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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Протягом багатьох років обговорення проблеми

маркетингової ефективності підняло більше питань ніж

дало відповідей. Питання без відповідей призвели, на'

самперед, до суперечливих та конфліктних точок зору

на дану проблематику, а також залишили невирішеною

головну проблему — наскільки ефективно виконується

система маркетингу на мікро' та макрорівнях.

УДК 339.138

Н. В. Рибачук,
асистент кафедри менеджменту та моделювання в економіці,
Вінницький національний технічний університет
Лю Ліцзянь,
здобувач наукового ступеня кандидата економічних наук кафедри підготовки менеджерів,
Вінницький національний технічний університет
Т. О. Журко,
к. е. н., доцент кафедри фінансів,
Вінницький національний технічний університет

ПІДХОДИ ДО ОЦІНКИ ЕФЕКТИВНОСТІ
МАРКЕТИНГОВОЇ ДІЯЛЬНОСТІ
В ІСТОРИЧНОМУ КОНТЕКСТІ

N. Rybachuk,
Assistant lecturer of Department of Management and Modelling in Economics
Vinnytsia national technical university,
Liu Lijian,
Applicant for a scientific degree of Candidate of Economics, Department Managers training,
Vinnytsia national technical university
T. Zhurko,
Candidate of Economic Sciences, Associate professor of Department of Finance
Vinnytsia national technical university

THE APPROACHES TO EVALUATING THE EFFECTIVENESS OF MARKETING
ACTIVITY IN THE HISTORICAL CONTEXT

У статті розглянуто концептуальні підходи до оцінки ефективності маркетингової діяльності

в історичному контексті. Розглянуто еволюцію підходів до оцінки ефективності та причин цих

еволюційних метаморфоз. Проаналізовано передумови виникнення концепції комплексного

підходу до оцінки ефективності маркетингової діяльності та її складові.

In the article the conceptual approaches to evaluating the effectiveness of marketing activity in

the historical context have been observed. The evolution of approaches to assess the effectiveness

and reasons for these evolutional metamorphoses has been considered. There have been analyzed

preconditions of the concept of a comprehensive approach to evaluating the effectiveness of

marketing activity and its components.
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АНАЛІЗ ОСТАННІХ ПУБЛІКАЦІЙ
Інтерес до визначення ефективності маркетингової

діяльності можна простежити з початку 20'х рр. мину'

лого століття. Одним із перших дослідників ефективності

маркетингової діяльності є Фред Кларк, який у 1922 році

зазначив, що "існуюча інформація…про витрати на мар'

кетинг та ефективність в значній мірі є незадовільною"

[1, с. 506]. Одним із його опонентів був Вільям Моріарті,
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який у 1923 році висунув низку надмірно критичних зау'

важень на адресу ефективності маркетингової діяльності

[2, с. 222].

У той же час Фред Кларк наголошував на потребі

розгляду питання ефективності маркетингової діяльності

на двох рівнях:

1. Приватний — на рівні підприємства чи галузі, який

вимірюється з позиції економічного результату від мар'

кетингової діяльності.

2. Суспільний — перед маркетингом постає завдан'

ня з "встановлення такого способу реалізації маркетин'

гової діяльності, який призведе до покращення економ'

ічного статусу суспільства у цілому" [3, с. 214].

Основним критерієм для визначення ефективності

маркетингу на приватному рівні був прибуток, який був

отриманий завдяки маркетинговій діяльності. На су'

спільному рівні основним критерієм визначення ефектив'

ності маркетингу є ступінь задоволення споживачів, що

припадає на одну використану для цього одиницю еко'

номічних ресурсів [4, с. 360]. Отже, цільовою функцією

маркетингу на суспільному рівні є створення соціально'

го ефекту, який базується на підвищенні, як якісного, так

і кількісного рівня економічних результатів діяльності

підприємств та урізноманітнення споживчого вибору, що

у свою чергу призводить до підвищення рівня якості жит'

тя споживачів, тобто до розвитку суспільства в цілому.

Таким чином, вже перші дослідники ефективності

маркетингової діяльності наголошували на концепції

комплексного підходу до її визначення з урахуванням

усього розмаїття проявів результатів маркетингової

діяльності. Але з огляду на те, що для аналізу потрібно

брати до уваги ступінь складності цілей, сфери застосу'

вання, маркетингові інструменти, розмаїття непов'яза'

них між собою даних та їх величезну кількість, даний

підхід застосувати на практиці вважали неможливим.

