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ВСТУП
Економічна трансформація в Ук�

раїні зумовила виникнення достат�
ньо принципових змін в характері
економічного устрою суспільства.
Зокрема, зміни охопили всі основні
складові національного господар�
ства — відносини власності, струк�
тури й механізми, пов'язані з функ�
ціонуванням суб'єктів господарю�
вання, форми і характер матеріаль�
них (виробничих) та фінансових
зв'язків і взаємовідносин між ними,
ступінь зацікавленості різних про�
шарків суспільства в результатах
господарської діяльності, роль дер�
жави в економічних процесах та ме�
тоди її регуляторного впливу на
різні економічні суб'єкти.

Подібні перетворення, які прин�
ципово змінюють соціально�еконо�
мічну структуру суспільства, не мо�
жуть проходити безболісно в масш�
табах будь�якої держави. В Україні
ці процеси ускладнені нестабільни�
ми політичними обставинами, на�
слідками фінансової кризи, соціаль�
ними проблемами та очікуваннями,
досить сильними монополістичними
традиціями та іншими факторами. Як
наслідок, ринкова трансформація
української економіки призвела до
цілком суперечливих результатів.
Так,  передача значної кількості
підприємств у приватну власність
досі не призвела до формування кла�
су ефективних власників. Викорис�
тання методів ринкового регулюван�
ня не сприяло удосконаленню та
розвитку виробництва і призвело до
його економічного занепаду. Транс�
формація фінансово�кредитної сфе�
ри не сприяла зростанню інвести�
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ційного капіталу, не забезпечила
припливу капіталу в реальний сектор
економіки, який дає можливість от�
римання не лише банківського про�
цента, а й підприємницького прибут�
ку, тощо.

За таких умов одним із важливих
шляхів подолання негативних мо�
ментів є формування іманентних
ринків виробничих і науково�вироб�
ничих структур, які здатні забезпечи�
ти корінні зрушення в економічному
стані. Такими структурами на сьо�
годнішній день є корпорації, які зав�
дяки високому рівню концентрації
ресурсного потенціалу створюють
основу безперервного науково�техн�
ічного розвитку та підвищення ефек�
тивності виробництва, дають кращий
механізм забезпечення економічних
інтересів всіх учасників підприєм�
ницької діяльності, підвищують
рівень керованості економіки як на
загальнодержавному, так і на галузе�
вому та територіальному рівнях. Од�
ночасно корпорація володіє високим
рівнем адаптації до змін, що відбува�
ються в економічній і соціальній сфе�
рах, можливістю швидкого удоскона�
лення системи управління, яка здат�
на налагодити чітку взаємодію між
фінансово�господарською, виробни�
чою, маркетинговою й кадровою сфе�
рами діяльності корпорації та макси�
мально забезпечити інтереси всіх
суб'єктів корпоративних відносин.
Хоча реалізація стратегії на інно�
ваційній основі спирається на одні й
ті ж структурні елементи потенціалу,
ступінь важливості окремих складо�
вих може змінюватися в залежності
від умов зовнішнього середовища та
стратегії.

Враховуючи викладене вище, ав�
тори статті ставлять за мету, вико�
ристовуючи інноваційно�наукові на�
прями стратегічного управління,
розглянути модель збалансованості
економічних інтересів у корпора�
тивній стратегії, адаптовану до еко�
номічних відносин, що склалися в
Україні.

АНАЛІЗ ДОСЛІДЖЕНЬ ТА
ПУБЛІКАЦІЙ З ПРОБЛЕМИ
Глобальним питанням стратегіч�

ного управління приділяють увагу в
своїх роботах професор Гарвардсь�
кого університету Роберт�С. Каплан
та президент компанії Balanced
Scorecard Collaborative Дейвід П.
Нортон, які є прихильниками теоре�
тичної концепції, орієнтованої на
стратегічні проекти.  Науковцями
обгрунтована концепція, що дістала
назву Збалансованої системи показ�
ників (Balanced Scorecards — BSC)
[1]. В методиці Збалансованої систем
показників знайшли своє відобра�
ження ідеї стратегічного управління,
раніше викладені в роботах Порте�
ра, Прахалада, Трейсі, Вирсема. Роз�
витку основних положень BSC при�
свячені роботи Нили Анди, Адамса
Кріса, Кенерли Майка [2, 3].

