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Вступ 

 

У сучасних складних економічних умовах функціонування вітчизняні 

підприємства відчувають потребу в нових методах управління. Протягом 

останніх десятиліть спостерігаються зміни в методах управління підпри-

ємством, тоді як методичні підходи до оцінки діяльності залишаються 

тими ж. Класично склалося, що оцінка результатів діяльності підприємс-

тва орієнтується на фінансові показники діяльності, що є істотним її не-

доліком. Підприємствам необхідна система оцінки, здатна збалансовано 

та адекватно відображати траєкторію руху в досягненні цілей стратегії 

розвитку, достовірно діагностувати зрушення та зміни, що відбуваються 

на підприємстві. Система оцінки має містити важелі управління діяльніс-

тю підприємств. Впровадження збалансованої системи показників (ЗСП) 

як нового методу управління здатне активізувати функції управління, які 

спрямовані на вирішення наявних економічних проблем кожного окремо-

го підприємства. Збалансована система показників, крім фінансових, 

включає показники, що характеризують ключові сфери діяльності підпри-

ємства, від яких залежить успішна реалізації стратегії. Це вигідно виок-

ремлює ЗСП для обґрунтування оцінки діяльності підприємства. 

Незважаючи на велику кількість праць вчених дальнього зарубіжжя з 

даної проблематики, існує низка питань, які залишаються поза межами 

наукового розгляду. До них відносять, насамперед, відсутність теоретич-

ного обґрунтування та практичних рекомендацій щодо становлення та 

впровадження нового методу управління вітчизняними підприємствами – 

ЗСП – та методичних підходів до формування системи оцінних показни-

ків діяльності вітчизняних підприємств в умовах нестабільного зовніш-

нього середовища. Такий стан ЗСП як методу управління, що рекомен-

дується до впровадження на вітчизняних підприємствах, передбачає по-

чатковий розгляд наявних методів управління, їх взаємозв’язок з оцінкою 

діяльності й на цій основі розробку окремого підходу до оцінки як функції 

управління, який і викладений в даній монографії. 
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Розділ 1 

Оцінка діяльності підприємства у фокусі нового 

методу управління – ЗСП 

 

1.1. Теоретичний аналіз сучасних методів управління на пі-

дприємстві та обґрунтування необхідності  

запровадження збалансованої системи показників 

 

У процесі управління суб’єктом господарювання реалізуються зага-

льні функції управління, на основі яких виявляються проблеми й нові 

можливості, здійснюється пошук оптимальних шляхів та напрямів діяль-

ності. Функціонування та розвиток управління здійснюється завдяки ме-

тодам, тому що вони дозволяють сформулювати систему правил, при-

йомів і підходів, що скорочують витрати часу та інших ресурсів на фор-

мування й реалізацію цілей. Вони є ланкою в системі управління, які ба-

зуються на законах і принципах управління [30; 55; 78; 88]. 

Для розуміння методів управління та наукової обґрунтованості їх ви-

користання необхідно уточнити тлумачення поняття «метод». Найбільш 

використовуваними визначеннями в теорії та практиці управління такі: 

метод – це прийом, система прийомів і правил у якій-небудь діяль-

ності [30; 55]; 

метод – це сукупність прийомів або операцій практичного чи теоре-

тичного освоєння дійсності, які підпорядковані рішенню конкретних задач 

[30; 77]; 

метод – це спосіб досягнення мети [77; 118]. 

Тобто метод складається з певної сукупності прийомів і способів. Під 

прийомом слід розуміти певну дію, рух. Спосіб – це порядок застосуван-

ня сил і засобів.  

Таким чином, під методом необхідно розуміти узгодженість прийомів 

і способів, які  застосовуються для досягнення певної мети [55; 77; 79]. 

Ефективність організації виконання функцій управління, етапів про-

цедур і операцій з ухвалення рішень залежить від прийнятого методу чи 

сукупності методів управління на підприємстві. Методи управління – це 

способи і прийоми управлінської діяльності, що допомагають спрямувати 

роботу підприємства на досягнення цілей [77; 79; 85; 97]. Методи управ-



 5 

ління пов'язані з виконанням функцій менеджменту, які становлять зміст 

процесу управління. На підприємстві частіше  використовуються декілька 

методів управління, які утворюють систему й реалізуються комплексно з 

урахуванням умов і специфіки розв'язуваних завдань. Слід зазначити, 

що методи управління є взаємообумовленими, взаємопов’язаними та 

взаємодоповнювальними, і результат управління на підприємстві є нас-

лідком їх складної системної взаємодії.  

Зміст методу пов'язаний, насамперед, зі змістом об'єктивних законів, 

що діють на разі в економіці. Тому методи управління характеризуються 

не тільки змістом, але й спрямованістю впливу, що їх спонукає. Вони фо-

рмують механізм управління та реалізуються за допомогою системи ви-

конання й при цьому набувають організаційної форми.  

Отже, в кожному методі управління необхідно виокремити [55; 77; 

79; 85; 97]: 

зміст (вимоги яких законів він реалізує); 

спрямованість (на які мотиви людей спрямований); 

організаційну форму. 

Для успішного застосування методів управління необхідно врахову-

вати загальні й окремі закони управління, середовище, де відбувається 

діяльність, і закони, яким підпорядковується об'єкт управління [20; 33; 34; 

88; 89].  

Методи управління по-різному впливають на виробничо-

господарську діяльність. Розроблено різні мотиваційні підходи, що сти-

мулюють діяльність окремих людей. Спрямованість методу показує, на 

яку потребу діяльності підприємства він націлений. За характером впли-

ву методи управління можна розподілити на групи з вираженою матеріа-

льною, соціальною й кар’єрною мотиваціями. Кожна група, у свою чергу, 

включає позитивну мотивацію – стимулювання – і негативну – примус, 

покарання. Спрямованість методу пов'язана з метою управління. Спря-

мованість надає методу певної форми впливу, враховує його зміст [55; 

78; 79; 85; 97]. 

Організаційну форму методів управління можуть характеризувати: 

тип впливу, характеристика впливу, спосіб здійснення впливу. За типом 

впливу можна виділити методи: прямого або безпосереднього впливу, 

постановки завдання, створення ситуації, що спонукає до дії. 
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У разі прямого впливу менеджер визначає порядок дії без будь-яких 

пояснень. Ця форма не розкриває творчого потенціалу підлеглих, а при-

зводить до пасивності та прихованої протидії. Постановка завдання до-

зволяє врахувати індивідуальні особливості виконавців, оцінити ситуа-

цію, що склалася. Створення стимулюючої ситуації повинне приводити 

до самостійності вибору, пошуку шляхів і способів вирішення завдань. 

У характеристиці впливу важливу роль відіграють часовий елемент і 

частота впливу. Розрізняють вплив довгостроковий та короткостроковий, 

періодично повторюваний та одиничний, стратегічний і тактичний. У  

характеристику впливу входять і його організаційні особливості. Вплив 

може виявлятися централізовано або децентралізовано, може мати ак-

тивний характер втручання в перебіг подій або супроводжуватися приму-

сом. Організаційну форму характеризує спосіб здійснення впливу:  

одноособовий, колегіальний, колективний [20; 34; 85; 88; 97]. 

Організаційні форми методів управління характеризуються викорис-

танням технічних засобів і потребують відповідності нормам права. Різ-

номанітні організаційні форми дозволяють підсилювати дієвість методів 

управління. 

Методи управління залежно від змісту, спрямованості і організацій-

ної форми доцільно розділити на три групи: загальні економічні методи, 

організаційні методи управління підприємствами та методи самоуправ-

ління, які, у свою чергу, поділяються на підгрупи, як наведено на рис. 1.1 

[33; 55; 79; 85; 97; 110]. 

Загальні економічні методи спрямовані на заохочення колективу під-

приємства до пошуку виробничих резервів і найповнішого використання 

всіх ресурсів з метою прискорення науково-технічного прогресу, підви-

щення ефективності виробництва та якості продукції. Система економіч-

них методів включає практично всі важелі механізму ринкового господа-

рювання.  

Використання цих методів засноване на кількісному співвідношенні 

витрат і результатів виробництва, при цьому з'являється можливість оці-

нювати реакцію системи залежно від ступеня впливу на неї різних чинни-

ків [55; 85; 97]. 

Організаційні методи управління підприємством виявляються в ор-

ганізаційних відносинах між людьми, їх використовують для певних умов 

різні типи організаційного впливу. 
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МЕТОДИ УПРАВЛІННЯ

ЗАГАЛЬНІ 

ЕКОНОМІЧНІ МЕТОДИ

ОРГАНІЗАЦІЙНІ МЕТОДИ 

УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВОМ

МЕТОДИ 

САМОВРЯДУВАННЯ

Загальні 

економічні методи

державне 

регулювання, 

внутрішньофірмове 

управління, 

позитивне та 

негативне 

стимулювання, 

економічне 

моделювання

Організаційно-

стабілізаційного впливу

регламентування, 

організаційне 

нормування, 

інструктування, 

організаційне 

проектування

Організаційно-

технологічного впливу

планові, програмні, 

мережні, 

програмно-цільові, 

алгоритмічні методи

Соціально-психологічні 

методи

удосконалення 

комунікацій, соціальне 

регулювання, 

пропаганда, агітація, 

особистий приклад, 

метод переконання й 

примусу

Організаційно-

розпорядницького впливу

організаційно-

стабілізаційний вплив, 

організаційно-

технологічний вплив, 

дисциплінарний вплив, 

реактивне реагування

Методи 

самоорганізації

саморегуляція 

стресу, аутогенне 

тренування, 

медитація, методи 

психічного захисту, 

психофізіологічні 

технології

Методи 

самоменеджменту

саморегуляція, 

самовиховання, 

самоорганізація

 
 

Рис 1.1. Загальна класифікація методів управління [33; 55; 79; 85] 
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Зазначені методи забезпечують раціональне виконання всіх робіт 

управлінським персоналом. Їх можна розподілити на методи організацій-

но-стабілізаційного, технологічного, розпорядницького впливу та соціа-

льно-психологічні методи [55; 85; 97]. 

Методи організаційно-стабілізаційного впливу використовуються для 

створення організаційної основи спільної діяльності людей на підприємс-

тві – розподілу функцій, обов'язків, повноважень і відповідальності, вста-

новлення порядку службових взаємин. До цих методів можна віднести: 

регламентування (чітке закріплення функцій і робіт); нормування (вста-

новлення нормативів виконання робіт, припустимих меж діяльності); ін-

структування (уточнення завдань і ознайомлення з обставинами й особ-

ливостями діяльності). До завдань, які розв'язуються цією групою мето-

дів, частково можна віднести організаційні проекти, що мають текстове й 

графічне оформлення змісту та послідовності дій персоналу. 

Змістовою основою цих методів є загальні закони управління, орга-

нізації праці й закони, що управляють людиною. Спрямованість методів – 

довгострокова мотивація діяльності людей [55; 85; 97]. 

Методи організаційно-технологічного впливу застосовуються для 

встановлення раціональної технології взаємодії відділів, служб, функціо-

нальних підрозділів, переробки ними управлінської інформації. Зміст і 

послідовність виконання всіх управлінських робіт в органах управління 

погоджується та організується зараз на основі планів, програм, алгорит-

мів. Вони є організаційним початком і координаційною підсистемою дія-

льності персоналу. До найбільш часто використовуваних методів цієї 

групи можна віднести: планові, програмні, мережні, програмно-цільові й 

алгоритмічні методи [55; 85; 97]. 

Методи організаційно-розпорядницького впливу призначені для до-

даткового управлінського впливу на виконавців, встановленого метода-

ми організаційно-стабілізаційного й організаційно-технологічного впливу. 

Застосовуються вони в процесі вирішення завдань ситуаційного управ-

ління. Вони дозволяють компенсувати невраховані дестабілізаційні мо-

менти в діяльності підприємства, коректувати управлінську діяльність ві-

дповідно до нових завдань і в умовах зміни обстановки. Практично, це 

повсякденна діяльність персоналу управління. Найважливіша мета цих 

методів – пошук та максимальне використання можливостей підвищення 

ефективності діяльності підприємства. Перевагу організаційно-
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розпорядницьким методам забезпечують чіткість установлених правил, 

швидкість ухвалення рішень, успішність застосування на їхній основі ін-

ших методів управління, запобігання конфліктам у трудових колективах 

[55; 79; 85; 97]. 

Соціально-психологічні методи управління використовуються  для 

управління соціально-психологічними процесами, що відбуваються на 

підприємстві. Вони об'єднані сукупністю конкретних прийомів впливу на 

процеси формування й розвитку трудових колективів, соціальні процеси, 

що відбуваються в них; структуру зв'язків потреб, інтересів, стимулів, со-

ціальних завдань. Ці методи відрізняються мотиваційною основою. Соці-

альна мотивація передбачає орієнтування на політичні, національні, мо-

ральні, сімейні та інші соціальні інтереси. Психологічна мотивація перед-

бачає вплив на колектив і окрему особистість з метою активізації трудо-

вої й суспільної діяльності. Соціально-психологічні методи управління 

покликані забезпечити формування первинних трудових колективів від-

повідно до їхніх індивідуальних здібностей, схильностей та інтересів. 

Управлінський вплив соціологічних методів заснований на врахуванні 

особливостей взаємодії людей, форм спілкування, що діють у колективі, 

культурних норм і цінностей. Психологічні методи базуються на законо-

мірностях функціонування людської психіки. Залежно від специфіки 

управлінських цілей виділяють і використовують наступні методи: підви-

щення соціально-виробничої активності, соціально-історичної прийнят-

ності, управління рольовою поведінкою, вдосконалювання комунікацій, 

соціального регулювання, пропаганди й агітації, особистого прикладу і 

т. д. [55; 79; 85; 97]. 

Методами самоврядування можуть бути ті ж планові, програмно-

цільові та інші методи, але на кожному підприємстві кожна керована лю-

дина має власну мету діяльності та використовує свої методи управління 

собою. Завдання керівника – досягти того, щоб цілі кожної людини та пі-

длеглого підприємства збігалися. Це забезпечує системний ефект, коли 

колектив дає більше продукції, надає більше послуг, ніж сумарний ре-

зультат роботи окремих працівників [55; 78]. 

Методи самоорганізації, тобто механізми мимовільного виникнення, 

щодо успішного існування й саморуйнування впорядкованих структур, що 

мають місце в такого роду системах, є предметом вивчення синергетики. 