Тому дослідники, виходячи з вищесказаного, сконцент'

рували свою увагу на менш складних підходах для ви'

значення ефективності маркетингової діяльності, але

даний спосіб вирішення проблеми тільки додав ще

більше невизначеності та суперечливості. Розгорнута

картина полеміки виглядала достатньо дивно та цікаво:

одна сторона, посилаючись на емпіричні дані, стверд'

жувала, що маркетинг є неефективним, марнотратним

та занадто дорогим; інша сторона, також посилаючись

на емпіричні дані, стверджувала, що це не так і марке'

тинг є продуктивним, ефективним та дієвим. Потрібно

зауважити, що для досягнення своїх діаметрально про'

тилежних висновків, кожна сторона використовувала по

суті одні і ті самі статистичні дані.

Виходячи з труднощів інтерпретації наявних даних,

перед Американською асоціацією маркетологів поста'

ла низка концептуальних питань. Для вивчення пробле'

ми — витрати, продуктивність та ефективність маркетин'

гу — був призначений у 1951 році спеціальний комітет,

який дійшов наступного висновку: "Там немає ніяких

логічних підстав для висновку, що витрати є "занадто

високими" чи, що маркетинг є "неефективним" чи, що

"ефективність" у маркетинговій системі не вдалося по'

ліпшити, так швидко, як у виробництві. З іншого боку,

це не так просто, щоб продемонструвати на будь'якій

об'єктивній основі, що ці висновки помилкові" [5, с. 51].

Суттєвий вклад у формування та розвиток підходів

до оцінки ефективності маркетингової діяльності внесли

роботи вітчизняних та зарубіжних вчених: Маршал В.

Мейер, МакКоннелл К.Р., Брю С.Л., Подольчак Н.Ю., Ло'

патнікова Л.І., Бухалков М.І., Самуельсон П.А., Нордха'

ус В.Д., Виварец О.Д., Дистергефт Л.В., Сурмін Ю.П.,

Друкер П., Тищенко О.М., Гонтарева І.В., Дудукало Г.О.,

Нусінов В.Я., Власова К.П., Фандель Г., Клейнер Г.Б. та

багатьох інших.

ПОСТАНОВКА ЗАДАЧІ
Метою статті є ретроспективний огляд еволюційно'

го шляху розвитку підходів до оцінки ефективності мар'

кетингової діяльності.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
За увесь період вивчення ефективності маркетингу

виникла велика кількість різноманітних підходів. Зупи'

нимося на огляді більш розповсюджених, тих які базу'

ються на: величині витрат, продуктивності, результатив'

ності, ефективності витрат, інвестиціях та вартості ком'

панії.

Перші спроби оцінити ефективність маркетингу ба'

зуються на вартості ресурсів, які використовуються в

процесі маркетингової діяльності. У 1921 році Пауль Че'

рінгтон стверджував, що "зібрати докази того, що вит'

рати на розподіл є високими… порівняно легко. Завдан'

ня, що покладаються на систему розподілу є складни'

ми, і вони повинні бути оплачені. Надмірні результати

відображають, в більшості випадків, лише справедливу

прибутковість за надані послуги" [6, с. 217]. Як додає

Фред Кларк, чи витрати високі, чи низькі — не надто

важливо, тому що "дослідник повинен бути край обереж'

ним, аби вірно збалансувати послуги, що надаються по

відношенню до витрат" та "занадто часто колишнє забу'

вають". Також він зазначає, що "якщо є велика

розбіжність в ціні між виробником і кінцевим спожива'

чем, якщо п'ятдесят і більше відсотків кінцевої ціни є

вартість маркетингу, це не обов'язково означає, або не'

ефективність або надприбутки" [3, с. 219].

Чим більше наводилось доказів ефективності марке'

тингової діяльності, тим більше посилювалась критика.

