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Постановка проблеми. Підприємства, що дотримую-
ться інноваційного підходу, активно впроваджують зба-
лансовану систему показників оцінки їх діяльності (Ba-
lanced Scorecard – BSC). Поступово вона починає займати
центральне місце у процесах менеджменту на підприємст-
ві. Але питання оцінювання таких процесів, як, зокрема,
розвиток кадрового потенціалу, залишаються відкритими
на національних підприємствах та потребують вирішення.
Важливою складовою розвитку кадрового потенціалу є
моніторинг цього процесу за допомогою конкретних показ-
ників. У зв’язку з цим виникає необхідність розробки під-
ходів до формування системи показників ефективності
розвитку кадрового потенціалу, яка б задовольняла очіку-
вання зацікавлених сторін, давала змогу оцінити і проана-
лізувати кадровий потенціал.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Ключові
показники ефективності (Key Performance Indicator – KPI)
характеризують досягнення цілей організації [1]. Спочатку
KPI розглядалися як інструмент управління в методології
системи збалансованих показників, що була запропонова-
на Р. Капланом (Robert S. Kaplan) і Д. Нортоном (David P.
Norton). Вони наголошували, що збалансована система по-
казників забезпечує новий підхід до стратегічного управ-
ління будь-якої складності підприємствами, що оперують у
різних галузях діяльності [2]. Активне застосування BSC
на практиці надало можливість фахівцям удосконалювати
елементи системи. Проблеми формування системи зба-
лансованих показників розглядало багато вчених, зокре-
ма П. Р. Нівен (P. R. Niven) [3], Х. Фрідаг (H. R. Friedag) та
В. Шмідт (W. Schmidt) [4], Д. Хан (D. Hahn) і Х. Хунгенберг
(H. Hungenberg) [5], К. Рамперсад (K. Rampersad) [6],
М. Г. Браун (M. G. Braun) [8]; М. Бібнєв [9], Є. Зайцев [10],
І. Івакіна [11], О. Коробков [12], О. Кочнев, І. Фастов [13],
І. Тарасенко [14]. Нині відбувається постійний процес
адаптації та доопрацювання збалансованої системи по-
казників оцінки діяльності підприємства для її застосу-

вання до конкретних умов функціонування різних соціаль-
но-економічних систем і процесів. Ми спиратимемося на
концептуальні роботи авторів системи [2; 3; 8]. 

Метою нашого дослідження є розробка системи по-
казників оцінки ефективності процесу розвитку кадрово-
го потенціалу за ключовими напрямами. 

Основні результати дослідження. Традиційна мо-
дель збалансованої системи показників Нортона-Каплана
містить щонайменше чотири проекції [15]:

1. Проекція фінансів є однією із ключових складових
збалансованої системи показників, оскільки фінансові ре-
зультати – основний критерій оцінки результативності по-
точної діяльності підприємства. 

2. У рамках проекції клієнта оцінюється корисність для
споживачів товарів і послуг підприємства.

3. Проекція внутрішніх бізнес-процесів ідентифікує ос-
новні процеси, що підлягають удосконаленню і розвитку з
метою зміцнення конкурентної переваги. 

4. Проекція навчання та зростання визначає інфраст-
руктуру, яку організація повинна побудувати для забезпе-
чення зростання і розвитку в довгостроковій перспективі.

Особливістю збалансованої системи показників є тим-
часова детермінація проекцій. Проекція фінансів характе-
ризує «минуле» підприємства, позаяк її цілі та показники
відображають кінцевий результат діяльності, який досяг-
нуто завдяки зусиллям у минулому періоді. Проекція
клієнтів і проекція бізнес-процесів свідчать про ефек-
тивність поточної діяльності підприємства із формування
кінцевого результату розвитку та відповідно відносяться
до «сьогодення». У проекції навчання і розвитку заклада-
ються основи майбутнього процвітання або занепаду
підприємства.

Окрім усіляких модифікацій моделі збалансованої си-
стеми показників Нортона-Каплана, існує цілий ряд аль-
тернативних, але схожих моделей: модель Л. Мейсела
(L. S. Maisel), модель К. Адамса (C.Adams) та П. Робертса
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(P. Roberts) [16], «tableau de bord» [17] та ін. Найбільш
успішною й розробленою з аналогічних систем стратегіч-
ного управління вважається система збалансованих по-
казників. Але вона вимагає подальшої адаптації до ук-
раїнської специфіки і вимог конкретного підприємства.

Враховуючи переваги та недоліки окреслених вище
моделей збалансованої системи показників, ми синтезу-
вали оригінальну модель збалансованої системи показ-
ників розвитку кадрового потенціалу торговельного
підприємства, що наведена на рис.

