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У статті викладено теоретичні основи збалансованої системи показників як основного засобу стратегічного 
управління комерційними і неприбутковими організаціями. Враховуючи світові тенденції бібліотечного менеджменту, 
зарубіжний досвід та специфіку діяльності бібліотек України, запропоновано загальну модель збалансованої системи 
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На сучасному етапі розвитку суспільства при швидких 
і постійних змінах у зовнішньому та внутрішньому сере-
довищі бібліотекам, незалежно від їхнього виду та підпо-
рядкування, вкрай важливо оперативно та гнучко реагувати 
на ці виклики та проводити своєчасні зміни форм діяльності. 
Ефективним рішенням може стати впровадження системи 
стратегічного управління із застосуванням сучасних засобів, 
зокрема збалансованої системи показників (ЗСП) (Balanced 
Scorecard). Спеціалісти зарубіжних бібліотек успішно вико-
ристовують ЗСП як інструмент стратегічного управління 
понад 10 років, однак в українських бібліотеках досі її не 
використовували.  

Дослідження бібліотечного менеджменту та управлін-
ської практики зарубіжних бібліотек [3; 7] підтверджують 
думку щодо ефективності використання ЗСП у бібліотечно-
му стратегічному управлінні. Разом із прикладами адаптації 
та успішного впровадження цієї системи на підприємствах 
України [10; 19] це демонструє перспективність ЗСП для 
українських бібліотек. Саме тому метою пропонованої 
роботи є викладення концепції ЗСП у традиційному вигляді 
та її адаптація як основи системи стратегічного управління 
до умов та особливостей діяльності бібліотек. 

ЗСП розробили професор Гарвардської бізнес-школи 
Р. Каплан (Robert S. Kaplan) та американський теоретик і 
консультант у сфері бізнесу та менеджменту Д. Нортон 
(David P. Norton) на початку 90-х років ХХ століття. Вперше 
ЗСП представлено у публікації Harvard Business Review у 
1992 році [5] як результат дослідження систем оцінювання 
ефективності діяльності та досягнення стратегічних цілей 
великих компаній. Надалі ЗСП було розвинено у повноцінну 
систему стратегічного управління [4; 6; 14; 15], яка викли-
кала велику зацікавленість як науковців, так і практичних 
менеджерів у багатьох країнах та стала успішно застосову-
ватися в бізнесі [8; 25]. П. Нівен (Pol Niven) у 2002 році адап-
тував ЗСП для державних та неприбуткових організацій [21]. 
Значний внесок в освоєння ЗСП як стратегічного інстру-
менту зробили російські вчені М. Морозкін [20 ], В. Яковлев 
[26], А. Гершун і Ю. Нефедьєва [24] та ін. В Україні ЗСП як 
основу стратегічного управління широко вивчають такі науков-
ці, як Т. Калінеску, І. Пономарьова та М. Наталенко [13], 
М. Кизим, А. Пилипенко, В. Зінченко [16], І. Должанський 
та І. Ягнюк [11], Л. Малярець та О. Ачкасова [18], А. Пешко 
[23], Л. Пан [22] та ін. В інформаційно-бібліотечні сфері 
ЗСП вивчають та активно використовують як стратегічний 

інструмент спеціалісти західних бібліотек [3; 7]. В україн-
ському ж бібліотекознавстві ЗСП до цього часу не до-
сліджувалася.  

Варто відзначити, що в українській та російській мові 
існує кілька варіантів, які відповідають англомовному по-
няттю ''Balanced Scorecard''. Серед них, окрім ''збалансована 
система показників'', є ''збалансована система індикаторів 
ведення бізнесу'' [12], ''збалансована карта показників 
діяльності'', ''система взаємопов'язаних показників'' [17] та 
ін. Однак найпоширенішим терміном, який використовують 
у науковій комунікації, є ''збалансована система показників''. 

ЗСП спочатку було розроблено як інструмент вимі-
рювання та оцінювання ефективності діяльності організацій. 
Використання ж системи на практиці довело її здатність 
впливати на управління організацією та реалізацію стратегії. 
Аналізуючи наведені роботи, узагальнимо дефініцію: 
збалансована система показників (ЗСП) — управлінський 
інструмент, який є основою системи стратегічного управлін-
ня організацією, що базується на зв'язку фінансових та не-
фінансових показників зі стратегічними цілями для моні-
торингу та оцінювання ефективності діяльності та реалізації 
стратегії організації.  

Зауважимо, що ЗСП є орієнтованою на стратегічну 
ідею (відповідно до визначених цінностей і принципів 
досягнення візії та виконання місії) та допомагає не лише 
чітко, зрозуміло і наочно формулювати стратегію, а й успіш-
но її реалізовувати. Це можливо завдяки розширенню і 
прискоренню стратегічного зворотного зв'язку та інформо-
ваності про реалізацію стратегії, її життєздатність та 
актуальність, що надає можливість, у разі потреби, своє-
часно вносити зміни в операційні плани, стратегічні ініціа-
тиви чи цілі, залежно від змінних обставин. 