Тому під впливом такої дискусії, Паулем Стюартом та Фре'

деріком Дьюхарстом був винесений наступний вирок:

"Ідея, поширення товарів та послуг коштує занадто бага'

то і, що сучасні методи розподілу марнотратні і неефек'

тивні, достатньо добре прижилася в суспільній свідомості"

[7, с. 3]. Згідно з їхнім дослідженням, усі витрати на про'

сування товару від виробника через оптову та роздрібну

торгівлю до кінцевого споживача, склали 59% від кінце'

вої вартості товару. Таким чином, Пауль Стюарт та Фре'

дерік Дьюхарст дійшли висновку, що просування товару

є занадто дорогим, навіть, якщо витрати оцінюють з точ'

ки зору функцій, які виконуються під час просування і,

що існує три джерела високої вартості: конкуренція, по'

слуги та неефективність. Шляхом виявлення високих вит'

рат при неефективності, ці дослідники зазначили, що

більш низькі витрати пов'язані з більшою ефективністю.

Дане твердження було піддано суровій критиці Паулем

Мазуром у 1948 році, якій стверджував, що більш високі

витрати можуть показувати більшу ефективність [8, с. 138].

Основні труднощі з вартістю як мірою продуктивності

виникають у площині відсутності точності — одні дослід'

ники дивляться на витрати з точки зору збитку, в той час

інші дивляться на витрати з точки зору прибутковості. Та'

кож були поодинокі випадки, в яких витрати були запро'

поновані в якості єдиної міри для оцінки продуктивності,

але в цілому науковці визнали неадекватність використан'

ня витрат для оцінки продуктивності без урахування по'
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вернень. Позиція зайнята Робертом Базелем є типовою:

"Єдиним природним обмеженням у використанні витрат

в якості міри продуктивності — маркетингу чи будь'якої

іншої економічної діяльності — полягає в тому, що по'

трібно зробити припущення про те, яка користь чи цінність

створюється в обмін на дані витрати. Концептуально, на'

багато більш задовільним підходом є розгляд витрат і ре'

зультатів разом. Це основна ідея, що лежить в основі за'

ходів ефективності" [9, с. 150].

Наступний історичній підхід до оцінки ефективності

маркетингової діяльності базувався на тому, наскільки

добре процес перетворює входи на виходи. Тісний взає'

мозв'язок між ефективністю та продуктивністю марке'

тингу розпочав розглядати Вільям Моріарті з "критич'

ного розгляду продуктивності'ефективності маркетин'

гу" [2, с. 222]. Хоча Моріарті нечітко визначив термін,

цілком імовірно, що він був під впливом думки Школи

наукового управління і наслідував Фредеріка Тейлора,

який визначив продуктивність як вихід продукції, а саме,

що вхідні витрати є частиною ефективності та мають бути

пов'язані з отриманням користі на виході [10, с. 140].

Підхід вхід'вихід для оцінки ефективності в галузі

соціальних наук був детально обміркований Самнером

Сліхтером у 1931 році, який визначив ефективність як

досягнення результату завдяки використаним засобам

[11, с. 439]. Дане визначення ефективності з'явилося в

маркетинговій літературі тільки на початку 40'х років ХХ

століття. Але постала необхідність вирішення концепту'

альних питань: як саме співвідносяться використані за'

соби з їх вартістю на вході та що саме вкладається в по'

няття "досягнення результату". Під поняттям "досягнен'

ня результату" розуміли досягнення одного чи обох мож'

ливих результатів: фактичного та/чи бажаного. Фактич'

ний результат відноситься до фізичного виходу, а бажа'

ний результат відноситься до поставлених цілей. І саме

дана відмінність і стала джерелом великої плутанини у

визначенні ефективності, яка панує у маркетинговій літе'

ратурі.

Співвідношення реальних результатів з реальними вхо'

дами, які Самнер Сліхтер пов'язав з інженерами'механіка'

ми [11, с. 437], в маркетинговій літературі було назване:

— фізична ефективність — Теодор Бекман [12, с.

134];

— інженерна ефективність — Натанієль Енгле [13,

с. 340];

— технологічна ефективність — Тібор де Скітовські

[14, с. 256];

— технічна ефективність — Рід Мойєр [15, с. 135].

Відзначаючи схожість входу'виходу між ефективністю

та продуктивністю, деякі науковці припускають існування

технічної відмінності між цими двома поняттями. Маргарет

Холл та Крістофер Вінстон визначають продуктивність як

співвідношення виходу до входу та припускають, що ефек'

тивність передбачає порівняння продуктивностей [16, с.