Ці механізми утворення й руйнування структур, механізми переходу від 
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хаосу до порядку і навпаки властиві живим і неживим системам, людським 

і соціальним процесам. Відповідно до синергетичних ідей кожна людина, 

підприємство, світ в цілому мають, по-перше, безліч шляхів розвитку, от-

же, є можливість вибору оптимального шляху. По-друге, кількість шляхів 

розвитку не нескінченна а, отже, реалізовані всі шляхи, які не видаються 

бажаними і є обмеженими. По-третє, людина може описати, розрахувати 

бажане, оптимальне для себе здійснення розвитку подій і культури май-

бутнього. Знаючи майбутній бажаний стан (мету) і способи проходження 

природною тенденцією самоорганізації систем, людина може скоротити 

час досягнення мети. На цій основі можна розробити програму дій. Таким 

чином, складна нелінійна система здатна до самоорганізації відповідно до 

поставлених цілей з урахуванням наявної мотивації [55; 78]. 

Методи самоменеджменту базуються на законах управління люди-

ною, пов'язані з його цілями та принципами, які він сповідує. Самомене-

джмент спрямований на керівний орган у системі управління, що вирішує 

завдання: самоврядування, самоорганізації, саморегуляції й самовихо-

вання. Вирішення завдань досягається за допомогою сукупності методів, 

способів, прийомів, операцій, процедур, алгоритмів. Усі методи, наведені 

раніше, можуть застосовуватися в самоменеджменті. Однак, з огляду на 

унікальність реального людського життя, динамізм навколишнього світу й 

мінливість внутрішнього світу людини, методи, які вона використовує, 

забарвлюються її індивідуальністю й особистим досвідом. 

Запропоновано класифікацію методів управління: 

охопити весь спектр наявних у різних джерелах економічної літера-

тури методів управління; 

обирати методи відповідно до поставлених функціональних завдань; 

формувати нові комплексні методи залежно від складності постав-

леної мети. 

Аналіз наявних науково-методичних підходів до методологічного 

процесу управління діяльністю підприємства [38; 51; 55; 79; 85] свідчить 

про наявність окремих недоліків у використанні існуючих методів, а саме:  

1) застосування декількох методів одночасно потребує особливої 

уваги та спеціальної системи контролю за їх ефективністю; 

2) недостатньо кваліфіковане використання обраних методів може 

спричинити невідповідність між метою управління та засобами її досяг-

нення; 
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3) кожен метод має аспектний характер; 

4) метод містить обмежений або надмірний перелік оцінних показни-

ків діяльності підприємства з високим рівнем кореляційних зв'язків між 

окремими показниками; 

5) збільшення апарату управління для видання й реалізації числен-

них індивідуальних актів управління; 

6) великі потоки інформації ускладнюють своєчасний аналіз їх змісту 

й обробку, в результаті чого можуть з'явитися помилкові рішення; 

7) втрата самостійності нижчих ланок управління. 

Тому сьогодні до найважливіших напрямків удосконалення методів 

управління слід віднести [55; 79; 85; 100; 101]: 

1) розвиток методології вибору методів управління в процесі форму-

вання управлінських рішень; 

2) розробку шляхів і напрямків подальшого поширення методів 

управління для різних рівнів управління; 

3) визначення сфери ефективного використання конкретних методів 

управління; 

4) розробку методів контролю та оцінки ефективності використання 

методів управління; 

5) організацію систематичного аналізу й узагальнення практики ви-

користання методів управління. 

На разі в системі управління підприємством різні типи методів взає-

модіють одночасно. Але потрібно зазначити, що головними аналітичними 

проблемами цих методів є певна їх функціональна обмеженість, недо-

статність або надмірність кількості оцінних показників діяльності підпри-

ємства та високий ступінь взаємозв'язку між окремими показниками. Та-

кож характерною особливістю майже всіх методів управління на підпри-

ємстві є спосіб формування оцінної системи показників – майже всі вони 

фінансові. І хоча за минулі десятиліття методи управління підприємст-

вом кардинально змінилися, показники, як і вся система оцінювання, 

продовжують залишатися незмінними.  

Вказані недоліки здатні, на думку авторів, усунути сучасний метод 

управління – ЗСП, що знайшов широке застосування в країнах далекого 

зарубіжжя. Місце ЗСП у системі методів управління показане на рис. 1.2.  
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Рис. 1.2. Місце ЗСП у системі методів управління  

на підприємстві 

 

Збалансована система показників здатна врівноважити, збалансува-

ти історичну точність і цілісність фінансових даних факторами економіч-

ного успіху, яка дозволить їм успішно реалізувати стратегію підприємст-

ва [14; 22; 31; 51; 52; 73; 74]. Основним призначенням збалансованої си-

стеми показників є забезпечення функцій збору, систематизації й аналізу 

інформації, що є необхідною для ухвалення стратегічних управлінських 

рішень та посилення стратегії бізнесу, її формалізації, проведення й до-

ведення до кожного співробітника підприємства, забезпечення монітори-

нгу й зворотного зв'язку з метою відстеження й генерації організаційних 

ініціатив усередині структурних підрозділів. Ця система зберігає тради-

ційні фінансові параметри, які відбивають аспект подій, що вже сталися. 

Це, безсумнівно, важливо для підприємств, інвестиції яких у довгостро-

кові потенційні можливості й взаємини із клієнтами не були визначаль-

ними з погляду досягнення фінансового успіху. Однак такі фінансові кри-

терії не придатні для управління й оцінки діяльності підприємства, що 

 

фінансова 
складова 

складова 
бізнес-

процесів 

марке-
тингова 

складова 

складова 
якості та 
розвитку 

методи самоврядування 

загальні економічні методи 

організаційні методи 
управління підприємством 

К 

П 
О 

С 

Л 

А 

М 

Т 

И 
С 

Е 

З 

А 
А 

Б 

В 
О 

С 

Н 

А 

Н 

А 

А 
З Н И 

К 
І 

В 



 13 

спрямована на створення вартості за допомогою інвестування в клієнтів, 

постачальників, працівників, виробництво, технологію й інноваційні прое-

кти. 

Для оцінки діяльності підприємства як функції управління потрібна 

система показників, яка б комплексно її характеризувала. Закордонні 

вчені пропонують описувати діяльність підприємств за чотирма складо-

вими, які були розроблені таким чином, щоб задовольнити вимоги оцінки 

діяльності підприємств найрізноманітніших галузей промисловості і 

форм власності. Підприємства можуть використовувати у своїй звітності 

менше чотирьох напрямків або, навпаки, залежно від виду діяльності й 

стратегії, мати потребу в додаткових складових. Чотири основні складові  

визначають ступінь досягнення встановлених цілей у рамках: фінансів, 

маркетингу, внутрішніх бізнес-процесів, навчання і зростання [51; 52; 73; 

74]. За допомогою даних проекцій менеджери можуть визначити: при-

вабливість підприємства для своїх акціонерів та потенційних інвесторів 

(фінансова складова); привабливість підприємства для своїх покупців 

(складова маркетингу); ранжування бізнес-процесів підприємства: які не-

обхідно поліпшити, від яких відмовитися, на яких зосередитися (складова 

внутрішніх бізнес-процесів); розвиток, підвищення ефективності та збі-

льшення своєї вартості (складова якості та розвитку персоналу). Недолі-

ком формування такої системи є невикористання ситуаційного підходу в 

процесі її побудови.  

Завдяки цій системі здійснення стратегії підприємства перетворю-

ється в систематизовану й зрозумілу кожному співробітнику послідов-

ність кроків, реалізацію яких можна контролювати на різних рівнях 

управління, оцінюючи особистий внесок кожного в процес досягнення 

стратегічних цілей. Використовуючи її, керівник підприємства може 

управляти такими процесами, як перехід від бачення до формулювання 

стратегії, її доведення до всіх рівнів системи управління, здійснення біз-

нес-планування й розподілу ресурсів, моніторинг виконання стратегії. 

Складові ЗСП взагалі можуть бути різними і за кількістю, і за змістом, за-

лежно від цілей та місії підприємства, напрямків його стратегічного роз-

витку. 

Таким чином, основною метою застосування збалансованої системи 

показників є забезпечення кількісної та якісної узгодженості між різними 

показниками, що допомагають цілісно визначити успішність діяльності  

підприємства. Вона комплексно характеризує всю діяльність підприємст-
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ва та надає інструмент, засіб та метод управління діяльністю, інформа-

цію про стратегію й методи її втілення. Деякі вчені [14; 31; 52; 73; 74; 100; 

108]  вважають ЗСП обліковою системою, але з позиції стратегічного, си-

туаційного та процесного підходів вона – складова системи управління 

підприємством й може бути її основним ядром (рис. 1.3).  
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Рис. 1.3. Взаємозв’язок функцій управління у ЗСП 

 

ЗСП методологічно і практично сформована як метод управління за 

кордоном, на вітчизняних підприємствах цей метод ще не відомий і в 

практиці не використовується. ЗСП забезпечує виконання таких управ-

лінських функцій, як: планування, організація, регулювання, стимулю-

вання, координація та контроль. 

Відразу слід окреслили наявні об'єктивні перешкоди у запровадженні 

ЗСП на українських підприємствах: 

відсутність формалізованої стратегії розвитку підприємств та склад-

ність побудови стратегічних карт;  

технічна складність та довготривалість реалізації ЗСП;  

жорстка локалізованість та координація функцій щодо управління 

ЗСП; 
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відсутність принципів побудови ЗСП залежно від кон’юнктурного се-

редовища підприємств, що сприяють виникненню ризиків в управлінні 

проектом [52, с. 259]. 

Перераховані перешкоди адекватні наявним проблемам функціону-

вання ЗСП у компаніях та фірмах за кордоном [94; 95]. 

Не зважаючи на це, запровадження ЗСП здатне забезпечити ре-

зультат, що сприяє: 

перетворенню всієї системи управління на підприємстві в дієздатну в 

цілому (просту, гнучку, прозору, мобільну, ефективну); 

можливості постійно контролювати зміну важливих для підприємства 

факторів та гнучко реагувати на зміни внутрішнього і зовнішнього сере-

довища; 

можливості вирішення багатьох оперативних завдань,  розв’язування  

яких найчастіше знаходяться у процесі опису стратегії та формування 

стратегічних карт;  

збільшенню прибутковості та капіталізації підприємства шляхом 

ефективного планування і використання ресурсів [52, с. 265]. 

Відомо, що більшість систем оцінки ефективності базуються на річ-

ному бюджеті й оперативному плані підприємства. Дані системи орієнто-

вані на короткострокові періоди й тактику, і в жодному разі, не на страте-

гію [15; 52; 73; 74; 80; 120; 121]. Поряд із традиційними системами, ЗСП 

також включає фінансові показники як одні з найважливіших критеріїв 

оцінки результатів діяльності, але підкреслює важливість показників не-

фінансового характеру. 

Фінансова складова є однією з ключових складових ЗСП. Як прави-

ло, основним завданням в рамках фінансової складової є збільшення 

рентабельності продукції, рентабельності власного капіталу, чистого 

грошового потоку та чистого прибутку.  

Фінансові цілі лежать в основі дерева цілей, однак існує дуже тісний 

взаємозв'язок із цілями в галузі маркетингу, внутрішніх процесів і розвит-

ку персоналу. 

У рамках маркетингової складової управлінці визначають ключові 

сегменти ринку, на яких підприємство має намір зосередити свої зусилля 

щодо просування й реалізації своїх продуктів. Це є першим кроком побу-

дови інфраструктури даної складової системи, потім визначаються осно-

вні параметри ефективності й показники, які їх оцінюють. Основними па-

раметрами ефективності в даній складовій є: вдоволеність покупців, 
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утримання клієнтів, залучення нових клієнтів, прибутковість клієнтів, час-

тка ринку в цільових сегментах і т. д. У дану складову також обов'язково 

включаються показники, які визначають ціннісну пропозицію з боку підп-

риємства, що, у свою чергу, багато в чому визначає лояльність клієнтів 

стосовно постачальника продукції або послуг. Слід зазначити, що вияв-

лення основних критеріїв цінності пропозиції для клієнта або покупця є 

досить не простим завданням, що потребує ретельного аналізу. Так, на-

приклад, цінність для клієнта може виявлятися у швидкій доставці й 

швидкості реагування на отримане замовлення. Відповідним чином, по-

казниками, що характеризують дані параметри ефективності, можуть бу-

ти час обробки замовлення й середня швидкість доставки в годинах 

[52, с. 265]. 

Дана складова дає можливість менеджерам підсилити стратегію в 

галузі маркетингу й продажів, що повинно призвести до зростання фі-

нансових показників у майбутньому. 

Складова внутрішніх бізнес-процесів ідентифікує основні процеси, 

які потребують удосконалення й розвитку. Ефективність бізнес-процесів 

визначає цінність пропозиції підприємства, від якої залежить кількість 

залучених клієнтів і кінцевий фінансовий результат. Показники даної 

складової фокусуються на процесах, які роблять основний внесок на 

шляху досягнення встановлених фінансових результатів і задоволення 

покупців. Після того як ключові бізнес-процеси були виявлені, визнача-

ються параметри, що характеризують дані процеси, й розробляються по-

казники ефективності. Так, наприклад, як показник ефективності процесу 

виробництва може слугувати кількість і частота поломок виробничої лінії, 

кількість забракованої продукції тощо [52, с. 265].  

Четверта складова системи – якості та розвитку персоналу – визна-

чає соціальну та професійну інфраструктуру. У складовій якості та роз-

витку основними показниками ефективності можуть бути задоволення 

співробітників, утримання співробітників, їхні вміння й кваліфікація, мож-

ливість миттєво одержувати інформацію, яка є необхідною для ухвален-

ня управлінських рішень, генерація ініціатив, ефективність роботи інфо-

рмаційної системи [52; 67; 117]. 

Аналіз методичних підходів до побудови ЗСП [15; 51; 52; 73; 74; 80] 

свідчить, що найбільш ефективним є п’ятиетапний процес побудови, 

який передбачає  розробку стратегічних цілей, побудову причинно-
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наслідкових зв'язків, вибір показників, встановлення цільових значень 

показників і визначення стратегічних заходів (рис. 1.4).  

 

1. Розробка 

стратегічних цілей

2. Побудова причинно-

наслідкових зв’язків

3. Вибір показників

4. Встановлення 

цільових значень 

показників

5. Визначення стратегічних заходів

ПОСЛІДОВНІСТЬ ЕТАПІВ ФОРМУВАННЯ ЗСП НА 

УКРАЇНСЬКИХ ПІДПРИЄМСТВАХ

 
 

Рис 1.4. П’ятиетапний процес побудови ЗСП 

 

Кожний етап змістовно й формально базується на результатах по-

переднього етапу. 

Стратегічні цілі, що включаються в збалансовану систему показників, 

специфічні й індивідуальні для кожного конкретного підприємства та спри-

яють формуванню цільової стратегії підприємств залежно від стану його 

внутрішнього та зовнішнього середовища [23; 27; 45; 51; 53; 63; 73; 80]. 