Загальна схема та стратегічні перспективи ЗСП. За 
класичною схемою ЗСП, розробленою для комерційних 
компаній, стратегічні цілі, показники, що характеризують 
їхнє досягнення, завдання та заходи для реалізації стратегії 
визначаються та розподіляються за чотирма перспективами 
(напрямами): фінанси, клієнти, внутрішні бізнес-процеси та 
навчання і зростання персоналу (рис. 1).  

У схемі ЗСП для бізнесу стратегічні цілі визначають, 
починаючи із перспективи ''фінанси'', далі — ''клієнти'', 
''внутрішні бізнес-процеси'' і ''навчання та зростання пер-
соналу'' [14]. Для некомерційних організацій і Р. Каплан та 
Д. Нортон [15], і П. Нівен [21] розміщують вгорі місію 
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організації, тим самим указуючи, що реалізація стратегії 
некомерційної організації спрямована на виконання місії. 
П. Нівен пропонує такий порядок перспектив для визна-
чення цілей: ''клієнти'', ''фінанси'', ''внутрішні бізнес-про-
цеси'', ''навчання та зростання персоналу'' [21]. В центрі ЗСП 
залишається стратегія. Таким чином, він наголошує, що, 
реалізуючи стратегію, некомерційні організації прагнуть не 
до визнання їх тими, від кого залежить фінансування, а до 
задоволення потреб клієнтів (рис. 2). Для державних та 
неприбуткових організацій П. Нівен [21] також робить 
акцент на особливості фінансової перспективи, яка демонст-
рує, чи досягнула організація цілей раціонально, мінімізую-
чи витрати. А Р. Каплан та Д. Нортон пропонують для гро-
мадських та некомерційних організацій замінити перспек-
тиву ''фінанси'' на ''фудуціарну'', яка має відображати, яку 
репутацію матиме організація серед платників податків та 
спонсорів, якщо досягне успіху [15].  

Для того, щоб зробити процес стратегування зрозумілі-
шім і доступнішим для кожного працівника, суть стратегічних 
перспектив представляють у формі запитань, які розкри-
вають позицію та цілі організації відносно відповідного на-
пряму: фінанси, клієнти, внутрішні бізнес-процеси та навчан-
ня і зростання персоналу [14; 21], що відображено на рис. 1 і 2. 

Оскільки для бібліотек важливу роль відіграє їхня по-
зиція в соціумі, пропонуємо виокремити ще одну перспек-
тиву — ''суспільство'', що демонструє, як установу сприй-
мають представники місцевої громади та/або спільноти 
вищої організації, а також професійне середовище. Засто-
совуючи ЗСП у бібліотеках, пропонуємо також використо-
вувати перспективу ''фінанси'', що відображатиме і раціо-
нальність використання бюджету, і позицію бібліотеки 
серед сторін, які його наповнюють (платники податків, 
спонсори, грантодавці та ін.).  

Впроваджуючи ЗСП, фахівці деяких бібліотек змі-
нюють назву перспективи ''клієнти'' на ''користувачі'', а 
''внутрішні бізнес-процеси'' на ''внутрішні процеси'', оскільки 
в бібліотечній практиці традиційно використовуються саме 
такі терміни [7]. У зарубіжному бібліотекознавстві остан-
німи роками тривають широкі дискусії, який саме термін 
краще вживати до осіб, які користуються ресурсами та 
послугами бібліотек: "читачі," "користувачі", "споживачі", 

"клієнти" чи ін. [1; 2]. Погоджуємося із думкою, що у 
бібліотечній діяльності доцільніше послуговуватися тер-
міном ''клієнти'', адже сучасним бібліотекам потрібно зміню-
вати підходи до діяльності та розвиватись як ''клієнтоорієн-
тованим'' сервісним організаціям, максимально наближую-
чись у цьому до бізнесу. Тому пропонуємо позначати цей 
напрям як ''клієнти''. Щодо терміна ''бізнес-процеси'', то, на 
нашу думку, варто використовувати інший — ''основні 
процеси'', в якому відображено їхню суть — створення 
цінності для клієнта. З них виключаються забезпечувальні 
процеси управління матеріальними, фінансовими, люд-
ськими та іншими ресурсами бібліотеки. Наголосимо, що 
створення цінності для клієнта — основний орієнтир, на 
який спрямована діяльність будь-якої організації, що пе-
рейшла в нову парадигму існування: від індустріального до 
постіндустріального (інформаційного) суспільства.  