230]. Головний вхід має низку входів факторів виробницт'

ва і продуктивність двох чи більше таких входів порівнюєть'

ся із загальним виходом, таким чином визначається

найбільш ефективна комбінація входу'виходу.

Виходячи з тісно пов'язаних відмінностей Джордж

Фіск визначає продуктивність як вихід на одну одиницю

введеного продуктивного фактора, а в той час ефек'

тивність визначає як співвідношення виходу до комбіно'

ваного загалу усіх введених факторів виробництва [17,

с. 713—714]. Таким чином, потреба в технічній відмін'

ності на основі кількості входів є непотрібною. Поняття

частковий фактор означає один вхід, а сукупний фактор

— комбінацію входів. Обидві ці точки можуть застосо'

вуватися для будь'якої ефективності та продуктивності.

Подальші відмінності між ефективністю та продуктивні'

стю базувалися на одиниці виміру вхідних даних або ви'

хідних, або вхідних та вихідних одночасно.

Наступний підхід для оцінки ефективності маркетин'

гової діяльності, який також буде пов'язаний з ефективн'

істю з різних сторін, стосується досягнення цілей. В той

час, як продуктивність переймається тим, як добре про'

цес перетворює вхід на вихід, вона не вирішує наскільки

добре фактичні результати співвідносяться з бажаними

цілями і ось ця відмінність і називається результативністю.

У маркетинговій літературі термін "результативний"

з'явився в роботах Пауля Черінгтона та Фреда Кларка у

1920 та 1921 роках відповідно. Жоден з авторів не на'

водить визначення даного терміну, але Фред Кларк ви'

значає "результативний" як один із критеріїв поряд з вар'

тістю для визначення ефективності: "Якщо маркетинг є

результативним, але дорогим, він не ефективний, і він

не ефективний, якщо він економічний, але не результа'

тивний" [3, с. 215].

Берт Розенблум висловив припущення про те, що

Фред Кларк використовував термін "результативний",

щоб відобразити маркетинговий вихід [18, с. 648]. Але

більш імовірно, що Кларк, як Моріарті, під впливом Шко'

ли наукового управління наслідував Франка Гілбрета,

який визначив "результативний" як виробляти бажаний

результат [19, с. 76]. Таким чином, даний термін відно'

ситься більше до цілі ніж до виходів.

Дана відмінність між виходами та цілями була за'

значена Самнером Сліхтером, який також натякнув на

концепцію результативності в контексті досягнення ре'

зультатів. На відміну від співвідношення реальних ви'

ходів до реальних входів, які використовують інжене'

ри'механіки, і яке пізніше було назване продуктивністю,

Сліхтер зазначав, що Тейлор, Гілберт та інші зазвичай

використовували термін "результативний", коли порівню'

вали чи співвідносили фактичні результати продуктив'

ності зі стандартними результатами продуктивності [11,

с. 437].

Стандарт для оцінки продуктивності ніколи не був

чітко визначений у маркетингу [20, с. 178]. Більше того,

у найближчій перспективі годі чекати на появу стандар'

ту подібного виробничому стандарту кількості виробле'

них одиниць [21, с. 30]. Таким чином, поняття стандарт'

ного результату було замінено поняттям бажаного ре'

зультату чи цілі.

Ідея цілі була включена Теодором Бекманом до тер'

міну економічна ефективність, який став одним із

найбільш неоднозначних у економічній літературі. Най'

частіше економічну ефективність відносять до фінансо'

вих, а не до фізичних одиниць виміру. Часом термін ви'

користовують для розрізнення продуктивності макро' та

мікромаркетингу. Деякі науковці пов'язують економіч'

ну ефективність з співвідношенням продуктивності ви'

ходів та входів, а інші пов'язують економічну ефек'

тивність з концепцією цілей.

У маркетинговій літературі було запропоновано де'

кілька способів розрізнення ефективності та результа'

тивності. Однією особливістю є те, що ефективність сто'

сується одного завдання та визначається як використан'

ня "кращим" доступним способом, де "краще" відносить'

ся до всього, що максимізує обсяг виробництва на оди'

ницю витрат. Результативність, яка стосується продук'



51

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

тивності кількох завдань, визначається як використання

усіх кращих методів для максимального виходу на оди'

ницю витрат [22, с. 52]. На концептуальне розходження

між ефективністю та результативністю чітко вказав

Джордж Фіск, який зазначав, що ефективність — це

співвідношення виходу та входу, в той час як результа'

тивність — це ступінь досягнення цілі [23, с. 443]. Ана'

логічної точки зору притримувався Джоєл Рос: "Резуль'

тативність відноситься до успіху в досягненні цілей, а

ефективність відноситься до витрат та вартості без ура'

хування цілей" [24, с. 260—261].