Визначення стратегічних цілей у кожній зі складових збалансованої 

системи показників становить вихідний пункт подальшої роботи з побу-

дови цієї системи на підприємстві. Якість сформульованих стратегічних 

цілей визначає якість усієї системи показників і значною мірою впливає 

на процес стратегічного управління підприємством. 

Процес визначення стратегічних цілей складається з декількох кро-

ків [23; 27; 45; 51; 53; 63; 73; 80]: 

1) розробки стратегічних цілей; 
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2) вибору стратегічних цілей; 

3) документування стратегічних цілей. 

Розробка збалансованої системи показників – це інтерактивний про-

цес, реалізація якого покликана забезпечити побудову єдиної системи 

цілей підприємства. Навіть у випадку повної згоди з принципової страте-

гічної орієнтації підприємства на етапі формулювання конкретних страте-

гічних цілей керівники можуть дотримуватися різних точок зору щодо то-

го, якими повинні бути стратегічні цілі. Ці думки повинні висловлюватися 

відкрито, щоб підсумкова система цілей була зрозумілою і прийнятною. 

Аналіз методичних підходів до визначення стратегічних цілей свід-

чить про відсутність єдиної методичної бази. Тож різні автори пропону-

ють різні визначення. Так А. Гершун і М. Горский пропонують розробку 

пропозицій, що стосуються цілей, на основі наявних документів та ідей. 

Р. Каплан та Д. Нортон акцентують увагу на розробці пропозицій у про-

цесі підготовки до семінару (наради), а такі автори, як Жан Рой та Нільс-

Горан Ольве, в якості пріоритетного пропонують розробку пропозицій у 

ході семінару (наради). 

Проаналізувавши роботи А. Гершуна та М. Горского, Р. Каплана й 

Нортона Д., Ж. Роя та Н. Ольве, П. Нівена [23; 27; 45; 51; 53; 63; 73; 80], 

доцільно сформулювати базові принципи розробки стратегічних цілей пі-

дприємства: 

1) для кожної складової варто визначати не більше 4 – 5 цілей – 

тільки так можна зберегти прийнятний рівень оглядовості; 

2) цілі повинні бути сформульовані вербально у вигляді короткої 

пропозиції, що сприяє кращій комунікації; 

3) необхідно концентруватися на тих цілях, які мають велике страте-

гічне значення для підприємства; 

4) слід використовувати не загальні, а максимально конкретні фор-

мулювання цілей; 

5) слід використовувати дієслівні звороти під час формулювання ці-

лей; 

6) вимірність цілей на цьому етапі не важлива. 

Розроблені у процесі аналізу варіантів дій необхідно сортувати за 

їхньою належністю до відповідних складових. Далі вони повинні бути 

диференційовані на потенційні, оперативні й стратегічні цілі. У кожному 

випадку також необхідно перевіряти відповідність тієї чи іншої мети рів-

ню управлінської ієрархії. 
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Центральне завдання збалансованої системи показників на цьому 

етапі полягає в структуризації запропонованих цілей і узгодженні їх одна 

з одною. 

У роботах Р. Каплана та Д. Нортона пропонується наступний алго-

ритм для вибору стратегічних цілей [51; 52]: 

1) уточнення змісту запропонованої мети; 

2) аналіз «стратегічності» значення запропонованих стратегічних ці-

лей; 

3) визначення ступеня конкретності запропонованих стратегічних ці-

лей; 

4) розподіл стратегічних цілей за окремими складовими; 

5) документування змісту цілей. 

Стратегічне значення окремих цілей визначається не тільки рівнем в 

організаційній ієрархії, але й специфікою конкретного підприємства. Та 

або інша специфічна мета залежно від стратегії та підприємства може 

мати стратегічний і оперативний характер. Тож, як свідчить досвід закор-

донних спеціалістів [23; 27; 51 – 53; 73], для забезпечення стратегічного 

значення цілей, що включаються в збалансовану систему показників, 

можна використовувати два інструменти – модель досягнення вдоволе-

ності клієнтів і дослідника вибору цілей. 

Дослідник вибору цілей є інструментом диференціації базових і 

стратегічних цілей підприємства. Він передбачає розгляд у двох вимірах 

– «значимості для виконання місії підприємства» і «складності реаліза-

ції». Значимість для конкурентоспроможності, яка розглядається по вер-

тикальній осі, документує вплив тієї або іншої мети на досягнення ринко-

вих успіхів. Цей вимір дає відповідь на питання, чи справді реалізація 

мети дозволить підприємству досягти істотних конкурентних переваг. Го-

ризонтальна вісь описує ступінь складності реалізації цілей. 

Складність реалізації означає необхідність докладання надзвичай-

них зусиль, що сприяють досягненню бажаного стану. 

Модель досягнення вдоволеності клієнта передбачає розгляд спів-

відношення між очікуваннями клієнта і його вдоволеністю. У рамках цієї 

моделі вимоги клієнтів діляться на базові, результативні й вимоги, що 

викликають захоплення. Модель досягнення вдоволеності клієнтів – це 

конструкція, що допомагає ухвалити рішення щодо того, які цілі варто 

включати в збалансовану систему показників, а які – ні. Рішення ухвалю-

ється з урахуванням наступних факторів [23; 27; 51 – 53; 73]: 
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1) цілі, досягнення яких дозволяє дотримуватися базових вимог клі-

єнтів, тільки в тому випадку включаються до ЗСП, коли їхнє виконання 

передбачає докладання значних зусиль; 

2) цілі, що стосуються виконання результативних вимог, врахову-

ються в системі тільки тоді, коли їм надається особливе стратегічне зна-

чення; 

3) аспекти, що викликають захоплення, включаються до ЗСП, якщо з 

погляду стратегії їхнє виконання повинне бути налагоджене найближчим 

часом; 

4) при побудові ЗСП важливо уникати занадто розпливчастих і за-

надто конкретних формулювань стратегічних цілей.  

Стратегічні цілі, які наведені у збалансованій системі показників, 

сформульовані коротко й чітко. Однак найчастіше необхідне пояснення 

значення й підстав тієї або іншої стратегічної мети, для цього до кожної 

стратегічній мети формулюється короткий (3 – 4 рядки) коментар. 

Таким чином, до змісту стратегічних цілей потрібно включати насту-

пні визначення [51 – 53; 73]: 

мету (з привласненим номером); 

визначення мети (що повинно бути досягнуте); 

коментарі до мети; 

відповідальність за досягнення мети (координатор); 

строки досягнення мети. 

Визначення та документування причинно-наслідкових зв'язків між 

окремими стратегічними цілями є одним з основних елементів збалансо-

ваної системи показників. Встановлювані причинно-наслідкові зв'язки ві-

дбивають наявність залежностей між окремими цілями. Ефект розробки 

стратегії функціонування підприємства залежить від взаємодії багатьох 

факторів. Р. Каплан і Д. Нортон використовують для відображення при-

чинно-наслідкових ланцюжків термін «стратегічні карти» [51 – 53]. 

Модель стратегічних карт дозволяє одночасно контролювати реалі-

зацію цілей за чотирма складовим ЗСП та послідовність причинно-

наслідкових зв'язків між показниками оцінки підприємства. Показники, що 

включені до стратегічної карти, повинні характеризувати досягнуті ре-

зультати й основні фактори, що їх обумовили [73 – 75]. 

У науковій літературі існує декілька моделей, подібних до моделі 

Д. Каплана й Р. Нортона. 
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Модель стратегічних карт Л. Мейселя містить чотири ключові 

складові, за якими проводиться оцінка діяльності підприємства. Однак 

замість складової якості та розвитку персоналу Л. Мейсель використовує 

складову трудових ресурсів. У рамках цієї складової оцінюється іннова-

ційна діяльність, навчання й підготовка персоналу, вдосконалення про-

дукції, формування корпоративної культури. Виділення складової трудо-

вих ресурсів Л. Мейсель аргументує тим, що менеджери повинні вміти 

оцінювати ефективність діяльності всього підприємства в цілому і окремо 

його співробітників [73 – 75]. 

Основна ідея «піраміди діяльності» – це орієнтація на споживача й 

виявлення зв'язку між загальною стратегією підприємства і фінансовими 

показниками його діяльності, які доповнюються коефіцієнтами нефінан-

сового характеру. Її авторами є К. Мак-Найр, Р. Линч і К. Крос. «Піраміда 

діяльності» ґрунтується на концепціях загального управління якістю й 

промисловими розробками. Вона включає чотири рівні організаційної 

структури підприємства. Цілі й показники узгоджені зі стратегією підпри-

ємства та видами його діяльності. Таким чином, цілі підприємства поши-

рюються від вищих рівнів ієрархії до нижніх, адаптуючись до особливос-

тей кожного рівня, а показники оцінки діяльності передаються знизу вго-

ру [73 – 75]. На вищому рівні формулюється місія підприємства. На дру-

гому рівні цілі господарських підрозділів виражені через фінансові й мар-

кетингові показники. На третьому рівні представлені показники, які відби-

вають якісні характеристики, такі як задоволення споживачів, гнучкість, 

продуктивність. Показники четвертого рівня – це якість, час доставки, 

операційний цикл.  

К. Адам й П. Роберт запропонували ще одну модель, яку вони на-

звали ЕР
2
М. Відповідно до цієї моделі, найбільше значення має оцінка 

ефективності діяльності підприємства за такими напрямками [73]: 

у зовнішньому середовищі (обслуговування клієнтів і задоволення 

попиту); 

у внутрішньому середовищі (підвищення ефективності й продуктив-

ності); 

поширення й адаптація загальної стратегії підприємства на всіх ниж-

ніх рівнях організаційної структури; 

посилення впливу акціонерів і розширення свободи дій працівників. 
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Відповідно до концепції К. Робертса й П. Адамса система оцінки дія-

льності підприємства повинна бути спрямована на реалізацію стратегії й 

на формування корпоративної культури. 

Таким чином, чітко сформульована місія й стратегія лежать в основі 

всіх чотирьох складових діяльності підприємства, для кожної з них по-

винні бути сформульовані стратегічні, проміжні цілі, розроблена система 

показників і план дій. На основі показників ефективності, що індивідуаль-

но розроблені для підприємства, наступного зіставлення планових і фак-

тичних даних керівники одержують інформацію, що дозволяє здійснити 

оцінку ефективності реалізації стратегій у чотирьох основних напрямках, 

які розглядаються ЗСП. Таким чином, ЗСП є своєрідними засобом моні-

торингу й ефективним інструментом як поточного, так і довгострокового 

управління стратегією підприємства. 

Отже, викладене вище переконливо свідчить про своєчасну доціль-

ність вибору ЗСП як нового методу управління для вирішення оператив-

них, тактичних та стратегічних завдань на вітчизняних підприємствах в 

сучасних трансформаційних умовах розвитку економіки України. Саме 

такий підхід в управлінні підприємствами змістовно, спрямовано та орга-

нізаційно обумовлює розробку об’єктивної основи оцінки їх діяльності. 

 

1.2. Аналіз методичних аспектів оцінки діяльності  

підприємства 

 

Розвиток ринкових відносин передбачає критичний перегляд теоре-

тичних та методичних основ оцінки діяльності підприємства. Оцінка, як 

відомо, є функцією управління, яку необхідно здійснювати у вирішенні 

оперативних, тактичних та стратегічних завдань, що постають у процесі 

функціонування та розвитку  підприємства. У ході оцінювання виявля-

ються конкретні можливі підходи до управління підприємством і визнача-

ється, який із них забезпечує підприємству його максимальну дієвість.  

Необхідність удосконалення методичних підходів до оцінки діяльно-

сті підприємства обумовлена зміною не тільки сфер діяльності підприєм-

ства, а й зміною внутрішніх й зовнішніх умов його функціонування. На 

разі підприємство слід розглядати як сектор економіки нашої країни і як 

цілісну окрему економічну систему, яка складається із взаємозалежних 

та взаємопов’язаних елементів. 
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Не зважаючи на те, що оцінка як функція управління визначена дав-

но, але на разі поняття оцінки залишається неоднозначним у тлумаченні 

вченими і практиками. Так, відомий спеціаліст із проблем економічного 

аналізу М. Палюк вважає, що оцінка – це процес вираження інформації, 

яку включають у фінансову звітність, у грошовому (вартісному) вимірі. 

Вартісна оцінка дає змогу отримати узагальнене уявлення про всю різ-

номанітність господарських процесів, подій і явищ у межах одного підп-

риємства і зробити висновок про результати його діяльності. Грошова 

оцінка є необхідною передумовою відображення господарських операцій 

в обліку [35, с. 680]. 

Існують наступні визначення поняття оцінки:  

1) оцінка – це процес і логічно втілений в оцінному судженні наслідок 

усвідомлення позитивної чи негативної значущості будь-яких явищ, 

форм виробничо-трудової діяльності, суспільно-історичних подій та цілей 

суб'єкта [18; 32; 57; 59];  

2) оцінка – це метод вимірювання, за допомогою якого суб'єкт має 

змогу оцінювати наявні у нього можливості подальшої діяльності, обира-

ти і втілювати в дійсність саме ту, яка найбільше відповідає його потре-

бам та уявленням про мету і практику діяльності. Саме тут складовими 

оцінки є показники, спираючись на які об’єкт може досягти поставленої 

мети [57; 59];  

3) оцінка – це функція управління, що відображає діючий метод 

управління на підприємстві. Тобто підфункція контролю, який за всіх ча-

сів був суттєвим аспектом будь-якої системи управління і чим складніша 

система, яка контролюється, тим вагомішим стає контроль за її функціо-

нальними структурами, взаємозв’язку між ними, за динамікою розвитку 

окремих складових i систем у цілому [18; 32; 57; 59]; 

4) оцінка – це засіб збалансування цілей окремого працівника і цілей 

підприємства. Вона має суб’єктивний характер, тобто залежить від ква-

ліфікації, стажу та майстерності спеціаліста, який її виконує. Оцінювач 

працює за замовленнями державних органів, підприємств, банків, інвес-

тиційних, страхових інститутів, податкових інспекцій, а також громадян. У 

своїй діяльності він керується певними правовими, професійними й ети-

чними нормами. 
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Для того щоб зрозуміти сутність та особливості оцінки діяльності пі-

дприємства, необхідно проаналізувати самі методологічні основи побу-

дови оцінки.  

Отже, під оцінкою в економіці слід розуміти процес визначення та 

аналізу кількісних і якісних характеристик об’єктів в економіці, на основі 

яких здійснюється ухвалення рішень в управлінні функціонуванням та 

розвитком даного об’єкта.  