Таким чином, пропонуємо бібліотекам виділяти в 
ЗСП п'ять перспектив: суспільство, клієнти, фінанси, основ-
ні процеси та навчання і зростання. В центрі ЗСП роз-
міщується стратегія бібліотеки, вгорі — стратегічна ідея, на 
виконання якої спрямована ЗСП, стратегія і діяльність уста-
нови. Адаптовані для бібліотек, ці стратегічні перспективи 
пропонуємо розкривати в таких питаннях: 

— суспільство — яку позицію бібліотека займає в 
місцевій громаді та/або спільноті вищої організації, про-
фесійному середовищі; 

— клієнти — як бібліотека створює цінність для 
клієнтів/користувачів та задовольняє їхні потреби й 
очікування; 

— фінанси — наскільки оптимально бібліотека ви-
користовує бюджет і як її сприймають сторони, що його на-
повнюють (платники податків, спонсори, грантодавці та ін.); 

— основні процеси — які основні процеси потрібно 
удосконалити бібліотеці без перевищення бюджету для 
задоволення потреб клієнтів/користувачів та утвердження 
своєї позиції в суспільстві; 

— навчання і зростання — як бібліотека повинна 
підтримувати здатність до змін та інновацій, щоб мати змогу 
удосконалювати основні процеси та досягати успіху 
(реалізовувати власну стратегію, досягати візії, виконувати 
місію, дотримуючись цінностей). 
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Для досягнення нашої візії ми підтримуємо нашу 

здатність змінюватись і покращувати

Для досягнення нашого бачення якими б нас 

хотіли бачити наші клієнти?

Для досягнення нашого бачення якими б нас 

хотіли бачити наші клієнти?

ВНУТРІШНІ БІЗНЕС-ПРОЦЕСИ

 

Рис. 1. Збалансована система показників для комерційних організацій [14] 
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створюємо цінність для наших клієнтів?
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Як ми забезпечуємо свій розвиток та зміни, 

відповідаючи на постійно зростаючі вимоги?

Як ми забезпечуємо свій розвиток та зміни, 
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Як ми додаємо цінність для клієнтів, 

контролюючи при цьому витрати?

ВНУТРІШНІ БІЗНЕС-ПРОЦЕСИВНУТРІШНІ БІЗНЕС-ПРОЦЕСИ

МІСІЯ

 
Рис. 2. Збалансована система показників для некомерційних організацій [21] 

Виходячи із зазначеного, пропонуємо у діяльності 

бібліотек використовувати схему ЗСП, яку представлено 

на рис. 3.  

Однак наголошуємо, що ЗСП є гнучкою системою, яка 

повністю адаптується під середовище і вимоги конкретної 

організації. Тому бібліотеки, за потреби, можуть визначати 

додаткові стратегічні перспективи при впровадженні ЗСП. 

Стратегічні цілі. До кожної із перспектив ЗСП, на 

основі попередньо проведеного аналізу, стратегічної ідеї та 

іншої необхідної довідкової інформації, визначається до 

п'яти цілей, які мають стратегічне значення для організації. 

Їх формулюють коротко, одним реченням, що відображає 

основну суть, яка зрозуміла кожному працівнику. Страте-

гічні цілі є специфічними для кожної окремої організації і 

визначаються залежно від контексту: конкретної страте-

гічної ідеї, стану середовища (внутрішнього та зовніш-

нього). Саме такий підхід до визначення стратегічних цілей 

варто застосовувати і в бібліотеках. 

 

Рис. 3. Збалансована система показників для бібліотек 
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Показники. До кожної зі стратегічних цілей призна-

чаються показники (індикатори), за допомогою яких до-

цільно здійснювати моніторинг та оцінювання їхнього до-

сягнення. До кожної із цілей визначаються як фінансові, так 

і нефінансові показники, як кількісні, так і якісні. Важливо 

при цьому розуміти, яким чином показники вимірюва-

тимуться, обраховуватимуться, визначатимуться. Виокре-

мимо показники двох типів: запізнілі та випереджаючі. 

Запізнілі показники — ''показники-результату'' або ''показ-

ники-охоронці'', які демонструють та вимірюють результати 

досягнення стратегічних цілей порівняно з тими, які було 

заплановано, і характеризують діяльність організації за 

попередній визначений період. Випереджаючі показники — 

''показники-процесу'' або ''показники-драйвери'', які відоб-

ражають та оцінюють проміжні процеси, що забезпечують 

досягнення стратегічних цілей, взаємодіють зі стратегічни-

ми цілями іншої перспективи і є рушійною силою тих ре-

зультатів, які відображені в запізнілих показниках [14; 15; 21]. 

Стратегічні карти. Для візуалізації через ЗСП стра-

тегії організації, встановлення причинно-наслідкових зв'яз-

ків між окремими стратегічними цілями в різних стратегіч-

них перспективах та побудови логіки створення органі-

зацією цінності для клієнта використовуються стратегічні 

карти, які також розробили Р. Каплан та Д. Нортон [15]. 

