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Статтю присвячено обґрунтуванню складу системи збалансованих показників (СЗП) промислового під-
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Ключові слова: система збалансованих показників, фінансова стійкість, фінансові результати, техніко-
технологічна база, матеріально-технічне забезпечення, персонал.

Довбня С.Б., Волошина А.С. ФОРМИРОВАНИЕ СИСТЕМЫ СБАЛАНСИРОВАННЫХ ПОКАЗАТЕЛЕЙ 
ПРОМЫШЛЕННОГО ПРЕДПРИЯТИЯ

Статья посвящена обоснованию состава системы сбалансированных показателей (ССП) промышленного 
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indexes within financial subsystems and internal business processes.
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Постановка проблеми у загальному 
вигляді. Сучасні динамічні та високоризико-
вані умови господарювання, а також безпово-
ротність процесів інтеграції вітчизняних під-
приємств у європейський простір вимагають 
переходу до стратегічного управління та здій-
снення його за допомогою інноваційних тех-
нологій. При цьому найбільш пріоритетним і 
одночасно проблемним етапом стратегічного 
управління є реалізація стратегічного плану. 
Дослідження американських учених свідчать 
про те, що 70% невдач були результатом не 
поганої стратегії, а поганої її реалізації [1]. 
Ефективним методом, що сприяє розумінню 
працівниками стратегії та забезпечує її реа-
лізацію є система збалансованих показників 
(BSC), яка була розроблена професором Гар-
вардського університету Р. Капланом і зовніш-
нім консультантом Д. Нортоном протягом 

останнього десятиліття ХХ ст. [2]. Цей підхід 
і сьогодні не втратив у цілому своїх переваг, 
але динамічність зовнішнього середовища, 
а також специфічні особливості функціону-
вання українських підприємств зумовлюють 
актуальність модифікації такої системи до 
умов вітчизняного бізнесу. 

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Стратегічному управлінню в цілому та 
системі збалансованих показників зокрема 
присвячено низку наукових праць зарубіжних 
і вітчизняних науковців [1–5; 7–13]. У про-
цесі розвитку системи збалансованих показ-
ників розроблено її модифікації, такі як Бор-
тове табло, модель Лоренца Мейсела [3] 
та ін. Проте ні структура цих систем, ні тим 
більше склад показників не є адаптованими 
для сучасних промислових підприємств, що 
зумовлює актуальність їх удосконалення. 
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Недостатня опрацьованість цілої низки 
методичних аспектів системи збалансованих 
показників як інструменту конкретизації стра-
тегії та оцінки ефективності функціонування 
промислових підприємств стримує її впрова-
дження та зменшує дієвість.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Метою статті є розроблення сис-
теми збалансованих показників, адаптованої 
до промислового підприємства, включаючи 
обґрунтування її складників та набору показ-
ників у кожній із них, які б забезпечували 
декомпозицію стратегічних цілей підприєм-
ства та об'єктивну оцінку їх досягнення.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Підвищена увага до системи збалан-
сованих показників зумовила наявність вели-
кої кількості її визначень [1–3]. З нашої точки 
зору, в стислому вигляді повністю характе-
ризує її сутність така трактовка: «Система 
збалансованих показників – це ретельно піді-
браний набір індикаторів, які конкретизують 
стратегію підприємства шляхом її декомпози-
ції і забезпечують комплексну, повну і різно-
бічну оцінку ефективності його діяльності та 
реалізації стратегії» [4].

Виходячи із визначення сутності, зба-
лансована система показників виконує такі 
завдання [5]:

•	 конкретизує стратегію шляхом її деком-
позиції в систему показників по окремих 
напрямах діяльності, ієрархічних рівнях, під-
розділах;

•	 дає змогу виконувати комплексну оцінку 
результативності підприємства та окремих 
підрозділів за допомогою важливих і різних за 
своєю суттю показників;

•	 забезпечує формування інформаційної 
бази, яка є підґрунтям аналізу, поточного пла-

нування, прогнозування, актуалізації стратегії 
та ін.;

•	 сприяє реалізації стратегії за рахунок 
доведення її до конкретних виконавців різних 
ієрархічних рівнів;

•	 дає можливість сформувати дієву сис-
тему мотивації, орієнтовану на ступінь досяг-
нення ключових показників.