Не дивно, що деякі науковці визнають ефективність

та результативність синонімами, так само, як раніше

вартість і продуктивність були визначені з ефективністю.

Але переважна більшість науковців вважають за краще

співвідносити результативність до цілі і розрізняти з ефек'

тивністю шляхом визначення останньої як співвідношен'

ня входу та виходу, а результативність розглядати з точ'

ки зору постановки цілей або їх досягнення.

Вільям Моріарті був першим хто одразу розглянув

обидві концепції створення та досягнення цілей. Для оц'

інки продуктивності маркетингу він запитував: "якщо си'

стема виробляє правильні речі?...З потрібними якостя'

ми?...В потрібних кількостях?...У зв'язку з економічни'

ми бажаннями або потребами людини" [2, с. 222—223].

В даному випадку, цілі розглядаються у поєднанні із

співвідношенням між фактичними та бажаними резуль'

татами, щоб визначити, в якій мірі цілі досягнуті. В по'

дальшому більшість дослідників даної проблеми зосе'

реджувались на розгляді одного з аспектів.

Роланд Вейл та Рівес Кок зосередили свою увагу на

постановці цілей та стверджують, що дана концепція

функціонування маркетингу на відміну від його ефектив'

ності залежить не від того, наскільки добре виконана

робота, а від того варто чи ні її робити [25, с. 674]. Ана'

логічної думки притримується Пітер Друкер: "Ефек'

тивність — робити речі правильно, а результативність —

робити правильні речі" [26, с. 45]. Чарльз Філіпс припу'

стив, що навіть коли система маркетингу спрацює на всі

100 відсотків, все рівно буде стояти питання порівняння

отриманого та очікуваного задоволення [27, с. 364].

Зіставляючи фактичні та бажані результати Лі Престон

та Норман Коллінз наголошували на реалізації потенц'

ійних угод [28, с. 157].

Четвертим підходом для визначення ефективності

маркетингу є ефективність витрат. Фред Кларк першим,

ще у 1921 році, пов'язав результативність та витрати як

два елементи ефективності. Поняття "ефективність ви'

трат" запропонував Натанієль Енгле, який першим ввів

термін "економічна ефективність" та визначив її як чис'

тий вихід на одиницю входу [13, с. 336].

У 1965 році Чарльз Севін проводить аналогію з

фізичними науками та визначає маркетингову продук'

тивність чи ефективність як відношення продаж чи чис'

того прибутку (ефект виробництва) до витрат на марке'

тинг (витрачена енергія) [29, с. 9].

Обговорюючи ефективність маркетингу Джордж

Фіск у 1971 році згадує термін "ефективність витрат" але

не визначає його. В той же час він запропонував концеп'

цію, яка визначає результативність як "ступінь досягнен'

ня мети" та відзначає, що "результативність вимірюєть'

ся окремо від витрат на забезпечення бажаних цілей" [23,

с. 443]. Виходячи з цього, поняття економічної ефектив'

ності може бути отримано шляхом співставлення резуль'

тативності з витратами на досягнення поставлених цілей.

Генрі Ассель стверджує, що ефективність маркетин'

гової діяльності потрібно оцінювати як ефективність вит'

рат на маркетинг через призму економіко'статистичних

методів — досліджуючи залежність між витратами на

маркетинг та кінцевим результатом — обсяг продажу чи

прибуток [30, с. 602].

Стівенсони та Барнес у 1993 році зазначили, що тра'

диційні методи бухгалтерського обліку для визначення

ефективності маркетингу через призму витрат, з прита'

манною їм простотою та однорідністю, забезпечують

маркетинг непродуктивною та неточною інформацією.

Як наслідок, грунтуючись на такій інформації, розвива'

ються погані маркетингові стратегії та приймаються по'

милкові маркетингові рішення [31, с. 45].

Такої ж думки притримуються Шет та Сисодіа та заз'

начають, що аналіз витрат маркетингу є важливим, але

відносно неефективним по своїй суті [32, с. 350].