Фінансові показники збережено у запропонованій сис-
темі показників, оскільки вони оцінюють економічні ре-
зультати діяльності та є індикаторами відповідності стра-
тегії розвитку кадрового потенціалу, її здійснення і
втілення загальному плану вдосконалення підприємства у
цілому. Фінансові ресурси – це база, на якій ґрунтується
процес розвитку кадрового потенціалу, й одночасно
інструментом, за допомогою якого можна безпосередньо
впливати на розвиток персоналу торговельного під-
приємства, коригувати стосунки між працівниками, а та-
кож із іншими зацікавленими особами. Клієнтська складо-
ва нами розглядається як споживче середовище, де
конкурує підприємство, а також як показники результатів
його діяльності у цільовому сегменті ринку. Клієнтська
складова дозволяє сформулювати стратегію розвитку
кадрового потенціалу, орієнтовану на споживача і цільо-
вий сегмент ринку, аби в майбутньому вона забезпечила
очікуваний рівень прибутковості. Показники внутрішніх
процесів на торговельному підприємстві, на нашу думку,
мають бути засновані на пріоритетах, відображених у
клієнтській проекції. Слід визначити, які ключові процеси
вдосконалювати в першу чергу, щоб поліпшити взаємодію
і підвищити вірогідність досягнення успіху в задоволенні
потреб клієнтів. Складова навчання та розвитку персона-
лу визначає інфраструктуру, яку належить створити, щоб
забезпечити довготривале зростання і вдосконалення.
Дві попередні складові системи формулювали чинники,
найбільш значущі для сьогодення та майбутнього бізнес-
процесів. Підприємство зуміє досягти довгострокових
цілей за умови постійного вдосконалення у процесі ство-
рення вартості для клієнтів і акціонерів.

Однією із найважливіших проекцій збалансованої сис-
теми показників виступає взаємодія учасників процесу
розвитку кадрового потенціалу. Концептуальна взаємодія
на підприємстві повинна складатися з трьох елементів, що
відбивають суб’єктно-об’єктну взаємодію у ланцюгу спо-
живач – підприємство – персонал. Взаємодію як процес
необхідно спрямовувати на досягнення цілей споживачів
послуг, мети підприємства у сфері якості й особистих ці-
лей працівників, що беруть участь у створенні послуги. 

Таким чином, враховуючи все вищезазначене, у табл.
нами наведено показники процесу розвитку кадрового по-
тенціалу підприємства, що відповідають моделі збалансо-
ваної системи показників стратегічного розвитку кадрово-
го потенціалу торговельного підприємства, яка зображена
на рис.

Висновки. Таким чином, у цілому збалансована систе-
ма показників переводить загальне бачення і стратегію
підприємства в цілі та завдання за допомогою збалансо-
ваної системи складових. Чотири складових дозволяють
досягти балансу між довго- і короткостроковими цілями,
між бажаними результатами та факторами їх досягнення,
а також між жорсткими об’єктивними критеріями і м’як-
шими суб’єктивними показниками. Перевага запропонова-
ної системи показників полягає в тому, що: по-перше, для
керівників та власників підприємства вона є постійним
джерелом інформації про розвиток кадрового потенціалу;
по-друге, в основі групи показників закладено ідею про те,
що навчання потрібне для вдосконалення внутрішніх
бізнес-процесів, а відтак для підвищення ступеня задово-
лення потреб споживачів, що, своєю чергою, сприятиме
поліпшенню фінансових результатів підприємства. Ро-
зуміння причинно-наслідкових взаємозв’язків між показ-
никами ефективності розвитку кадрового потенціалу дає
змогу керівникам спрямувати роботу окремого підрозділу
і підприємства загалом на досягнення визначених цілей та
поставлених завдань.
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ФУНКЦІОНАЛЬНО-ЦІЛЬОВЕ НАПОВНЕННЯ 
САНАТОРНО-КУРОРТНОЇ ТА ОЗДОРОВЧОЇ 
ПОСЛУГИ В ІЄРАРХІЇ ПОТРЕБ 

Анотація. У статті досліджуються роль і цільове наповнення санаторно-курортної та оздоровчої
послуги в ієрархії потреб у взаємозв’язку зі зміною цінності здоров’я в системі людських потреб.
Окреслено сутнісні ознаки санаторно-курортної й оздоровчої послуги з урахуванням ієрархії цінностей здоров’я та
функціонально-цільового наповнення.
Ключові слова: санаторно-курортна та оздоровча послуга, здоров’я, цінність здоров’я, медико-біологічна функція,
превентивно-валеологічна функція, вітальні потреби.
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ФУНКЦИОНАЛЬНО-ЦЕЛЕВОЕ НАПОЛНЕНИЕ 
САНАТОРНО-КУРОРТНОЙ И ОЗДОРОВИТЕЛЬНОЙ 
УСЛУГИ В ИЕРАРХИИ ПОТРЕБНОСТЕЙ
Аннотация. В статье исследуются роль и целевое напол-
нение санаторно-курортной и оздоровительной услуги в
иерархии потребностей во взаимосвязи с изменением
ценности здоровья в системе человеческих потребнос-
тей. Очерчены сущностные признаки санаторно-курорт-
ной и оздоровительной услуги с учетом иерархии ценнос-
тей здоровья и функционального целевого наполнения.
Ключевые слова: санаторно-курортная и оздоровитель-
ная услуга, здоровье, ценность здоровья, медико-биоло-
гическая функция, превентивно- валеологическая функ-
ция, витальные потребности.

Nadiya I. Vedmid
Ph.D. in Economics, Associate Professor, 
Hab. Doctorate Seeker, Kiev National 
Trade & Economics University, Ukraine
FUNCTIONAL AND PURPOSE FILLING OF 
SANATORIUM-RESORT AND HEALTHCARE 
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Abstract. In the article a role and a special purpose of a
sanatorium-resort and health care service is probed in the
hierarchy of requirements in interconnection with the
change of health value in the system of human necessities.
Essential characteristics of sanatorium-resort and health
service in the account of hierarchy of health values are out-
lined taking into account functional-purpose filling.
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