Збалансованість ЗСП полягає у збалансованості фі-

нансових та нефінансових, кількісних та якісних, випе-

реджаючих та запізнілих показників; внутрішньої (перспек-

тиви ''навчання і зростання персоналу'' та ''основні процеси'') 

та зовнішньої діяльності організації (перспективи ''фінанси'', 

''клієнти'' та ''суспільство''); стратегії та операційної діяль-

ності; організаційних та особистих цілей працівників.  

ЗСП як основа стратегічного управління бібліо-

текою. Узагальнюючи роботи зазначених науковців, також 

пропонуємо використовувати ЗСП як основу в системі 

стратегічного управління бібліотекою, модель якої пред-

ставлено в попередній публікації автора [9]. На рис. 4 

відображено етапи ЗСП як підпроцеси цієї моделі. До 

підпроцесу ''визначення та розробка стратегії'' належать такі 

етапи ЗСП, як ''уточнення стратегічної ідеї'', ''визначення 

стратегічних перспектив'', ''розроблення стратегічних цілей'', 

''визначення показників і їх значень'', ''встановлення при-

чинно-наслідкових зв'язків (складання стратегічної карти)'' 

та ''обговорення кожного етапу із топ-менеджментом та 

працівниками''; до підпроцесу ''впровадження та реалізація 

стратегії'' входять етапи ЗСП ''визначення завдань та заходів 

на досягнення цілей'' та ''обговорення кожного етапу із топ-

менеджментом та працівниками''; до підпроцесу ''оцінка та 

контроль реалізації стратегії'' належать ''моніторинг показ-

ників'' та ''обговорення кожного етапу із топ-менеджментом 

та працівниками''.  

Висновки. Таким чином, з огляду на викладене, конс-

татуємо, що ЗСП є дієвим інструментом стратегічного 

управління, який успішно застосовується в комерційних, 

некомерційних, громадських, приватних, державних органі-

заціях, у тому числі й бібліотеках. Вона допомагає: впро-

ваджувати трансформаційні зміни; уточнювати стратегічну 

ідею організації та пов'язувати її зі стратегією; чітко та 

коротко формулювати стратегію та переводити її в 

конкретні завдання; гнучко реагувати на зміни та успішно 

реалізовувати стратегію; мотивувати працівників до її роз-

робки та виконання; управляти стратегуванням як без-

перервним процесом.  

Стратегічний аналіз
Формування та 

формулювання стратегічної 

ідеї

Визначення та розробка 

стратегії
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- уточнення стратегічної 

ідеї; 

- визначення стратегічних 

перспектив; 

- розроблення стратегічних 

цілей та визначення 

показників і їх значень;

- встановлення причинно-

наслідкових зв’язків 

(складання стратегічної 
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- обговорення кожного 
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- моніторинг показників

- обговорення кожного етапу із 

топ-менеджментом та 

працівниками

 
Рис. 4. Збалансована система показників як основа стратегічного управління бібліотекою 

ЗСП може бути покладена в основу системи стра-

тегічного управління бібліотеками та має перспективу вико-

ристання в діяльності національних бібліотек. Впроваджен-

ня ЗСП допомагає розвивати бібліотеки як організації, які 

постійно навчаються та удосконалюються, орієнтовані на 

користувача, здатні гнучко реагувати на зміни та спрямовані 

в майбутнє. Це дозволить спеціалістам вітчизняних бібліо-

тек розробляти та реалізувати трансформаційні стратегії роз-

витку, досягати визначених цілей та забезпечувати успішне 

функціонування установи в довготерміновій перспективі. 
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В статье изложены теоретические основы сбаланси-
рованной системы показателей как основного средства 
стратегического управления коммерческими и неприбыль-
ными организациями. Учитывая мировые тенденции биб-
лиотечного менеджмента, зарубежный опыт и специфику 
деятельности библиотек Украины, предложена модель 
сбалансированной системы показателей как основного 
инструмента стратегического управления для применения 
в украинских библиотеках. 

The theoretical bases of the Balanced Scorecard as the 
main tool of strategic management in commercial and non-profit 
organizations were described in this article. The model of the 
Balanced Scorecard as a base of strategic management system 
for use in Ukrainian libraries was developed.  
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дитяча література), fiction, non-fiction. Особливу увагу привернули книги про Майдан і війну на Сході, також відвідувачі з 

цікавістю зверталися до творів політичних в'язнів — Олега Сенцова та Надії Савченко. 
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Юрій Андрухович, Сергій Жадан, Андрій Курков, Ігор Померанцев, Ірена Карпа, Василь Махно та Макс Кідрук. 
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