Але головною проблемою даного визначення є те, що більшість су-

часних авторів ототожнюють оцінку з аналізом та ефективністю й оціню-

ють тільки кількісний аспект, тоді як характер та ступінь впливу факторів 

релевантного середовища, тобто якісний аспект, не враховується зовсім, 

що обумовлює її обмеженість. Сьогодні неможливо говорити про ком-

плексність оцінки без розгляду збалансованої системи показників, яка 

дає можливість комплексно та системно оцінити підприємство в розрізі 

основних сфер його діяльності. Таким чином, ЗСП відображає основні 

сфери діяльності підприємства в комплексі взаємозалежних збалансова-

них показників, які оцінюють визначальні фактори не тільки поточного, 

але й майбутнього розвитку підприємства.  

Оцінка діяльності підприємства гносеологічно пов’язана зі сформо-

ваною концепцією підприємства. Сучасний стан розвитку теорії та прак-

тики управління підприємством, як відомо, характеризується взаємним 

погодженням принципів та інструментів управління, розроблених у рам-

ках трьох домінантних підходів – процесного, системного та ситуаційно-

го, а також концептуальних положень стратегічного управління. Розробка 

теоретичних положень та методологічних основ оцінки діяльності підп-

риємства має ґрунтуватися на гармонійному поєднанні (інтеграції) усіх 

названих підходів до управління. 

Найважливішим методологічним положенням оцінки діяльності підп-

риємства є використання системного підходу [30; 39; 48; 88; 89; 119], 

який передбачає системне бачення функціонування підприємства як 

складної динамічної соціально-економічної та відкритої економічної оди-

ниці. Суб'єкт діяльності має чітко уявляти основні функціональні елемен-

ти підприємства як системи, враховувати їхню роль і значення в діяльно-

сті, можливості щодо адаптації до вимог зовнішнього середовища та за-

безпечення дієздатності підприємства. 
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Використання системного підходу до оцінки діяльності підприємства 

обумовлює також системне бачення основних напрямів та етапів роботи, 

які мають бути проведені для досягнення мети, взаємозв'язків, що існу-

ють між ними і мають бути враховані в процесі розробки плану заходів 

для забезпечення ефекту синергії. 

Процесний підхід базується на дослідженні діяльності підприємства 

як певного процесу, який складається з певних етапів. 

Оцінка діяльності підприємства ґрунтується також на ситуаційному 

підході, який використовується лідерами міжнародного бізнесу, почина-

ючи з 60-х років XX століття. Цей підхід акцентує увагу на застосуванні 

специфічних прийомів та методів оцінки об'єкта управління, тобто набір 

обставин, які впливають на стан діяльності підприємства в конкретний 

період часу [30; 32; 39; 48; 88; 89; 119]. 

Розробка оцінки діяльності підприємства базується на стратегічному 

підході до управління діяльністю підприємства в цілому з урахуванням 

особливостей та обмежень, притаманних тільки даному напряму управ-

лінської діяльності. Як відомо, стратегічний менеджмент передбачає ро-

зробку довгострокових цілей та орієнтирів, обґрунтування та впрова-

дження принципово нових напрямів діяльності підприємства, спрямова-

них на перемогу в конкурентній боротьбі та забезпечення стійкого функ-

ціонування підприємства на ринках з урахуванням змін у його оточенні 

[30; 39; 48; 88; 89; 119]. Використання стратегічного підходу дає можли-

вість визначити зміст оцінки діяльності як процесу ефективної адаптації 

підприємства до вимог цільового ринку, який розробляється відповідно 

до внутрішніх можливостей підприємства, стану ринку, часових і ресурс-

них обмежень діяльності. 

У ході обґрунтування основ оцінки діяльності підприємства слід та-

кож врахувати парадигму ресурсного підходу до пояснення успіху підп-

риємства [30; 39; 48; 88; 89; 119]. Базуючись на такому підході, необхідно 

визначати та аналізувати стратегічні ресурси підприємства, забезпечу-

вати їх поступову капіталізацію, тобто перетворення їх з потенціалу успі-

ху на стратегічні чинники успіху підприємства. Саме ресурсні обмеження 

визначають можливості та результативність програм нарощування діє-

здатності підприємства.  
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Отже, схематичне зображення змісту оцінки діяльності підприємства 

у фокусі наявних підходів до управління діяльністю підприємства наве-

дене на рис. 1.5. 

 

Оцінка діяльності 

підприємства на основі ЗСП:

              визначення;

              зміст;

              елементи;

              структура;

              взаємодія

Зона синтезу підходів управління підприємством 

Підхід згідно з 

концептуальними положеннями 

стратегічного управління

Процесний 

підхід

Системний 

підхід

Ресурсний 

підхід

Ситуаційний 

підхід

 
  

Рис. 1.5. Зміст оцінки діяльності підприємства у фокусі наявних 

підходів до управління діяльністю підприємства 

 

Оцінку можна розглядати як у вузькому, так і в широкому значенні. У 

вузькому значенні, оцінка – вимірювальний інструмент, за допомогою 

якого на основі певної процедури визначають ступінь впливу одних еле-

ментів економічних систем на інші. У широкому значенні оцінка не зво-

диться лише до недійових форм економічних оцінок, вона охоплює й ці-

нову форму оцінки, що формується винятково ринковим способом, через 

механізм співвідношення ринкового попиту і ринкової пропозиції [12; 32; 

35; 42; 62; 105]. 
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Оцінка обов'язково враховує сукупність ринкових факторів: фактора 

часу, фактора ризику, ринкову кон'юнктуру, рівень і модель конкуренції, 

економічні особливості оцінюваного об'єкта, його ринкове реноме, а  

також макро- й мікроекономічне середовище. Тож процес оцінювання 

можна поділити на допоміжні процеси, за допомогою яких будуються ро-

зробка й застосування системи вимірювання ефективності діяльності пі-

дприємства [76]. 

Перший процес оцінки пов'язаний із розробкою критеріїв, тобто ви-

значення об’єкта вимірювання та розробки певного алгоритму.  

Другий процес оцінювання пов'язаний із підготовкою до впрова-

дження системи вимірювання, тобто планування процесу доступу до не-

обхідних даних, побудови системи вимірювання, розробки конфігурації 

обробки й розподілу даних.  

Третій процес оцінювання є практичною роботою з критеріями, коли 

дані вимірювання використовуються для аналізу поточного стану підпри-

ємства та  вдосконалення ефективності його діяльності. 

Четвертий процес оцінювання – робота з управління самою систе-

мою вимірювання – перевірка її систематичного відновлення й вдоско-

налювання, а також спостереження за відповідністю критеріїв цілям  

підприємства. 

Слід зауважити, що за останнє десятиліття поняття оцінки діяльності 

в Україні визначалося як оцінка окремого підприємства з акцентом на 

майновому характері, тобто як вартість усіх активів оцінюваного підпри-

ємства з урахуванням чинників, які на неї впливають в конкретний мо-

мент часу. Таке бачення використовувалося в процесі, де головною ме-

тою була не оцінка майбутніх можливостей такого підприємства, вира-

жених в поточній вартості, а вартість майна (активів), яке було в нього на 

балансі. 

На разі оцінка діяльності трансформується в необхідність розуміння 

її не як оцінки юридичної особи, а як оцінки прав власності, матеріальних 

та нематеріальних активів, якими це підприємство володіє. 

Рекомендується оцінку діяльності підприємства в умовах України 

розглядати як оцінку діяльності, яка організована в рамках певної органі-

заційно-правової форми [18; 57; 59]. 

Аналіз наукових розробок відомих учених і практиків дозволяє виок-

ремити наступні види оцінки (рис. 1.6) [12; 13; 42; 62; 105]:  
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1. За ступенем реальності даних виділяються наступні види оцінок: 

1) номінальна – економічний кількісний показник, обчислюваний без 

урахування інфляційних впливів; 

2) облікова – попередня оцінка, використовувана підприємством для 

розподілу витрат і доходів між відповідними звітними періодами; 

3) оптимальна – інструмент розробки оптимальної програми розвит-

ку, захід стимулювання та орієнтир в ухваленні управлінських рішень; 

4) реальна – економічний кількісний показник, обчислюваний з ура-

хуванням інфляційних впливів. 

2. Залежно від ступеня ризику виділяють оцінку ризику: 

1) кількісну – одержання  кількісних оцінок ризику за допомогою ста-

тистичних і аналітичних методів;  

2) вартісну – визначення ймовірності настання події або сукупності 

подій, на випадок яких проводиться страхування, і розрахунок їхніх нас-

лідків у грошовій формі. 

3. Залежно від характеру й напрямків масштабу розрізняються:  

1) оцінка виробничого потенціалу підприємства – елемент, спосіб ек-

спертної оцінки фінансового стану об'єкта, що перевіряється. У ході оцінки 

використовуються наступні показники: наявність, динаміка й питома вага 

виробничих активів у загальний вартості майна; коефіцієнт зношування 

основних коштів; середня норма амортизації; наявність, динаміка й пито-

ма вага капітальних вкладень і їхнє співвідношення з інвестиціями; 

2) оцінка вартості майна – офіційна оцінка визначення вартості об'є-

ктів нерухомості, яка проводиться в процесі оподатковування, страху-

вання, приватизації, спадкування, оренди, викупу майнових цінностей 

або з метою їхнього обліку, а також під час формування ціни продажу 

власником майнових цінностей; 

3) оцінка господарських коштів – переведення натуральних показни-

ків (мір ваги, довжини, одиниць вимірювання) в узагальнений грошовий 

показник. Якщо переведення неможливе, то кажуть, що об'єкт не має 

грошової оцінки і в цьому випадку він не може бути об'єктом бухгалтерсь-

кого обліку; 

4) оцінка прибутковості підприємства – модель структурного аналізу, 

що дозволяє оцінити прибутковість з урахуванням наступних елементів 

конкуренції: а) суперництво конкурентів; б) стратегія переговорів з поста-
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чальниками й споживачами, клієнтами; в) дії в умовах загрози поглинання; 

г) готовність до відновлення асортиментів, до випуску нових продуктів. 

 

ОЦІНКА – це поєднання об’єктивного та суб’єктивного в управлінні
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Рис. 1.6. Зміст та види оцінки діяльності підприємства 
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4. Залежно від етапів розробки стратегії діяльності підприємства ви-

діляють: 

1) оцінку ринку – визначення наявності товару на ринку й оцінка фу-

нкціонування ринку певного товару або послуги, щоб з'ясувати місткість 

ринку й призначити ціну, за якою можуть продаватися конкретні товари 

та послуги;  

2) оцінку фінансової стійкості – спосіб, інструмент експертної оцінки 

фінансово-господарського становища об'єкта, що перевіряється, оціню-

ється за співвідношенням власних і позикових коштів в активах підпри-

ємства, за темпами нагромадження власних коштів у результаті госпо-

дарської діяльності, за співвідношенням довгострокових і короткостроко-

вих зобов'язань підприємства, а також забезпеченням матеріальних 

оборотних коштів власними джерелами;  

3) оцінку ризику – аналіз всіх обставин, що характеризують парамет-

ри ризику на основі достовірної інформації в повному об'ємі; виділення, 

встановлення груп ризику; 

4) оцінку виробничого потенціалу підприємства; 

5) оцінку експортних можливостей підприємства – аналітичне дослі-

дження, що починається з оцінки ринку, де вже має збут продукція підп-

риємства або планується реалізація товарів, що заплановані для вироб-

ництва; 

6) оцінку фінансових показників – необхідну частину статистичної 

роботи, яка спрямована на одержання об'єктивної характеристики явищ, 

що відбуваються у сфері фінансових відносин і не знаходять безпосере-

днього відображення в результатах статистичного спостереження, при-

пускає формування найважливіших фінансових показників шляхом допо-

внення даних державної звітності зі статистики фінансів розрахункові й 

оцінними даними статистики праці, податкової статистики та ін. 

Наявні види оцінки пояснюють наступні її функції:  

вартісну, що передбачає виявлення вартості об'єкта, який досліджу-

ється; 

аналітичну, яка передбачає виявлення результативності роботи під-

приємства й ототожнюється з аналізом; 

стимулювальну, яка дозволяє виявити резерви підвищення ефекти-

вності діяльності підприємства; 
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балансувальну, яка дозволяє зрівноважити потенціал підприємства з 

майбутньою стратегією, що розробляється. 

Під час оцінки підприємств як цілісно-майнових комплексів отримана 

вартість такого підприємства коригується на вартість нематеріальних ак-

тивів (торгових марок, знаків, гудвілу) та на вартість, нефункціональних 

активів. Зрозуміло, що конкретне підприємство в рамках організаційно-

правової форми може бути об'єктом купівлі-продажу, але це не обов'яз-

ково супроводжується переходом власності на торгові марки, знаки. 

Підприємство як об'єкт оцінки має свої особливості [57; 59], голов-

ними з них є: 

наявність у підприємства сукупності нематеріальних активів, таких як 

торгові знаки, торгові марки, гудвіл, які істотним чином впливають на ва-

ртість такого підприємства; 

наявність у підприємства нефункціональних активів, які прямо чи 

опосередковано не використовуються, але в цілому впливають на вар-

тість такого підприємства. 

Підприємство має всі ознаки товару і може бути об'єктом купівлі-

продажу. Але це товар особливого роду. І особливості ці зумовлюють 

принципи та методи оцінки. 

По-перше, це товар інвестиційний, тобто товар, вкладення в який 

здійснюються з метою віддачі в майбутньому.  

По-друге, підприємство є системою, але продаватися може як уся 

система в цілому, так і окремо його підсистеми і навіть елементи. У цьо-

му випадку руйнується його зв'язок з власним конкретним капіталом, 

конкретною організаційно-економічною формою, елементи стають осно-

вою формування іншої, якісно нової системи.  

По-третє, потреба в цьому товарі залежить від процесів, які відбу-

ваються як усередині самого товару, так і в зовнішньому середовищі. 

По-четверте, враховуючи особливе значення стійкості підприємства 

для стабільності в товаристві, необхідна участь держави не тільки в ре-

гулюванні механізму купівлі-продажу, але й у формуванні ринкових цін 

на підприємстві, його оцінці. 

У ході проведення оцінки діяльності застосовується велика кількість 

принципів, які доцільно виділити у три основні групи [57; 59]: 

1. Засновані на поданнях власника: 
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принцип корисності – чим більше підприємство здатне задовольняти 

потреби власника, тим вища його вартість; 

принцип заміщення – максимальна вартість підприємства характе-

ризується найменшою ціною, за якою може бути придбаний інший об'єкт 

із еквівалентною корисністю; 

принцип очікування або передбачення – це визначення поточної ва-

ртості доходу або інших вигід, які можуть бути отримані в майбутньому 

від володіння даним підприємством. 