Принципи BSC концептуально
розглянуті в роботах таких вітчизня�
них науковців, як І. Бондар, В. Сав�
чук, М. Стефаненко, О. Рудченко,
М. Кужель, О. Бурлака. Проте, в Ук�
раїні зазначеним питанням при�
діляється недостатня увага, хоча в
розвинених країнах  у цьому напрям�
ку вже набутий певний позитивний
досвід.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО
МАТЕРІАЛУ

Система збалансованих показ�
ників, яку запропонували Р. Каплан
і Д. Нортон, є однією з інноваційних
концепцій стратегічних систем уп�
равлінського обліку та контролінгу.
Більшість дослідників системи BSC
визначають її найголовнішу особ�
ливість та перевагу, що полягають у
тісному зв'язку з бізнес�процесами,
які спрямовані на задоволення по�
треб та інтересів клієнтів і до яких
залучені всі працівники підприєм�
ства. BSC� модель є елементом доб�
ре розробленої системи контролінгу
й орієнтує керівництво підприємства
на адекватний стратегічний розвиток
[4].

Відповідно до теорії BSC вклю�
чає дві послідовні фази: формулю�
вання контролінгу підприємства і
його впровадження. Мета системи
полягає не тільки в тому, щоб забез�
печити впровадження стратегії ком�
панії, а й у формуванні культури, за
якої постійні зміни та інновації є
нормальним явищем.

Перша BSC була розроблена на
початку 90�х років ХХ ст. з метою ви�



ЕКОНОМІЧНА НАУКА

Економiка та держава № 6/200842

 
  

 

  
   

  

 
 
 

 
 
 
 
-  

 
  

 
;  

-  
 

 
 

   
  

-  
 

 ; 
-  

  
 

; 
-  

  
  
 

; 
-    

  
  

 
  

 
 
 

-  
  

 
 
; 

- -
  

; 
-  

 

-  
 

; 
-  

 
, 

; 
-  

 
 

 

- 
 

 
 ; 

-  
  

 
 

; 
-  

  
 

 

-  
 
; 

-   
 

 ; 
-  

 
  

 
 

  
 

 
 

 
 

 

 
’   

 

 
  

 

 
 

 

-  
 

  
  

  
  

 
- 

; 
-  

 
  

 
 

   

    

Рис. 1. Стратегічна карта нефінансової корпорації: авторська розробка

рішення проблем оцінювання діяль�
ності підприємства. В умовах інфор�
маційного конкурентного середови�
ща здатність компанії розвивати,
зберігати й активно використовува�
ти нематеріальні активи стала вирі�
шальною передумовою успіху.

Автори концепції дотримуються
ідеї, що фінансові показники не є по�
вним відображенням стану підприє�
мства, так як розраховуються з пев�
ним запізненням, крім того, вони не
відображають в повній мірі роль не�
матеріальних активів (вмінь, навиків,
знань і мотивацій співробітників; баз
даних та інформаційних технологій;
ефективних і швидких операційних
процесів; інноваційних продуктів та
послуг; лояльності клієнтів; взає�
модії з суспільними, державними та
законодавчими структурами) в ре�
зультатах діяльності та створенні
вартості підприємства. Враховуючи
це, сутність BSC полягає в тому, що
всі основі процеси управління — пла�
нування, розподіл і використання ре�
сурсів, формування бюджету, пері�
одична звітність та діяльність мене�
джерів — орієнтовані на загальну
стратегію компанії. Процеси орган�
ізаційно направлені згори донизу —
це концепція (місія) компанії, стра�
тегія і розподіл ресурсів, а реаліза�
ція поставлених задач здійснюється
за рахунок інновацій, зворотного
зв'язку та інформаційних потоків,
що рухаються знизу доверху, від без�
посередніх виконавців до провідних
менеджерів. Практична реалізація
такого підходу призвела до ефектив�
них результатів — ціле перевищило
суму частин, тобто компанією досяг�

нуто ефекту синергізму зусиллями
окремих підрозділів.

Зрозуміло, що в умовах украї�
нської економіки механічне перене�
сення BSC не може дати очікувано�
го економічного ефекту. Для цього
необхідно доповнити й удосконали�
ти цей метод у напрямку пристосу�
вання до національних особливос�
тей, економічних умов та конкрет�
них суб'єктів господарювання.

Використовуючи принципи BSC,
спробуємо розробити систему стра�
тегічного контролінгу збалансуван�
ня економічних інтересів учасників
корпоративних відносин, адаптова�
ну для України.

Спочатку доцільно, на наш по�
гляд, побудувати індивідуальні стра�
тегічні карти  для учасників корпо�
ративних відносин, зокрема не�
фінансових і фінансових корпора�
тивних утворень. Варто зазначити,
що в системі Національних рахунків,
розроблених Держкомстатом відпо�
відно до Міжнародних стандартів
Організації Об'єднаних Націй, виз�
начено, що нефінансові корпорації
— це інституційні одиниці, які зай�
маються ринковим виробництвом то�
варів та послуг для продажу за ціна�
ми, що покривають витрати вироб�
ництва і дають прибуток. До фінан�
сових корпорацій віднесені комер�
ційні інституційні одиниці, що спе�
ціалізуються на фінансово�посеред�
ницькій діяльності (банки, страхові
компанії та ін.). Статистика свідчить,
що з усіх підприємств акціонерної
форми, які зареєстровані в Україні,
20,5% концентруються саме у фінан�
совій сфері. За обсягами виробницт�

ва частка акціонерного сектору у цій
сфері становить 25,9% після промис�
ловості (56,1%) та будівництва
(24,9%) [5].

