу.

У теперішній час стає все більш очевидним, що 
для підтримки необхідного рівня конкурентоспромож-
ності підприємства потрібні істотні зміни й модерніза-
ція всіх аспектів його функціонування. Вирішення цього 
питання можливо шляхом впровадження логістичного 
або, інакше кажучи, процесного підходу до управління 
[18; 19]. У зв’язку з цим можна підтримати твердження 
[20, с. 8], що за сучасних економічних умов не продукти,  
а процеси їх створення та розвитку приносять довго-
строковий ефект. Отже оптимізація бізнес-процесів стає 
одним з найголовніших завдань для підтримки життє
здатності підприємства. Поряд з цим, одним з головних 
завдань із впровадження нового управлінського підходу 
є формування відповідної системи, за допомогою якої 
можливо було б організувати збирання й реєстрацію 
інформації про витрати бізнес-процесів та аналізувати 
їх ефективність. Водночас слід звернути увагу на рути-
нізацію управлінської праці, коли більшу частину часу 
керівництво підприємства займається вирішенням про-
блем операційної діяльності замість концентрації на 
стратегічно важливих аспектах його функціонування та 
розвитку. Процесний підхід є ефективним засобом під-
вищення ефективності, проте його впровадження також 
потребує як стратегічної орієнтації, так і відповідної 
адаптації обліково-аналітичного забезпечення. 

Одним з найбільш перспективних інструментів, 
що в змозі вирішити певні проблеми як розробки й реа-
лізації стратегії підприємства, так і забезпечення керів-
ництва підприємства необхідними даними, є концепція 
ВРМ (Business Performance Management). ВРМ – це ціліс-
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ний, процесноорієнтований підхід до прийняття управ-
лінських рішень, спрямований на поліпшення здатності 
підприємства оцінювати власне становище й управляти 
ефективністю своєї діяльності на всіх рівнях шляхом 
об’єднання власників, менеджерів, персоналу й зовніш-
ніх контрагентів у рамках загального інтегрованого се-
редовища управління [21, с. 10].

Концепція ВРМ не суперечить логіці логістичного 
менеджменту, а навпаки, дозволяє подолати певну обме
женість наявних ERP-систем, таких як складність й орі-
єнтованість на обробку величезної кількості окремих 
бізнес-операцій (транзакцій); тривалий цикл закриття 
циклу облікового періоду; повільне формування управ-
лінської звітності на основі транзакцій; обмежений набір 
стандартних звітів. При цьому, як видно з рис. 1, основу 
концепції ВРМ складає система збалансованих показників.

З точки зору забезпечення синергії взаємодії за-
значених систем варто підтримати думку О. Цепляєвої 

[22] відносно того, що потрібна погоджена, паралель-
на розробка й впровадження методології Balanced 
Scorecard й інформаційної системи BSC, а потенціал 
концепції Balanced Scorecard може бути повністю реа-
лізований як при інтеграції додатків BSC з наявними в 
компанії інформаційними системами, так і при впрова-
дженні додатків BSC у складі комплексу рішень класу 
CPM (Corporate Performance Management) для управ-
ління ефективністю бізнесу підприємства. У такому ви-
падку можна встановити певні переваги впровадження 
концепції BSC у діяльність підприємства, основні з яких 
подано на рис. 2. 

Разом з тим, слід підтримати подане в [23, с. 113] 
твердження, що у короткостроковій перспективі пере-
ваги використання BSC носять переважно соціальний 
характер і виражаються у покращенні соціальної атмо
сфери на підприємстві, підвищенні мотивації працівни-
ків до праці. У довгостроковій перспективі вони прояв-

Рис. 1. Приклад взаємодії ERP-, BSC- і ВРМ-систем (за [2])

Рис. 2. Переваги впровадження збалансованої системи показників (за [2])
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ляються в покращенні ставлення споживачів до підпри-
ємства та в його фінансово-ринкових показниках.

Така можливість інтеграції зазначених систем базу-
ється на головній ідеї концепції BSC, суть якої полягає в 
тому, що досягти поставлених орієнтирів розвитку мож-
ливо лише тільки шляхом впровадження інновацій. Саме 
інновації формують необхідні навички персоналу, забез-
печують досконалість логістичних процесів, доступність 
корпоративних знань, переорієнтують логіку організації 
бізнесу в клієнтоорієнтовану й вимагають створення ді-
євої системи оцінки ефективності їхнього впровадження. 
Перші згадування про необхідність постійного контролю 
й регулювання процесу досягнення цілей були зроблені 
ще П. Друкером, проте у більш розширеному й практич-
но орієнтованому вигляді це твердження було реалізова-
но в концепції збалансованої системи показників. 

Модель BSC – це формат опису діяльності під-
приємства за допомогою деякого набору показників, 
що відповідають певним стратегічним перспективам. 
Головна особливість системи BSC полягає в тому, що 
вона тісно пов’язана з бізнес-процесами, які спрямовані 
на задоволення потреб клієнтів і в які залучені всі спів-
робітники підприємства. На відміну від традиційного 
управління, що занадто зосереджено на фінансових по-
казниках, BSC-модель орієнтує керівництво підприєм-
ства на стратегічний розвиток і відображає розширення 
інформаційних можливостей системи управління.

Основною перевагою системи збалансованих по-
казників є поєднання фінансових і нефінансових показни-
ків, внутрішнього та зовнішнього погляду на роботу під-
приємства, забезпечення взаємозв’язку між показниками 
та цілями, які підприємство ставить перед собою, та інте-
грація із заходами, необхідними для досягнення цілей.

М. К. Колісник [24] зазначає: «Ефективне функ-
ціонування збалансованої системи показників безпо-
середньо залежить від того, наскільки успішним буде 
процес її впровадження». Крім того, він пропонує при 
впровадженні ЗСП враховувати вплив чинників макро-
середовища (рис. 3).

 
Висновки
Збалансована система показників дає можливість 

оцінити чинники, що використовуються в процесі при-
йняття стратегічних рішень, і відкриває нові можливо
сті для управління корпоративною стратегією, оскіль-
ки за її відсутності підприємства не будуть ефективно 
функціонувати в мінливому конкурентному середовищі. 
Тому важливим рішенням буде розробка й ефективне 
впровадження збалансованої системи показників.

Таким чином, процес структурної розробки та ефек-
тивного впровадження збалансованої системи показників 
є актуальним для подальших досліджень.                            
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