2. Пов'язані з експлуатацією власності:  

принцип внеску, який передбачає, що включення будь-якого додат-

кового активу в систему підприємства економічно доцільне, якщо одер-

жуваний приріст вартості підприємства більший від витрат на придбання 

цього активу; 

принцип залишкової продуктивності, який означає, що земля фізич-

но нерухома, тому спочатку повинна бути зроблена компенсація за вико-

ристання робочої сили, капіталу й управління, а залишкову суму грошей 

потрібно спрямувати на оплату за користування земельною ділянкою її 

власникові;  

принцип граничної продуктивності, відповідно до якого в міру дода-

вання ресурсів до основних факторів виробництва чиста віддача має те-

нденцію до збільшення швидшими темпами, ніж відбувається зростання 

витрат, однак після досягнення певної точки загальна віддача хоча й 

зросте, однак уже темпами, які вповільнюються. Уповільнення відбува-

ється доти, поки приріст вартості не стане меншим, ніж витрати на дода-

ні ресурси;  

принцип збалансованості, згідно з яким максимальний дохід від під-

приємства можна одержати при дотриманні оптимальних величин фак-

торів виробництва. 

3. Обумовлені дією ринкового середовища:  

принцип відповідності, суть якого полягає в тому, що підприємства, 

які не відповідають вимогам ринку за оснащеністю виробництва, техно-

логією, рівнем прибутковості, швидше за все, будуть оцінені нижче від 

середнього рівня; 

принцип конкуренції, який передбачає, що якщо очікується загост-

рення конкурентної боротьби, то при прогнозуванні майбутніх прибутків 

даний фактор можна врахувати або за рахунок прямого зменшення по-
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току доходів, або шляхом збільшення фактора ризику, що знову ж зни-

зить поточну вартість майбутніх доходів;  

принцип залежності від зовнішнього середовища, згідно з яким вар-

тість підприємства, його майна значною мірою залежить від стану зовні-

шнього середовища, ступеня політичної й економічної стабільності в кра-

їні;  

принцип зміни вартості, який передбачає, що того щоб розглянути 

можливі способи використання даного підприємства, необхідно виходити 

з умов ринкового середовища;  

принцип економічного поділу, відповідно до якого майнові права ва-

рто розділити і з'єднати таким чином, щоб збільшити загальну вартість 

об'єкта; 

принцип найкращого й найбільш ефективного використання, тобто 

вибір варіанта найкращого й найбільш ефективного використання влас-

ності, що юридично й технічно здійсненно й забезпечує власникові мак-

симальну вартість оцінюваного майна.  

Об’єктивність оцінки на підприємстві ґрунтується на чіткій системі 

показників, що мають адекватно відображати діяльність підприємства 

[68]. Показники повинні відповідати таким критеріям: 

1) мінімальності: необхідна відносно невелика кількість показників 

оцінки. У випадку більшої кількості показників будуть вичерпані природні 

ліміти освоєння інформації і інформація буде втрачена; 

2) корисності для прогнозування: нефінансові показники повинні пе-

редбачати майбутні фінансові результати, а фінансові показники повинні 

підсумувати результати в міру їхнього надходження;  

3) всеосяжного характеру: показники мають охоплювати все підпри-

ємство, тобто можуть використовуватися повсюдно; 

4) стабільності: показники повинні змінюватися поступово, щоб лю-

дям було відомо про довгострокові цілі підприємства та щоб їхнє власне 

поводження було передбачуваним; 

5) застосовності до компенсації: показники повинні лежати в основі 

компенсації, одержуваної персоналом за свою діяльність. 

Аналіз економічної літератури [25, 57, 59] дозволяє визначити насту-

пні підходи до оцінки діяльності підприємства (рис. 1.7). 



 34 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1.7. Підходи та методи, які використовуються в наявних 

методиках оцінки діяльності підприємства [62; 85] 

 

У процесі оцінювання з позиції дохідного підходу головним є дохід як 

основний фактор, який визначає величину вартості об'єкта. При цьому 

мають значення тривалість періоду отримання можливого доходу, сту-

пінь і вид ризиків, які супроводжують даний процес. Дохідний підхід базу-

ється на поточній вартості майбутніх доходів, які виникнуть у результаті 

використання власності й можливого подальшого її продажу [57; 59]. 

Порівняльний підхід залежить від якості зібраних даних, до яких від-

носять  фізичні характеристики, час продажу, місцезнаходження, умови 

продажу і фінансування. Дієвість такого підходу знижується, якщо опе-

рацій було мало і моменти їхнього здійснення та оцінки розділяє трива-

лий період, оскільки швидкі зміни на ринку призводять до спотворення 

показників [57; 59]. Порівняльний підхід особливо ефективний у разі існу-

вання активного ринку заставних об’єктів власності. 

Витратний підхід найбільше застосовується для оцінки об'єктів спе-

ціального призначення, для визначення варіанта найкращого і найефек-

тивнішого використання землі, а також з метою страхування. Зібрана ін-
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формація включає дані про ціни на землю, будівельні специфікації, дані 

про рівень зарплати, вартість матеріалів, витрати на устаткування і т.д. 

[57].  

У цілому всі три підходи взаємопов'язані. Кожний із них передбачає 

використання різних видів інформації, одержуваної на ринку, а також 

властивих йому методів. 

Дохідний підхід передбачає використання: 

методу капіталізації, який застосовується до тих підприємств, що 

встигли накопичити активи в результаті капіталізації їх у попередні пері-

оди. 

методу дисконтованих грошових потоків, який орієнтований на оцін-

ку діючого підприємства.  

Витратний підхід використовує: 

метод чистих активів, який застосовується в разі скорочення обсягів 

виробництва або ліквідації підприємства; 

метод ліквідаційної вартості. 

При порівняльному підході використовуються: 

метод ринку капіталу орієнтований на оцінку підприємства як діючо-

го, яке й далі планує функціонувати. 

метод операцій, застосовний для випадку, коли інвестор має намір 

закрити підприємство або істотно скоротити обсяги його випуску. 

метод галузевих коефіцієнтів, орієнтований на оцінку підприємства 

як такого що функціонує й далі планує функціонувати. 

Важливим критерієм для вибору методу, який практично застосову-

ється для оцінки, є наявність вихідної інформації, необхідної для викори-

стання певного методу. Відсутність цієї інформації або її ненадійність, 

що доступна при мінімумі зазначених витрат, може призвести або до не-

можливості реалізації цього методу або до одержання даним методом 

таких результатів оцінки, які є неправильними. 

З погляду планів, якими будуть керуватися ті, хто контролює підпри-

ємство [18; 57; 59]: 

методи дисконтованого грошового потоку, ринку капіталу й метод 

галузевої специфіки орієнтовані на оцінку підприємства як діючого і яке 

буде й надалі діяти (функціонувати);  

метод нагромадження активів і метод угод, навпаки, застосовні  для 

випадку, коли ті, хто контролює підприємство (які мають контроль над 
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ним) мають намір закрити (ліквідувати) підприємство або істотно скоро-

тити обсяги його операцій (випуску). 

З огляду на тип підприємства [18; 57; 59]: 

метод нагромадження активів придатний для застосування до тих 

підприємств, які встигли накопичити активи в результаті капіталізації у 

попередні періоди. Він здатний дати об'єктивну (не занижену) оцінку, як-

що в складі активів підприємства досить багато універсальних активів, 

які легше продати; 

метод дисконтованого грошового потоку більше застосовується  для 

оцінки молодих підприємств, що не встигли за свою коротку передісторію 

отримати достатньо прибутків для капіталізації в додаткові активи, які, 

проте, мають перспективний продукт і мають явні конкурентні переваги 

порівняно з існуючими й потенційними конкурентами. Однак він є досить 

надійним, тільки якщо грошові потоки за вказаним перспективним проду-

ктом уже показали тренд, що зростає в області позитивних грошових по-

токів; 

метод підприємства-аналога (метод ринку капіталу, метод угод, ме-

тод галузевої специфіки) придатний за умови чіткого вибору підприємст-

ва-аналога, що повинне відноситися до того ж типу, що й оцінюване під-

приємство; крім того, метод галузевої специфіки застосовується лише 

для підприємств тих галузей, де обсяги продажів є безумовно вирішаль-

ним фактором ринкової ціни підприємств, а всі інші фактори не відігра-

ють істотної ролі. 

З огляду на наявність й надійність вихідної інформації [18; 57; 59]: 

метод нагромадження активів доцільно використовувати тоді, коли 

майно оцінюваного підприємства, яке відображене в інвентаризаційній 

відомості майна, таке, що за ним можуть бути отримані надійні котування 

ринкової вартості відповідних видів майна;  

метод дисконтованого грошового потоку в змозі забезпечити доціль-

ні результати оцінки за умов, якщо: 

а) кон'юнктура на ринках збуту продукту підприємства й необхідних 

для нього покупних ресурсів прогнозована; 

б) у випадку обмеженої зазначеної прогностичності продуктові лінії 

оцінюваного підприємства не є занадто довгостроковими; 

в) ризики продуктових ліній підприємства порівнянні із середнім рів-

нем ризиків діяльності в економіці країни; 
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г) в країні досягнутий певний рівень фінансової стабілізації, що за-

безпечує стабільність безризикової ставки відсотка; 

метод ринку капіталу й метод угод можуть рекомендуватися в умо-

вах, коли є впевненість, що ціни на акції підприємства-аналога, які спо-

стерігаються на фондовому ринку, дійсно є ринковими, а не штучно  

завищеними (заниженими) трансфертними.  

Слід зауважити, що на разі головною проблемою під час проведення 

оцінки залишається аспектний характер, оскільки більшість сучасних ав-

торів розглядають лише її кількісний аспект. Тому на цьому етапі підпри-

ємствам необхідне запровадження системи, яка дасть можливість  

оцінити підприємство через призму його основних сфер діяльності, розг-

лядаючи поряд із традиційними фінансовими показниками, які є одними з 

найважливіших критеріїв оцінки результатів діяльності, важливість пока-

зників нефінансового характеру, оцінюючи вдоволеність покупців, ефек-

тивність внутрішніх бізнес-процесів, потенціал співробітників з метою за-

безпечення довгострокового фінансового успіху підприємства. Отже, 

оцінка діяльності підприємства, побудована за допомогою такої системи, 

буде комплексною, вимірювальною основою ухвалення рішень в управ-

лінні розвитком об’єкта в економіці та буде мати функціонально-

процесуальний характер. 

 

1.3. Теоретико-методичні підходи щодо формування системи  

показників оцінки діяльності підприємства 

 

Передумовою формування збалансованої системи показників для 

оцінки діяльності вітчизняних підприємств є уточнення змісту поняття 

«показник». Відомо, що за допомогою показника визначається якісна й 

кількісна оцінка здійснюваних процесів і явищ у навколишньому середо-

вищі. Якісна сторона показника відображає зміст явища або процесу в 

конкретних умовах місць і часу, кількісна – рівень, абсолютну або віднос-

ну величину у фіксований час. Таким чином, показник якісно й кількісно 

відображає властивості об'єкта та подається числом, що демонструє рі-

вень величини властивості [93]. 

У практиці проведення оцінки ефективності діяльності підприємства 

українськими вченими використовуються різні показники [28; 70; 99]. Уза-

гальнена класифікація показників діяльності наведена на рис. 1.8 [25]. 
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Рис. 1.8. Наявна класифікація показників управління  

підприємством 25 

 

Таким чином, показники за змістом поділяються на: 

вартісні, які відображають стан та розвиток основних сфер діяльнос-

ті підприємства у вартісному виразі; 

натуральні, які відображають розвиток основних сфер діяльності пі-

дприємства у натуральному виразі; 

трудові, які характеризують кількісний та якісний аспекти трудового 

потенціалу підприємства. 

За функціями у системі управління показники бувають: 

оцінними, які відображають кількісну та якісну характеристики діяль-

ності підприємства; 

плановими, тобто прогнозованими показниками підприємства; 

розрахунково-аналітичними, за допомогою яких здійснюється аналіз 

поточної діяльності підприємства. 

За рівнями управління показники поділяються на: 

загальні по підприємству, які характеризують діяльність підприємст-

ва взагалі; 

показники для підрозділів, які характеризують діяльність окремих 

виробничих підрозділів; 

індивідуальні, які характеризують діяльність окремих працівників. 
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Автори вважають, що розглянута класифікація має декілька недолі-

ків, що свідчить про її обмеженість та відсутність уніфікованості, а також 

відсутність чіткої критеріальної структурованості. 

Зазначимо, що в умовах нестабільного середовища необхідно роз-

робити таку систему показників діяльності підприємства, яка б характе-

ризувалася достатньо високим рівнем універсальності. Під універсальні-

стю слід розуміти можливість показників адекватно вимірювати ознаки  

об’єктів зовнішнього середовища та внутрішнього середовища, порівню-

вати їх і зіставляти в часі та просторі. 

Склад системи показників для оцінки діяльності підприємства пови-

нен підтримувати методологічний підхід до оцінки, що викладений у під-

розділі 1.2. 

Проте слід нагадати, що існує ряд проблем, пов'язаних із кількісною 

формою та цільовими значеннями показників, а саме [25; 28]: 

1) наявність комерційної таємниці на більшість показників; 

2) наявність великої кількості інформації; 

3) інтуїтивність агрегування показників; 

4) недостатнє смислове значення інтегральних показників оцінки; 

5) характер найважливіших показників короткостроковий. 

Отже, донині не існує загально визнаного переліку та методики фо-

рмування оцінних показників діяльності підприємства, на який можна б 

було спиратися у процесі впровадження збалансованої системи. Автори 

вважають за доцільне дотримуватися наступних вимог під час форму-

вання системи оцінних показників діяльності підприємства:  

1) адекватність системи показників завданням дослідження; 

2) можливість чіткого визначення алгоритмів розрахунку показників 

діяльності, що забезпечує тотожність розуміння їх економічної сутності 

та тлумачення фахівцями-експертами; 

3) охоплення показниками найважливіших характеристик системи 

підприємства; 

4) наявність інформаційного забезпечення для кількісного визначен-

ня показників, проведення динамічного та порівняльного аналізу в рам-

ках системи підприємства; 

5) оптимальна чисельність показників; 

6) можливість чіткого визначення реперних значень показників, тоб-

то фазових змін величин ознак діяльності підприємства. 
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Як метод управління ЗСП реалізується за чотирма складовими, а 

саме: 

маркетинговою, що спрямована на комплексний моніторинг зовніш-

нього середовища підприємства з метою формування стратегії його дія-

льності; 

внутрішніх бізнес-процесів, що є основою системи управління, в ра-

мках якої здійснюється процес організації та виробництва продукції; 

якості та розвитку персоналу, оскільки трудові ресурси є основою 

забезпечення функціонування виробничого процесу; 

фінансовою, що передбачає формування розрахунково-аналітичних 

показників, які відображають наявний фінансовий стан підприємства та 

сприяють виявленню резервів його вдосконалення. Лише ця сфера ви-

користовує вторинні джерела отримання, тоді як інші спираються на пер-

винні джерела отримання. Таким чином, збалансована система показни-

ків має включати показники, які характеризують стан та розвиток діяль-

ності підприємства у наступних сферах [51 – 53; 73 – 75]: 

фінансовій; 

маркетинговій; 

внутрішніх бізнес-процесів; 

якості та розвитку персоналу. 