У більшості випадків корпорації
(нефінансові і фінансові) містять бага�
то підрозділів, бізнес�одиниць та ком�
плекс допоміжних відділів. Тому зба�
лансована система показників повин�
на враховувати найнижчі органі�
заційні рівні. У цьому випадку страте�
гічна відповідність і синергізм стають
характерними рисами корпорації. При
побудові індивідуальної корпоратив�
ної стратегічної карти слід враховува�
ти суспільні, колективні та особисті
економічні інтереси.

Розглянемо приклади побудови
стратегічних карт для нефінансових
і фінансових корпорацій (рис. 1 та
рис. 2), які принципово не відрізня�
ються, а мають лише деякі особли�
вості.

Варто зазначити, що реалізація
побудованої збалансованої корпо�
ративної стратегії потребує вирі�
шення досить глобальних задач. По�
перше, необхідно вдало сконцентру�
вати зусилля всіх підрозділів на ви�
конання загальної корпоративної
стратегії, по�друге, слід орієнтувати�
ся на підвищення професійного і
культурного рівня кадрів, які мають
кваліфіковано реалізовувати цю
стратегію. Для цього необхідно до�
вести стратегію до розуміння всіх
співробітників, створити таку атмос�
феру, за якої кожний працівник ма�
тиме відповідні стимули та повнова�
ження для її реалізації, і врешті�
решт, побудувати збалансовану си�
стему показників, ранжованих по
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Рис. 2. Стратегічна карта фінансової корпорації: авторська розробка.
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основних складових, на які має орі�
єнтуватися корпорація. Побудовані
стратегічні карти графічно представ�
ляють причинно�наслідкові зв'язки
між цілями та показниками.

Головна структурна ідея BSC по�
лягає в тому, щоб збалансувати сис�
тему показників у вигляді чотирьох
груп. Логіка взаємозв'язку цих по�
казників передбачає відповідне гру�
пування.

Перша група включає традиційні
фінансові показники. Як би не дово�
дилась важливість ринкової орієн�
тації підприємства та вдосконален�
ня внутрішніх процесів, власника в
першу чергу цікавлять показники
фінансової віддачі на вкладений ка�
пітал. Тому збалансована система
повинна починатися (в класифікації)
та закінчуватися (в кінцевій оцінці)
фінансовими показниками.

Друга група описує зовнішнє
оточення підприємства, його відно�
сини з клієнтами. Головна увага тут
приділяється:

— здатності підприємства до за�
доволення потреб клієнтів;

— здатності підприємства утри�
мати клієнта та придбати нового;

— дохідності клієнта;
— обсягу ринку;
— ринковій частці в цільовому

сегменті.
Третя група характеризує вну�

трішні процеси підприємства, зокре�
ма:

— інноваційний процес;
— розробку продукту;
— підготовку виробництва;
— постачання основних ресур�

сів;
— виробництво;
— збут;

— обслуговування після про�
дажу.

Четверта група дозволяє визна�
чити здатність підприємства до на�
вчання і зростання, яка фокусуєть�
ся у наступні фактори:

— люди з їх здібностями, нави�
ками та мотивацією;

— інформаційні системи, які доз�
воляють постачати критичну інфор�
мацію в режимі реального часу;

— організаційні процедури, які

Рис. 3. Система збалансованості економічних інтересів у корпоративній
стратегії: складено за моделлю [6]
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забезпечують взаємодію між учасни�
ками процесу та визначають систе�
му прийняття рішень [6].

Суттєвим елементом Збалансо�
ваної системи показників є встанов�
лення взаємозв'язку між показника�
ми окремих груп. Ланцюг причин та
ефектів повинен проникати в усі чо�
тири напрями BSC та поєднувати всі
цілі й показники.

На відміну від Нортона і Капла�
на, які пропонують побудову збалан�
сованої системи показників по таких
складових, як фінансова, клієнтська
(споживацька), внутрішня, навчання
і росту, нами виділені такі основні
складові збалансованої системи по�
казників:  зовнішня, фінансово�еко�
номічна, клієнтська, соціальна, внут�
рішня, навчання і росту. Такий підхід
орієнтований на систему збалансо�
ваності економічних інтересів усіх
учасників ринкових відносин та, на
наш погляд, максимально адаптова�
ний до національних особливостей
(рис. 3).