Наступним, п'ятим, підходом для визначення ефек'

тивності маркетингу є ефективність інвестицій в марке'

тинг. Одними з перших, хто запропонував концептуаль'

но інший підхід до оцінки ефективності маркетингової

діяльності, були Андріан Сливоцький та Бенсон Шапі'

ро. Запропонований ними у 1993 році підхід базується

на стратегічних маркетингових інвестиціях та сповідує

принцип: "важливо не те, скільки грошей компанія вит'

рачає на маркетинг, а наскільки добре вона витрачає їх"

[33, с. 97].

Одним із опонентів даного підходу був Роберт

Перкінс, який вказує, що є дві важливі перешкоди для

трактування маркетингу в якості інвестицій. По'перше,

не існує правильних інструментів бухгалтерського обліку

для того, щоб можна було пропорційно відокремити мар'

кетингові витрати, які відповідають за поточні продажі і

ті, які відносяться до майбутніх періодів. По'друге, ве'

ликі зрушення ринку можуть призвести до знецінення ку'

мулятивні маркетингові інвестиції [34, с. 203].

Шет та Сисодіа відмічають, що для реалізації стра'

тегічної функції маркетингу потрібно маркетингові ви'

трати розглядатися як інвестиції, оскільки прийняття

даної точки зору накладає більшу відповідальність [32,

с. 349].

Дж. Ленскольд не тільки пропонує трактувати вит'

рати на маркетинг як інвестиції, але вважає, що найбільш

сильним та корисним показником маркетингу є рента'

бельність інвестицій — показник, який дозволяє зв'яза'

ти загальну суму виконаних інвестицій з загальним ефек'

том, який отриманий за рахунок цих інвестицій [35, с.

28].

Однією з головних проблем маркетингових витрат є

те, що потрібен певний час для проявів ефектів на ринку

від їх застосування. Виходячи з цієї думки, Мальком Мак'

Доналд та Пітер Маунсі у 2009 році пропонують розгля'

дати маркетингові витрати як інвестиції з врахуванням

часового лагу їх окупності [36, с. 11].

Останнім, шостим, підходом для визначення ефек'

тивності маркетингу є акціонерна вартість компанії. Одну

з перших спроб оцінки ефективності маркетингу через

призму вартості компанії здійснили Шрівастава, Шервані

та Фаї у 1998 році [37, с. 7]. Даний підхід базується на

взаємозалежному ланцюгу послідовностей: маркетин'

гові активи — маркетингові результати — вартість фірми.

Маркетингові інвестиції призводять до збільшення мар'

кетингових активів, які можуть бути оцінені показника'

ми взаємовідношення, а саме: рівнем лояльності, рівнем

довіри, рівнем відношення до бренду, рівнем обізнаності
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про бренд. В свою чергу, збільшення маркетингових ак'

тивів призводить до зміцнення ринкових позицій фірми

та збільшення грошового потоку.

Руст зі співавторами розвили підхід та зазначили, що

на даний момент значна частина ринкової вартості ком'

панії полягає в нематеріальних не балансових активах

таких, як бренди, ринкова доля, інтелектуальна

власність. Тому більш ефективне використання немате'

ріальних активів для підвищення корпоративної ефек'

тивності вимагає від керівництва вийти за межі тради'

ційних входів та виходів маркетингового аналізу та інкор'

порувати розуміння фінансових наслідків маркетингових

рішень, які містять в собі їх вплив на грошові потоки [38,

с. 78].

ВИСНОВКИ
Розглянуті шість підходів до визначення ефектив'

ності маркетингу визначають загальну концептуальну

основу для подальших теоретичних та практичних до'

сліджень. Дані підходи також можуть бути використані в

якості основи для побудови інструментальних моделей

по управлінню результативністю маркетингу. Подальші

дослідження будуть пов'язані з виявленням взаємозв''

язків маркетингових результатів з фінансовими показ'

никами та загальними показниками діяльності компанії

в цілому. Розвиток взаємозалежного ланцюга послідов'

ності маркетингової діяльності та подібних моделей аг'

регованого рівня стимулює формування та розвиток ще

більш складних систем, які будуть відображати взаємо'

зв'язок між фінансовими та не фінансовими показника'

ми, ступінь взаємозв'язку між рівнями управління, рівень

узгодження між оперативними та стратегічними цілями.
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