Отже, основними принципами формування ЗСП повинні бути: 

принцип узгодженості показників, який інтегрує чотири складові зба-

лансованої системи показників: традиційні фінансові параметри й фак-

тори прямого та непрямого впливу, ефективність роботи з клієнтами, оп-

тимальність внутрішніх бізнес-процесів і загальну компетентність персо-

налу у своїй галузі [15; 27; 52; 73]; 

принцип адаптивності, який характеризується гнучкою зміною, швид-

ким пристосовуванням до цілей, що обновляються, і завданнями підпри-

ємства, змінами у зовнішньому економічному середовищі, у внутрішніх 

умовах своєї власної діяльності; 

принцип ефективності – це результативність процесу, що визнача-

ється як відношення результату до витрат, які обумовили його одержан-

ня; 

принцип гнучкості, який характеризується мобільністю системи, її 

здатністю швидко реагувати на зміни зовнішнього середовища. Але го-

ловним принципом збалансованої системи показників є такий: "ефектив-

но управляти можна лише тим, що можна виміряти" [51; 52]. 
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Комплекс показників для включення в систему залежить від типу ді-

яльності й ключових факторів успіху підприємства. Існують окремі показ-

ники, які варто включати в систему показників будь-якого підприємства. 

Наприклад, підприємствам необхідно мати дані про фінансовій стан, 

ступінь вдоволеності клієнтів і співробітників. Навіть у тих підприємствах, 

де трудовитрати становлять лише незначну частину, система показників 

повинна містити критерії вдоволеності співробітників. Вибір інших показ-

ників для збалансованої системи показників (ЗСП) здійснюється з позиції 

ключових факторів успіху діяльності підприємства [5; 6; 24; 56; 69; 83; 

106]. 

Основною складовою ЗСП є фінансова складова. Проблема форму-

вання даної складової ЗСП зводиться до вибору оптимальної кількості  

показників, достатньої для відображення найважливіших результатів ді-

яльності підприємства. Так вважають Р. Каплан, Д. Нортон, П. Нівен, 

М. Браун, Н. Ольве [14; 21; 51; 52; 73; 80].  

Оцінка ступеня вдоволеності клієнта (маркетингова складова) є ва-

жливою, але суб’єктивною і комплексною, тому що число кількісних пока-

зників цієї складової обмежена і складова характеризується якісними по-

казниками, які є здебільшого суб’єктивними. Для багатьох вітчизняних пі-

дприємств оцінка ступеня вдоволеності клієнтів зводилася до аналізу по-

казника обсягів продажу. Але слід враховувати такі показники, як якість і 

швидкість обслуговування, своєчасна доставка, гнучкість, асортимент 

продукції, розробка нових видів товарів, ціна реалізації. Значення цих 

показників для підприємства залежить від виду ринку, на якому воно 

здійснює свою діяльність, а також від споживачів (великооптові чи сере-

дньооптові покупці, фізичні особи). Крім того, необхідно розробити пока-

зники для аналізу прибутковості клієнтів і каналів збуту. Інтерв'ю й опи-

тування постійних партнерів у процесі розробки ключових показників дія-

льності підприємства дозволяють врахувати їхню думку й потреби.  

Показники маркетингової складової в основному є нефінансовими й 

подаються в управлінській звітності підприємства й не фіксуються у фі-

нансових документах [15; 51; 52; 73; 80]. 

Запорука успіху оптимальної системи вимірювання ступеня вдово-

леності клієнтів – співвідношення номінального купівельного потенціалу 

з реальною (фактичною) купівельною спроможністю. Якісні дані, які ґрун-

туються на думці клієнтів, сприяють вчасному виявленню латентних про-
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блем, а кількісні дані, що відображають поведінку покупців, дозволять 

оцінити рівень відповідності цілей клієнтів і їх купівельної спроможності. 

Важливу роль у формуванні системи показників відіграють вимоги 

виконання аналізу результатів внутрішніх технологічних та операційних 

процесів (складової внутрішніх бізнес-процесів). Технологічні й операцій-

ні показники за своєю сутністю попереджувальні, оскільки вони випере-

джають події або відбуваються одночасно. Показники функціонування та 

розвитку бізнес-процесів підприємства визначаються залежно від стра-

тегії й цілей підприємства. Підприємству потрібно виявити ключові фак-

тори успіху й процеси, які їх забезпечують [51; 52; 73 – 75; 80]. Критичні 

фактори успіху – це заходи щодо реалізації стратегії, конкурентні можли-

вості, результати діяльності, які кожне підприємство повинне забезпечу-

вати або прагнути до цього, щоб бути конкурентоспроможним. Слід та-

кож зазначити, що вибір ключових процесів повинен здійснюватися не 

тільки з позиції поточної ефективності, але й з погляду потенційних мож-

ливостей її підвищення. 

На сучасному етапі зі зміною характеру конкуренції із цінової на тех-

нологічну, для вітчизняних підприємств велике значення мають іннова-

ційні процеси, а тому потрібні об’єктивні вимірники, що відображають 

ознаки цих процесів. Учені, що вивчали проблеми інноваційних процесів, 

рекомендують наступні показники, що характеризують ознаки процесів 

[15; 27; 70]: 

кількість інноваційних пропозицій, що розраховані на одного співро-

бітника; 

частка реалізованих пропозицій; 

рентабельність інвестицій, які вкладені в удосконалювання техноло-

гій; 

кількість отриманих патентів; 

кількість премій, які присуджені в галузі інновації продуктів і послуг; 

рівень компетентності співробітників; 

частка співробітників, що пройшли перехресне навчання з метою ви-

конання трьох або більше функцій. 

Слід зазначити, що проблемним залишається вимірювання матеріа-

льної та моральної вдоволеності співробітників (складова якості та роз-

витку персоналу) для підприємств. Менеджер відділу персоналу може 

вести кадрову статистику, проводити щорічні дослідження клімату в ко-

лективі, проявляючи ентузіазм і ініціативу, але, на жаль, ця інформація 
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часто залишається поза увагою вищого керівництва. Тільки на кількох 

окремих підприємствах вважають, що матеріальне й моральне задово-

лення співробітників так само важливі, як і показники фінансового стану 

підприємства, що відображають фінансовий успіх, тому що співробітники 

підприємства забезпечують успіх і виживання підприємства в умовах 

конкуренції. Однак лише окремі підприємства систематично проводять 

дослідження цієї складової ефективності [15; 27; 51 – 53; 67; 73 – 75; 80]. 

Збалансованість системи показників полягає в дії механізму взає-

мозв’язку між кількісними та якісними показниками, стратегічним і опера-

ційним рівнями управління, минулими й майбутніми результатами, а також 

між внутрішніми й зовнішніми аспектами діяльності підприємства. Процес 

знаходження збалансованості пов'язаний з досягненням тісної погодженос-

ті між особистими й організаційними цілями. Отже, ясність та єдність осо-

бистих цілей і загальних цілей підприємства й принципів обов'язкові для 

активного залучення співробітників до діяльності підприємства. Ототож-

нення себе з підприємством – найбільш важливий мотив, завдяки якому 

співробітники активно присвячують себе діяльності, спрямованій на досяг-

нення організаційних цілей. Тільки розуміння цінностей кожного дозволить 

одержати довгострокові результати організаційних змін і вдосконалення.  

На основі теоретико-логічного аналізу були відібрані ознаки, що відо-

бражають якісно-кількісні характеристики кожної з чотирьох складових 

ЗСП, за допомогою яких рекомендується оцінювати діяльність підприємст-

ва [51 – 53; 73 – 75; 96]. 

 

Таблиця 1.1 

 

Перелік показників складових збалансованої системи 

 

Назва показника 
Умовне 

позна-

чення 

Назва показника 
Умовне 

позна-

чення 

Фінансова складова Маркетингова складова 

1 2 3 4 

Коефіцієнт автономії (фінансової 

незалежності) 
1x  Критичний обсяг реалізації 

1y  

Коефіцієнт покриття (загальної 

платоспроможності) 
2x  Коефіцієнт привабливості то-

вару 
2y  
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Закінчення табл. 1.1 

 

1 2 3 4 

Коефіцієнт абсолютної платоспро-

можності 
3x  Комплексний показник вико-

нання договірних зобов'язань 
3y  

Коефіцієнт рентабельності  

продажів 
4x  Коефіцієнт рентабельності 

каналу розподілу 
4y  

Коефіцієнт достатності чистого 

грошового потоку підприємства 
5x  Частка ринку 

5y  

Коефіцієнт рентабельності активів  
6x  Кількість конкурентів 

6y  

  Кількість клієнтів 
7y  

  Своєчасність постачання 
8y  

Складова внутрішніх бізнес-процесів Складова якості та розвитку персоналу 

Собівартість 
1z  Коефіцієнт плинності робочої 

сили 
1v  

Коефіцієнт рентабельності продук-

ції  
2z  Продуктивність праці 

2v  

Рентабельність основних фондів  
3z  Коефіцієнт стабільності кад-

рів 
3v  

Виробнича потужність 
4z  Коефіцієнт забезпеченості 

кадрами 
4v  

Коефіцієнт ритмічності 
5z  Коефіцієнт кадрового потен-

ціалу 
5v  

Забезпеченість підприємства  

трудовими ресурсами та ефектив-

ність їх  використання 

6z  Коефіцієнт інтелектуального 

потенціалу 
6v  

Забезпеченість підприємства ос-

нов-ними виробничими фондами 

та ефективність їх  використання 

7z    

Забезпеченість підприємства си-

ровиною і матеріалами та ефекти-

вність їх  використання 

8z    

Коефіцієнт придатності основних 

виробничих фондів 
9z    

 

Отже, спираючись на наведені вище посилання в економічній літе-

ратурі, у процесі складання системи показників автори спочатку пропо-

нують наступний перелік показників, що наведені в табл. 1.2. Запропоно-

вана система показників, на думку авторів, забезпечує збалансованість 

стратегічних планів та можливість вимірювання за декількома стратегіч-

но спланованими напрямками.  
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Доцільно також зауважити, що спеціалісти зі ЗСП за кордоном пого-

джуються в думці, що величезна кількість деталізованих показників зни-

жує корисність збалансованої системи показників в цілому, тому рекоме-

ндують для кожної з чотирьох складових як оптимальну наступну кіль-

кість показників [19; 56; 77; 83; 98; 99]: 

фінансова складова: чотири – п'ять (22%); 

маркетингова складова: чотири – п'ять (22%); 

складова внутрішніх бізнес-процесів: вісім – десять (34%); 

складова якості та розвитку персоналу: чотири-п'ять показників (22%). 

 
Таблиця 1.2 

 
Перелік показників, що характеризують діяльність  

підприємства та теоретично спочатку можуть входити  

до збалансованої системи показників 

 
1. Фінансова складова 

№ 

п/п 

Показники Розрахунок Значення показника для  

характеристики фінансової 

складової 

Джерело 

1 2 3 4 5 

1 Коефіцієнт 

автономії 

(фінансо-

вої неза-

лежності) 

(Ка) 

Ка = 
К

ВК
, 

де ВК – влас-

ний капітал; 

К – авансовий 

капітал підпри-

ємства 

Коефіцієнт свідчить про те, за 

яких обставин підприємство 

може всі свої зобов’язання по-

крити за рахунок власних дже-

рел, що більша частка власно-

го капіталу, тим більша мож-

ливість підприємства у подо-

ланні несприятливих ситуацій 

фінансового забезпечення го-

сподарської діяльності (0,5 – 

0,6) 

А. С. Вартанов  

[19, с. 42];  

А. И. Гинзбург  

[28, с. 241];  

Є. В. Мних  

[70, с. 166];  

Г. В. Савицкая  

[99, с. 621]  

 

2 Коефіцієнт 

покриття 

(коефіцієнт 

загальної 

платоспро-

можності) 

(Кзп) 

Кзп = 

кз

о

К

А
, 

де Ао – оборот-

ні активи; 

Ккз – коротко-

строкові зо-

бов’язання 

Коефіцієнт свідчить про дос-

татність ресурсів оборотних 

активів для погашення поточ-

них зобов’язань (2,0 – 2,5). 

Допустиме значення цього 

коефіцієнта визначає підпри-

ємства залежно від конкрет-

них умов господарювання та 

стану ринкового середовища 

А. И. Гинзбург  

[28, с. 240];  

Є. В. Мних  

[70, с. 173];  

Г. В. Савицкая  

[99, с. 621]  
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Продовження табл. 1.2 
 

1 2 3 4 5 

3 Коефіцієнт 

абсолют-

ної плато-

спромож-

ності (Кап) 

Кап = 

кзК

ГК
, 

де ГК – грошові 

кошти 

 

Коефіцієнт – найбільш жорст-

кий в оцінках платоспромож-

ності і найбільш нестійкий. Ви-

значає, яку частину поточних 

зобов’язань підприємство мо-

же погасити зараз (0,1 – 0,2). 

Через високу нестабільність не 

може бути єдиним і достатнім 

А. И. Гинзбург  

[28, с. 240];  

Є. В. Мних  

[70, с. 172];  

Г. В. Савицкая  

[99, с. 650]  

4 Коефіцієнт 

рентабе-

льності 

продажів 

(Rрп) 

Rрп = 100
В

П
, 

де П – прибуток 

від реалізації 

продукції; 

В – загальний 

обсяг продажів 

Коефіцієнт характеризує 

ефективність поточних витрат 

підприємства на виробництво 

і продаж продукції. Має важ-

ливе значення у пошуку мож-

ливостей отримання додат-

кового прибутку за рахунок 

збільшення випуску продукції 

й поліпшення її асортименту 

А. И. Гинзбург  

[28, с. 242];  

Є. В. Мних  

[70, с. 214];  

Г. В. Савицкая  

[99, с. 409]; 

Р. А. Фахтудинов  

[116, с. 313] 

 

5 Коефіцієнт 

достатно-

сті чистого 

грошового 

потоку пі-

дприємст-

ва (КДчгп) 

  КДчгп=
ДЗПК

ЧГП


,  

де ЧГП – сума 

чистого грошово-

го потоку; 

ПК – погашення 

кредитів; 

П – приріст виро-

бничих запасів; 

Д – дивіденди 

Коефіцієнт визначає достат-

ність генерованого підприємс-

твом чистого грошового потоку 

з позиції фінансових потреб. 