Розробку системи збалансова�
ності економічних інтересів на рівні
корпорацій слід починати з визна�
чення системи показників, ранжова�
них за вказаними основними складо�
вими. При цьому напрям розроблен�
ня не варто прирівнювати до пошу�
ку оцінок і критеріїв, якими корис�
туються інші корпорації, а обирати
власний, пристосований до специф�
іки діяльності та взаємовідносин з
різними економічними суб'єктами.

Алгоритм побудови показників
має базуватися на послідовному ви�
рішенні наступних задач:

— вивчення правового поля, в
якому формуються економічні
відноси�ни;

— дослідження конкурентного
середовища;

— отримання інформації щодо
сегментації ринку та перевагах спо�
жи�вача;

— розроблення стратегії, яка
веде до ефективних фінансово�еко�
номічних результатів;

— досягнення балансу між зро�
станням та ефективністю;

— вибір цільового сегмента рин�
ку;

— розроблення пропозицій для
цільового споживача;

— визначення внутрішніх прин�
ципів корпоративного управління і
вирі�шальних бізнес�процесів для
створення споживчої цінності для
клієнтів  та досягнення фінансових
цілей добробуту власників й еконо�
мічної ефективності;

— активна участь у державних
соціальних програмах та розроблен�
ня власних соціальних проектів для
отримання економічних переваг,
стимулів, іміджу, що сприятиме
підвищенню якості корпоративного
управління, досягненню фінансових
цілей добробуту власників та еко�
номічній ефективності;

— розвиток вмінь, компетенції,
інформаційного і технологічного за�
безпечення, підвищення мотивації
працівників, які необхідні для актив�
ної участі у реалізації корпоратив�
ної соціальної і фінансово�економі�
чної політики, спрямованої на підви�
щення якості корпоративного управ�
ління, досягнення фінансових цілей
добробуту власників та економічної
ефективності.

ВИСНОВКИ
Викладена концепція має опти�

мізувати управлінську стратегію
організації. В результаті корпорація
отримає збалансовану систему цілей
та критеріїв, яка віддзеркалюватиме
корпоративну стратегію і в той же
час максимально забезпечить зба�
лансованість економічних інтересів
її контрагентів.

Разом з тим варто зазначити, що
збалансована система показників є
лише інструментом, структурою і
допоміжним процесом створення
корпорації, орієнтованої та страте�
гію збалансованості економічних
інтересів. Важливою запорукою ус�
піху є активна участь керівників
вищої ланки управління та держав�
на підтримка, яка полягає у ство�
ренні збалансованого правового

поля. Це, в свою чергу, дає поштовх
до нових наукових досліджень і роз�
робок.
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Новини

23 червня 2008 року в Києві відбу�
лося установче засідання Спільного
українсько�боснійсько�герцеговинсь�
кого Комітету з питань торговельно�
економічного співробітництва.

Делегацію України на перегово�
рах очолював заступник Міністра еко�
номіки Валерій Пятницький, делегацію
Боснії і Герцеговини — заступник
Міністра зовнішньої торгівлі та еконо�
мічних відносин Вілім Приморац.

Під час зустрічі представники
органів влади двох країн обговорили
можливості розвитку двостороннього
співробітництва у різних сферах, зок�
рема у промисловості, сільському гос�
подарстві, транспорті, туризмі, роз�
витку підприємництва, сприяння залу�
ченню іноземних інвестицій тощо.

Крім того, в ході засідання
Спільного Комітету було приділено
особливу увагу подальшому розши�
ренню договірно�правової бази двос�
торонніх відносин, що насамперед,
стосується необхідності підписання
низки міжурядових угод про співпра�
цю у галузі авіаційного, морського,
річкового транспорту, комбінованих
перевезень, сільського господарства,

а також щодо уникнення подвійного
оподаткування.

На переконання сторін, це дасть
можливість створити надійне підгрун�
тя для поглиблення та інтенсифікації
насамперед ділових зв’язків між
підприємцями двох країн.

За підсумками засідання було
підписано Положення про діяльність
Спільного Комітету, а також Протокол
засідання, який має стати своєрідною
дорожньою картою розвитку двосто�
ронніх українсько�боснійських сто�
сунків у торговельно�економічній
сфері на найближчий період.

Як відзначив Валерій Пятницький,
і Україна, й Боснія і Герцеговина ма�
ють спільні зовнішньополітичні та зов�
нішньоекономічні пріоритети, тому
налагодження більш тісної співпраці,
зокрема, в рамках створеного
Спільного Комітету, є запорукою яко�
мога швидшої інтеграції обох країн до
європейського та світового економіч�
ного простору.

Наступне засідання Комітету
відбудеться у 2009 році у м.Сараєво.

Прес�служба Мінекономіки
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