Система збалансованих показників тра-
диційно включає чотири складника (підсис-
теми): «клієнти», «внутрішні бізнес-процеси», 
«навчання та розвиток», «фінанси», характе-
ристика яких наведена в табл. 1. 

Аналіз традиційної структури СЗП і показ-
ників, що входять до її складу, свідчить про те, 
що вона недостатньо враховує особливості 
промислових підприємств та потребує відпо-
відної адаптації. Запропонований нами підхід 
до такої адаптації полягає у такому.

Підсистему «фінанси» пропонуємо роз-
бити на два блоки: «фінансові результати» 
та «фінансова стійкість». Блок «фінансові 
результати» характеризує ефективність 
фінансово-господарської діяльності підпри-
ємства. Блок «фінансова стійкість» дає змогу 
оцінити ступінь самофінансування та неза-
лежність підприємства від зовнішніх джерел 
формування активів.

Для прийняття найбільш ефективних 
рішень щодо розширення ринків збуту та 
числа клієнтів промисловим підприємствам 
потрібно більше уваги приділяти концеп-
ції маркетингу. У зв’язку із цим підсистему 
«клієнти», на нашу думку, необхідно актуа-
лізувати, розширивши набір показників, що 
входять до її складу. Такій удосконаленій під-
системі, з огляду на її зміст, ми пропонуємо 
дати назву «маркетинг».

Суттєвих змін зазнає підсистема «внутрішні 

Таблиця 1
Традиційна структура системи збалансованих показників [1; 2]

Назва складника Характеристика складника
1 2

Фінанси Характеризує фінансові результати, що досягнуті підприємством шля-
хом задоволення потреб клієнтів за рахунок реалізації бізнес-процесів 
за наявного рівня кваліфікації працівників

Внутрішні  
бізнес-процеси 

Характеризує бізнес-процеси підприємства, ефективність їх організації, 
можливість забезпечення потреб клієнтів та інтересів акціонерів. Визна-
чає, в яких ключових процесах підприємство повинно підвищити ефек-
тивність, досягти досконалості

Навчання і розвиток Характеризує міру відповідності наявної кваліфікації працівників постав-
леним цілям, здатність забезпечувати стійкі результати діяльності в май-
бутньому, систему підвищення кваліфікації та її ефективність

Клієнти Містить характеристику основних клієнтів, способів задоволення під-
приємством їх потреб, ступені лояльності та задоволеності клієнтів
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Рис. 1. Частота використання показника в складнику «фінанси»

бізнес-процеси». Враховуючи те, що для про-
мислового підприємства виняткову важли-
вість має раціональна організація виробни-
чих процесів, яка забезпечує ефективність 
використання ресурсів та суттєво впливає на 
фінансово-економічні результати діяльності 
підприємства, цю підсистему необхідно опра-
цювати найбільш детально. На нашу думку, 
до неї необхідно включити показники, що 
характеризують техніко-технологічний рівень 
виробництва, рівень матеріально-технічного 
забезпечення, а також ефективність виробни-
чої діяльності.

Щодо складника «навчання та розвиток» 
слід відзначити таке. Промислові підприєм-
ства відчувають брак персоналу через непо-
пулярність виробничих професій у сучас-
ному суспільстві, тому важливо організувати 
власну систему навчання персоналу. Не 
менш важливими є оцінка потенціалу трудо-
вого колективу та ефективність його викорис-
тання. Крім того, промислові підприємства 
характеризуються небезпечними умовами 
виробництва, що також необхідно оцінювати 
та враховувати. У зв’язку з вищезазначеним 
складник «навчання та розвиток» запропо-
новано розглядати ширше і надати йому таку 
лаконічну, але охоплюючу всі перераховані 
вище аспекти назву – «персонал».

Відбір показників до складу окремих під-
систем відбувався шляхом логічного аналізу 
їх сутності, а також оцінки частоти викорис-
тання різними авторами в результаті дослі-
дження літературних джерел [9–17]. 