Висока якість чистого грошово-

го потоку характеризується 

зростанням питомої ваги чис-

того прибутку, отриманого за 

рахунок зростання випуску 

продукції і зниження його собі-

вартості, низька – за рахунок 

збільшення частки чистого 

прибутку, пов’язаного зі зрос-

танням цін на продукцію 

А. С. Вартанов  

[19, с. 40];  

Л. О. Лігоненко  

[61, с. 209]; 

Є. В. Мних  

[70, с. 182]  

 

6 Коефіцієнт 

рентабе-

льності 

активів 

(ROA) 

ROA = 
В

ЧП
х

А

В
,  

де ЧП – чистий 

прибуток; 

В – обсяг прода-

жів; 

А – активи підп-

риємства 

Коефіцієнт показує, скільки 

прибутку може бути отримано 

від загального виторгу від ре-

алізації. Цей контроль витрат 

швидше, ніж будь-який, до-

зволить керівництву підпри-

ємства визначити, у якій сфе-

рі необхідно сконцентрувати 

свої зусилля: 

А. С. Вартанов  

[19, с. 40];  

А. Гершун, 

М. Горский 

[27, с. 201]; 

Л. О. Лігоненко  

[61, с. 222]; 

 Є. В. Мних  

[70, с. 213] 
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Продовження табл. 1.2 

 

1 2 3 4 5 

   у сфері пошуку шляхів збіль-

шення обсягу продажів або в 

галузі контролювання витрат 

виробництва. Доти, поки від-

ношення чистого прибутку до 

загальних активів зростає або 

залишається стабільним, є 

сенс збільшувати активи й 

обсяги продажів, у протилеж-

ному випадку – обмежувати 

зростання обсягів продажів і 

звільнятися від активів 

 

2. Маркетингова складова 

1 Критичний 

обсяг реа-

лізації (Кт) 

Кт = В
МД

ПС
, 

де В – обсяг 

продажів проду-

кції; 

ПС – постійні ви-

трати; 

МД – маржина-

льний дохід (су-

ма прибутку і по-

стійних витрат) 

Коефіцієнт є важливою умо-

вою оцінки портфеля замов-

лень, він визначає гранично 

мінімальний обсяг постачан-

ня, що забезпечує підприємс-

тву вихід за межі банкрутст-

ва. Характеризує таку масу 

продажу продукції, за якої ви-

трати на виробництво і збут 

продукції дорівнюють виторгу 

від продажу. Чим більша ма-

са продажу щодо критичної, 

тим більший прибуток отри-

мує підприємство 

А. И. Ильин  

[46, с. 328];  

Л. О. Лігоненко  

[61, с. 210]; 

Є. В. Мних  

[70, с. 276];  

Р. А. Фахтудинов  

[116, с. 315] 

 

2 Коефіцієнт 

привабли-

вості това-

ру (К) 

К = 
Z

Вч
, 

де Вч – чистий 

виторг від про-

дажу товару;  

Z – повні витрати 

на виробництво 

й транспорту-

вання 

Коефіцієнт розраховує пито-

мий ефект конкурентоспромо-

жності товару. На ринку має 

місце розмаїтість товарних ви-

дів. Комплекс товарів того са-

мого споживчого призначення, 

але з різними споживчими па-

раметрами 

И. К. Беляевски

й  

[9, с. 261]; 

Р. А. Фахтудино

в  

[116, с. 423] 

 



 48 

Продовження табл. 1.2 

 

1 2 3 4 5 

3 Комплек-

сний по-

казник 

виконан-

ня дого-

вірних 

зобов'я-

зань 

(Ккомп) 

Ккомп =(1 - Кстр)хКасхКяк,  

де Кстр – процент ви-

конання договірних 

зобов’язань (ПВДЗ) за 

строком; 

Кас – ПВДЗ за асор-

тиментом; 

Кяк – ПВДЗ за якістю 

Аналіз виконання договірних 

зобов’язань треба проводи-

ти за асортиментом, якістю 

та строками постачання, 

адже договір вважається ви-

конаним лише тоді, коли ви-

конуються всі умови поста-

чання. Недовиконання плану 

за договорами зменшує ви-

торг, прибуток і обертається 

втратою ринків збуту й 

штрафними санкціями 

Є. В. Мних  

[70, с. 292];  

Г. В. Савицкая  

[99, с. 226] 

 

4 Коефіці-

єнт рен-

табель-

ності ка-

налу роз-

поділу 

(Ркр) 

 

Ркр =

загреал

реал

В

В

.

.
, 

де Вреал – виторг від 

реалізації за i-м ка-

налом розподілу; 

Вреал.заг. – виторг від 

реалізації підприєм-

ства 

Канали розподілу – це суку-

пність взаємозалежних ор-

ганізацій, які сприяють дос-

тупності використання або 

споживання товару, вони до-

зволяють зрівноважити по-

пит та пропозицію й макси-

мізувати прибуток або міні-

мізувати витрати на шляху 

просування товару від виро-

бника до кінцевого спожива-

ча 

А. С. Вартанов  

[19, с. 39]; 

Л. О. Лігоненко  

[61, с. 210]; 

В. Д. Немцов  

[72, с. 145] 

 

5 Частка 

ринку ЧР = 

.

.

загал

реалі

ВР

В
,  

де Віреал. – обсяг ре-

алізації і-го підпри-

ємства; 

ВРзагал – обсяг реалі-

зації продукції на 

даному ринку 

Показник свідчить про частку 

ринку, яку займає підприєм-

ство, тобто ринковий сег-

мент 

А. Гершун, 

М. Горский  

[27, с. 204]; 

Є. В. Мних  

[70, с. 284]  

 

6 Кількість конкурентів Показники маркетингової 

складової в основному є 

нефінансовими, вони пред-

ставляються в управлінській 

звітності й не публікуються у 

фінансових документах 

А. Гершун, 

М. Горский  

[27, с. 204]; 

Є. В. Мних  

[70, с. 284]  

7 Кількість клієнтів 

8 Своєчасність поставок 
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Продовження табл. 1.2 
 

1 2 3 4 5 

3. Складова внутрішніх бізнес-процесів 

1 Собівар-

тість (С) С = 
Н

ПС
+П,  

де ПС – постійні 

витрати; 

Н – обсяг проду-

кції; 

П – питомі змінні 

витрати 

Собівартість є важливим по-

казником, який характеризує 

роботу підприємства. Від її 

рівня залежать фінансові ре-

зультати діяльності підприєм-

ства, темпи виробництва, фі-

нансовий стан суб’єкта гос-

подарювання 

А. И. Гинзбург  

[28, с. 208];  

Л. О. Лігоненко  

[61, с. 210]; 

Г. В. Савицкая  

[99, с. 342]  

 

2 Коефіцієнт 

рентабе-

льності 

продукції 

(Rп) 

Рп = 
С

СВ 
, 

де В – виторг від 

реалізації проду-

кції; 

С – собівартість 

Діяльність підприємства 

спрямована на збільшення 

рентабельності продукції, що 

досягається за допомогою 

розробки заходів щодо зни-

ження собівартості підприєм-

ства 

А. И. Гинзбург  

[28, с. 242];  

Г. В. Савицкая  

[99, с. 409]; 

Е. К. Смирницкий  

[107, с. 389]  

3 Рентабе-

льність 

основних 

фондів 

(Rопф)  

Rопф = ФО х Rп,  

де ФО – фондо-

віддача; 

Rп – рентабель-

ність продукції 

Найбільш узагальнений пока-

зник використання основних 

засобів, тому що її рівень за-

лежить не тільки від фондо-

віддачі, але й від рентабель-

ності продукції 

Г. В. Савицкая  

[99, с. 301] 

4 Виробнича 

потужність 

(Вп) 

Вп = 
..гпсрВ

Н
, 

де Н – обсяг 

продукції;  

Впср.г – середньо-

річна виробнича 

потужність підп-

риємства 

Показник характеризує мак-

симально можливий випуск 

продукції за реально існуючо-

го обсягу виробничих ресур-

сів і досягнутого рівня техніки 

А. С. Вартанов  

[19, с. 39];  

Л. О. Лігоненко  

[61, с. 212]; 

Є. В. Мних  

[70, с. 346];  

Г. В. Савицкая  

[99, с. 312] 

5 Коефіцієнт 

ритмічнос-

ті (Кр) 

Кр
 
= 



п

ф

В

В
, де 

Вф – фактичний 

випуск продукції; 

Вп – плановий 

випуск продукції 

Ритмічна робота підприємст-
ва є основною умовою своє-
часного випуску й реалізації 
продукції. Неритмічність погі-
ршує всі економічні показни-
ки. Усе це призводить до  
підвищення собівартості, 
зменшення суми прибутку й 
погіршенню фінансового ста-
ну підприємства. 

Є. В. Мних  

[70, с. 226];  

Г. В. Савицкая  

[99, с. 239];  

Е. К. Смирниц-

кий  

[107, с. 17]  
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Продовження табл. 1.2 

 

1 2 3 4 5 

   Ритмічність – рівномірний 

випуск продукції відповід-

но до графіка в обсягах і 

асортиментах, передба-

чених планом 

 

6 Забезпече-

ність підп-

риємства 

трудовими 

ресурсами 

та ефектив-

ність їх ви-

користання 

ВП = КР х ГВ, 

РП = Дв
 
х КР х ГВ, 

де ВП – випуск 

продукції; 

РП – обсяг реалі-

зованої продукції; 

КР – фактична кі-

лькість персоналу; 

ГВ – середньоріч-

ний виробіток; 

Дв – частка реалі-

зованої продукції в 

загальному обсязі 

валової продукції 

Особлива увага повинна 

приділятися факторам, 

що визначають обсяг ви-

робництва продукції, тому 

даний показник визначає 

кадровий потенціал підп-

риємства 

Г. В. Савицкая  

[99, с. 245] 

 

7 Забезпече-

ність підп-

риємства 

основними 

виробничи-

ми фонда-

ми та ефек-

тивність їх 

використан-

ня 

   ВП = ОПФ х ФО, 

РП = Дв х ОПФ х ФО,  

де ОПФ – серед-

ньорічна вартість 

основних фондів; 

ФО – фондовідда-

ча 

Показник характеризує 

виробничий потенціал пі-

дприємства та виробничої 

бази 

Г. В. Савицкая  

[99, с. 245] 

 

8 Забезпече-

ність підпри-

ємства си-

ровиною і 

матеріалами 

та ефектив-

ність їх ви-

користання 

ВП = МЗ х МО, 

РП = Дв х МЗ х МО, 

де МЗ – загальна 

сума споживання 

матеріальних ре-

сурсів; 

МО – матеріало-

віддача 

Показник характеризує 

ресурсний потенціал під-

приємства та ефектив-

ність його використання 

Г. В. Савицкая  

[99, с. 245] 
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1 2 3 4 5 

9 Коефіцієнт 

придатності 

основних ви-

робничих фо-

ндів (Кг.опф) 

Кг.опф = 

п

п

К

ИК 
,  

де Кп – первинна 

(балансова) вар-

тість ОВФ; 

З – сума зношу-

вання основних 

фондів за весь 

період експлуа-

тації 

Підприємство у своїй діяльно-

сті повинне прагнути до пос-

тійного відновлення основних 

фондів і їхньої модернізації, 

тому управлінська діяльність 

повинна бути сконцентрована 

на підвищенні коефіцієнта 

придатності й недопущенні 

його істотного зниження в се-

редньостроковій і довгостро-

ковій перспективі 

А. С. Вартанов  

[19, с40];  

Е. К. Смирницкий 

[107, с. 240]; 

Р. А. Фахтудинов 

[116, с. 421] 

 

4. Складова якості та розвитку персоналу 

1 Коефіцієнт 

плинності 

робочої си-

ли (Кпл) 

Кпл = 
КРсс

ЗР
, 

де ЗР – звільнені 

за власним ба-

жанням, за по-

рушення трудо-

вої дисципліни;  

КРсс – середньо-

спискова кіль-

кість 

Коефіцієнт характеризує ско-

рочення плинності, яка є ос-

новним резервом підвищення 

продуктивності праці. Для то-

го щоб передбачити заходи, 

спрямовані на скорочення 

плинності та закріплення ка-

дрів, треба з’ясувати причини 

звільнення робочих кадрів. Ці 

відомості можна отримати, 

провівши соціологічне обсте-

ження 

Є. В. Мних  

[70, с. 313]; 

Г. В. Савицкая  

[99, с. 251] 

 

2 Продуктив-

ність праці 

(ПП) 

ПП = 
КРсс

ВП
, 

де ВП – обсяг 

виробленої про-

дукції 

Коефіцієнт характеризує оці-

нку якісних характеристик 

ефективності використання 

трудових ресурсів 

А. Гершун, 

М. Горский  

[27, с. 207]; 

Є. В. Мних  

[70, с. 318];  

Г. В. Савицкая  

[99, с. 259]; 

3 Коефіцієнт 

стабільності 

кадрів (Кст) 

Кст =1 –
ПРКРсс

ЗР



,  

де ЗР – звільнені 

за власним ба-

жанням, за по-

рушення трудо-

вої дисципліни;  

ПР – прийняті 

працівники 

Використовується для оцінки 

рівня організації управління 

виробництвом як на підпри-

ємстві в цілому, так і в окре-

мих підрозділах 

Є. В. Мних  

[70, с. 314] 
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Закінчення табл. 1.2 

 

1 2 3 4 5 

4 Коефіцієнт 

забезпече-

ності кад-

рами (Кзк) 

Кзк = 
ЧПП

КРсс
, 

де ЧПП – необ-

хідна кількість 

працівників 

Коефіцієнт використовується 

для оцінки рівня забезпече-

ності підприємства працівни-

ками в цілому 

А. Гершун, 

М. Горский  

[27, с. 207]; 

Є. В. Мних  

[70, с. 318]; 

Г. В. Савицкая  

[99, с. 259] 

5 Коефіцієнт 

кадрового 

потенціалу 

(Ккп) 

 

Ккп = 
КРсс

ЧКП
, 

де ЧКП – кіль-

кість кваліфіко-

ваних працівни-

ків 

Коефіцієнт характеризує  рі-

вень забезпеченості підпри-

ємства кваліфікованими пра-

цівниками 

А. Гершун, 

М. Горский  

[27, с. 207]; 

Є. В. Мних  

[70 с. 318];  

Г. В. Савицкая  

[99, с. 259] 

6 Коефіцієнт 

інтелекту-

ального по-

тенціалу 

(Кіп) 

Кіп = 
КРсс

ЧВКП
, 

де ЧВКП – кіль-

кість висококва-

ліфікованих 

працівників 

Коефіцієнт показує рівень ін-

телектуального розвитку 

працівників підприємства та 

інноваційного потенціалу 

А. Гершун, 

М. Горский  

[27, с. 207]; 

Є. В. Мних  

[70, с. 318];  

Г. В. Савицкая  

[99, с. 259] 

 

Отже, близько 80% усіх показників, що входять у збалансовану сис-

тему, мають бути нефінансовими. 