Частота використання дослідниками 
фінансових показників наведена на рис. 1. 

Таким чином, до фінансового складника 
включені показники: рентабельність активів, 
рентабельність власного капіталу, коефіцієнт 
маневреності та чиста рентабельність прода-
жів – із найбільш часто вживаних показників. 
Цей набір запропоновано доповнити коефі-

цієнтом поточної ліквідності, коефіцієнтом 
Бівера, співвідношенням темпів росту чистого 
прибутку й виручки від реалізації продукції. 
Перші два показники дають змогу оцінити 
довгострокову та поточну платоспроможність 
підприємства, а третій – фінансову результа-
тивність його діяльності підприємства. 

Щодо складника «маркетинг», який запро-
понований замість традиційного «клієнти», то 
найбільш важливими показниками в її складі 
ми вважаємо: якість продукції, частка ринку, 
частка експорту в загальному обсязі реалі-
зації продукції, частка нових клієнтів, частка 
доходу від реалізації нових видів продукції, 
коефіцієнт оберненості дебіторської заборго-
ваності, а також коефіцієнт операційної рен-
табельності реалізації.

Найбільш уживані показники складника 
«бізнес-процеси» представлені на рис. 2. 

Як видно, найчастіше до цього складника 
включаються такі показники: фондовіддача, 
фондоозброєність, коефіцієнт придатності 
основних фондів, коефіцієнт оборотності 
виробничих запасів, коефіцієнт оборотності 
необоротних активів. Ураховуючи те, що 
вітчизняне промислове виробництво є мате-
ріало- та енергомістким, а також постійне 
зростання цін на сировину та енергоносії, на 
нашу думку, важливим є включення показ-
ників, що характеризують рівень та вар-
тість їх використання. Такими показниками є 
витрати на 1 грн. товарної продукції та мате-
ріаломісткість продукції.

Безумовна важливість складника «навчання 
та розвиток» пов’язана з винятковою роллю 
персоналу сучасного підприємства. Частота 
використання в роботах науковців показників 
цього складника наведена на рис. 3.

Ураховуючи те, що зміст складника в запро-
понованій нами структурі СЗП суттєво розши-
рено, показники, що будуть включені до нього 
(до складника «Персонал»), повинні харак-
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Рис. 3. Частота використання показників у складнику «Навчання та розвиток»

Рис. 2. Частота використання показника у складнику «Бізнес-процеси»

теризувати: якісні та кількісні характеристики 
підвищення кваліфікації у відповідності до 
цілей і завдань підприємства, стан безпеки 
праці, стабільність трудового колективу і, 
врешті-решт, результативність роботи персо-
налу. Цей складник, на нашу думку, може бути 
достатньо ємкою. Водночас основними інди-
каторами, що характеризують вищеназвані 
аспекти, ми вважаємо: частку працівників, що 
підвищили кваліфікацію протягом досліджу-
ваного періоду; рівень виробничого травма-
тизму; коефіцієнт плинності кадрів; співвідно-
шення темпів зростання продуктивності праці 
та заробітної плати; прибуток на одного пра-
цівника.

Зведена система збалансованих показни-
ків представлена в табл. 2.

Висновки з цього дослідження. Запро-
понована вдосконалена система збалансова-

них показників за рахунок розширення змісту 
і підвищення деталізації більш коректно відо-
бражає специфіку промислових підприємств 
і дає змогу: своєчасно і коректно оцінювати 
стан основних фондів, визначати ефектив-
ність їх використання, оцінювати ефективність 
виробничих процесів; планувати та аналізу-
вати маркетингову діяльність підприємства та 
її результати; оцінювати потенціал трудового 
колективу та ефективність його використання; 
здійснювати раціональний розподіл ресурсів, 
що відповідає стратегії підприємства. Впро-
вадження запропонованої системи на про-
мислових підприємствах забезпечить обґрун-
тованість формування стратегії та підвищить 
ефективність її реалізації, дасть змогу своє-
часно і коректно оцінювати результативність 
діяльності підприємства та ступінь виконання 
його стратегії.
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