Вимоги, що висуваються в процесі вибору системи показників, пе-

редбачають охоплення всіх основних сторін діяльності підприємства й 

необхідність виключення показників, що функціонально взаємопов’язані, 

тобто певним чином дублюються. Теоретично сформована система по-

казників повинна аналітично бути перевірена на предмет статистичного 

взаємозв’язку та узгодженості. 

Перевагами запропонованої ЗСП є: 

1) комплексний характер, оскільки показники дають  змогу оцінити 

всі сфери діяльності підприємства; 

2) адекватність, тобто дана система показників відображає стан та 

характер діяльності кожного окремого підприємства; 

3) універсальність, тобто ЗСП формується з показників первинної та 

фінансової звітності. 
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Наведені основні характеристики ЗСП свідчать про перевагу даного 

методу управління над іншими, про необхідність його впровадження на 

разі як нового методу управління для спрямування підприємств на вихід 

із кризового стану, для свого розвитку, підвищення ефективності вироб-

ничо-господарської діяльності. Саме даний метод зможе активізувати 

соціальну складову організаційного механізму функціювання підприємств 

у сучасних складних умовах економіки. Таким чином, запропоновану сис-

тему показників потрібно перевірити на статистичну збалансованість ве-

личин та суб’єктивну збалансованість у досягненні цілей діяльності підп-

риємства. 
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Розділ 2 

Аналітичне обґрунтування ЗСП для оцінки  

діяльності підприємства 

 

2.1. Статистичний опис величин у збалансованій  

системі показників оцінки діяльності підприємства 

 

Варто повторити думку, що доцільність впровадження ЗСП підтвер-

джена у країнах як далекого, так і ближнього зарубіжжя, вітчизняними 

вченими [23; 73; 96; 123; 124]. Але недостатнє наукове обґрунтування 

організації ЗСП в Україні, відсутність методичного забезпечення гальму-

ють поширення даного методу на практику управління діяльністю підпри-

ємств. У роботах учених, які вивчали проблеми ЗСП, викладені окремі 

теоретичні узагальнення дієвості даного методу управління, пропону-

ються загальні рекомендації щодо його організації, але зовсім відсутні 

аналітичні основи формування та впровадження ЗСП на підприємстві. 

Виконані дослідження, які викладені в попередньому розділі, дозволя-

ють зробити висновок, що формування збалансованої системи показників 

оцінки діяльності підприємства слід виконувати згідно з процедурами, що 

утворюють етапи даного процесу, як наведено на рис. 2.1 [23; 51; 52; 73].  

Першою процедурою передбачається теоретичне формування ЗСП 

на основі теоретико-логічного аналізу показників, які доцільно включати в 

ЗСП. Другою процедурою є визначення статистичної збалансованості 

показників в окремих складових ЗСП, а саме статистичного опису вели-

чин ознак, визначення тісноти їх взаємозв’язку за допомогою інструмен-

тів описової статистики й кореляційного аналізу. 

У результаті реалізації даної процедури визначається статистична 

збалансованість у складових, а отже можливість включення показників 

до ЗСП. Далі слід виконати процедуру вимірювання величин узагальню-

вальних збалансованих ознак діяльності підприємств для синтезу кількі-

сного узгодження показників у системі. 

Процедура аналізу збалансування цілей підприємства і окремих ро-

бітників передбачає розгляд ступеня вирішення соціально-економічних 

завдань на окремому підприємстві. Вважається, що наведені процедури 

й мають складати етапи оцінки діяльності підприємства на основі ЗСП. 
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Рис. 2.1. Послідовність процедур формування збалансованих 

показників оцінки діяльності підприємства 

 
У даному розділі описана реалізація перших двох процедур форму-

вання збалансованих показників оцінки діяльності підприємства (на при-

кладі ВАТ «Електромотор» м. Полтава). 

1. Теоретичне формування ЗСП  Метод: теоретико-
логічний аналіз 

2. Визначення статистичної збалансо-
ваності показників в окремих  
    складових 
2.1. Статистичний опис величин ознак 
окремих складових 

2.2. Визначення щільності взає-
мозв’язку ознак в окремих складових 

Метод: інструменти 
описової статистики 

Метод: кореляційний 
аналіз 

3. Визначення статистичної збалансова-
ності складових у ЗСП 

Метод: канонічних 
кореляцій 

4. Формування показників в ЗСП на осно-
ві результатів статистичного аналізу 

Метод: теоретико-
логічний аналіз 

5. Вимірювання величин узагальнюючих 
збалансованих ознак діяльності підпри-
ємства 

Метод: побудова 
узагальнюючого  
показника якості 

6. Синтез кількісного збалансування по-
казників у системі 

7. Аналіз збалансування цілей підприємс-
тва і окремих працівників 

Метод: теоретико-
логічний аналіз 

8. Оцінка діяльності підприємства Метод: побудова 
узагальнюючого  
показника якості 

9. Періодичний перегляд складу показни-
ків у системі зі зміною цілей підприємства 
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Під статистичною збалансованістю показників у системі слід, перш за 

все, розуміти узгодженість їх величин, що ґрунтується на дослідженні, 

аналізі та формуванні спряженості змін значень показників. Завдяки ви-

значенню статистичної збалансованості показників у системі отримуємо 

наглядну кількісну демонстрацію негативних тенденцій у сферах діяльно-

сті підприємства, що стримують їх розвиток. За допомогою використання 

інструментів описової статистики величин ознак формується шкала зна-

чень окремих показників, збалансованість яких у системі встановлюється 

за рахунок узгодження їх величин, як запланованих, так і реально досяг-

нутих. Розробка планових значень показників має базуватися на сформо-

ваній шкалі показників для окремого підприємства; вона відображає мож-

ливі стани ознак діяльності, які виражаються через показники.  

Першим етапом дослідження величин показників у збалансованій 

системі є аналіз величин показників, що ґрунтується на методах описової 

статистики. Концептуальна схема інструментарію описової статистики 

елементарних ознак об’єкта в економіці наведена в роботі [123]. Автор 

доводить та стверджує, що необхідним початковим етапом вивчення 

природи функціонування та розвитку об’єкта в економіці є аналіз вели-

чин його ознак, аналіз закономірної та випадкової величини ознаки, сфо-

рмованої в показник, виявлення закономірної мінливості на фоні випад-

кової. Згідно з розробленою автором концептуальною схемою, до складу 

інструментів описової статистики входять наступні: 

1. Показники положення чи стану описують положення значень ве-

личини ознаки на числовій осі. Це вибіркове середнє, вибіркова медіана, 

мода, найбільше та найменше значення величини ознаки, перцентилі, 

зокрема, квартилі. 

2. Показники розкиду описують ступінь розкиду значень величини ві-

дносно свого центра та характеризують ступінь їх мінливості. До цих по-

казників належать дисперсія сукупності значень (вибіркової чи генераль-

ної), стандартне відхилення, розмах сукупності, міжквартильний розмах. 

Ці показники характеризують купчастість значень величини відносно сво-

го центра. 

3. Показники форми розподілу значень величини ознаки – коефіцієн-

ти асиметрії та ексцесу. Відомо, що до показників асиметрії відносяться 

такі: коефіцієнт асиметрії, стандартизований коефіцієнт асиметрії, поло-

ження вибіркової медіани відносно вибіркового середнього, положення 

вибіркових квартилів і так далі. Важливість коефіцієнта асиметрії обумо-
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влена тим, що він описує симетрію розподілу значень величини відносно 

свого центра. Плосковершинність (гольчатість) розподілу значень вели-

чини ознаки відображує коефіцієнт ексцесу. Якщо значення стандарти-

зованого коефіцієнта ексцесу менше ніж два, то асиметрії немає.  

4. Графічні засоби, що описують закон розподілу значень величини 

ознаки. Наведені засоби дають уявлення про закон розподілу значень. 

До їх складу належать гістограми, кумуляти, блокові діаграми, таблиці 

частот [123, с. 126 – 127]. 

В аналізі величин показників особливу увагу слід звернути на існу-

вання викидів в наборі значень та з’ясувати їх характер, причину. Це ре-

комендують робити багато математиків, які вивчають проблеми описової 

статистики [1; 64; 112; 113].  

Реалізація наведених інструментів описової статистики для вирі-

шення даного завдання відбувалася за допомогою спеціального статис-

тичного пакета Statgraphics Plus V5.1 International Professional. Результа-

ти обчислень наведені в таблицях та на рисунках нижче. Обчислення ві-

дбувалися з показниками, що мають змінну величину, ті ж, які сталі, не-

зважаючи на доцільність їх змістовної присутності в ЗСП, не обробляли-

ся. Це показники 45, vz – для всіх трьох підприємств, а також 6y  – для 

другого підприємства. Решту значень показників потрібно статистично 

обробити. 

Табл. 2.2 містить основні статистичні характеристики величини кое-

фіцієнта автономії (фінансової незалежності)  1x , що входить до фінан-

сової складової ЗСП оцінки діяльності полтавських підприємств ВАТ 

«Електромотор», ВАТ «ПТМЗ» і ВАТ «Полтавахіммаш». 

Зі змісту табл. 2.1 очевидно, що незначні відхилення середніх зна-

чень від медіан свідчить, що розподіл значень показника 1x  близький до 

нормального закону, це підтверджують величини стандартизованої аси-

метрії та стандартизованого ексцесу для кожного з підприємств, які пот-

рапили в інтервал  2;2 . Для підприємства ВАТ «Полтавахіммаш» ве-

личина стандартизованого ексцесу вийшла за вказані межі. У цілому ж 

підприємства не дуже піклуються про зміну фінансової незалежності – 

про це свідчать низькі значення коефіцієнта варіації, на третьому підпри-

ємстві він майже сталий.  
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Таблиця 2.1 

 

Статистичні характеристики опису величини коефіцієнта  

автономії  
1

x  

 

Статистичні  

характеристики 

Підприємство 

ВАТ «Електро-

мотор»  

Підприємство 

ВАТ «ПТМЗ» 

Підприємство 

ВАТ «Полтавахі-

ммаш» 

Середнє (Xcp) 1,25167 1,275 1,19333 

Медіана (Ме) 1,25 1,26 1,185 

Стандартне відхи-
лення (Sx) 

0,0765289 0,0948156 0,044572 

Мінімум (Min) 1,15 1,17 1,16 

Максимум (Max) 1,37 1,43 1,28 

Нижній квартиль 1,2 1,2 1,16 

Верхній квартиль 1,29 1,33 1,19 

Міжквартильний 
розмах 

0,09 0,13 0,03 

Коефіцієнт варіації 6,11416 7,43652 3,73509 

Стандартизована 
асиметрія 

0,348428 0,798224 1,94617 

Стандартизований 
ексцес 

0,0640466 0,0841684 2,09974 

 

Далі візуально порівняємо блокові діаграми, які надають можливість 

сконцентрувати увагу на основних особливостях величин визначальних 

ознак фінансової складової збалансованої системи показників першого 

підприємства – ВАТ «Електромотор» (рис. 2.2).  

Як видно з рис. 2.2, показники фінансової складової не мають вики-

дів; значення показників підпорядковуються закону, що близький до нор-

мального, незважаючи на очевидність незначної асиметрії розподілу 

значень показників 32 , xx . У Додатку А наведені блокові діаграми решти 

трьох складових ЗСП ВАТ «Електромотор»: маркетингової, внутрішніх 

бізнес-процесів, якості та розвитку персоналу. У цілому за зображеннями 

на рисунках додатка А можна зробити висновок, що асиметричний роз-

поділ (близький до нормального) мають показники ,,,, 2165 zzyy 13, vz , 

істотні викиди мають показники 31, vz . 
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Box-and-Whisker Plot

1,1 1,15 1,2 1,25 1,3 1,35 1,4

x1
 

Box-and-Whisker Plot

x2

1,5 1,6 1,7 1,8 1,9 2 2,1

 

Box-and-Whisker Plot

x3

0,09 0,11 0,13 0,15 0,17 0,19 0,21

 

Box-and-Whisker Plot

x4

1,6 2,6 3,6 4,6 5,6 6,6

 

Box-and-Whisker Plot

x5

0 0,2 0,4 0,6 0,8

 

Box-and-Whisker Plot

x6

-0,05 -0,03 -0,01 0,01 0,03

 
 

Рис. 2.2. Блокові діаграми величин визначальних ознак 

 13,1i,x
i
  фінансової складової ВАТ «Електромотор» 

 

Зміст табл. 2.2 – табл. 2.5 підтверджує візуальні висновки. 

Усі включені на основі теоретико-логічного аналізу показники набу-

вають величин, розподіл яких можна вважати нормальним. Але якщо ро-

зглянути значення коефіцієнтів варіації, то виявляється що в системі по-

казники змінюються по-різному. Найменше значення коефіцієнта варіації 

є в показника 1x . Не зовсім звичне значення коефіцієнта варіації наявне 

для 6x  (обумовлене від'ємним, близьким до нуля значенням цих показ-

ників, що змістовно іноді пояснюється надзвичайно негативним фактом 
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тенденції змін даних показників, але в будь-якому разі це потрібно дослі-

дити, проаналізувати першопричину).  

 

Таблиця 2.2 

 

Статистичні характеристики величин ознак фінансової  

складової ВАТ «Електромотор» 

 

Економічні 

показники 

Середнє 

значення 

Медіана Коефіцієнт 

варіації 

Стандартизо-

вана асиметрія 

Стандартизо-

ваний ексцес 

1x  1,25167 1,25 6,11416 0,348428 0,0640466 

2x  1,71667 1,645 11,3654 0,813332 -0,614016 

3x  0,138333 0,125 39,9666 0,315001 -1,2483 

4x  3,08667 2,745 52,4192 1,06726 0,310741 

5x  0,366667 0,315 97,1563 0,201036 -1,34284 

6x  -0,033 0 -797,496 -1,8886 0,639462 

 

Таблиця 2.3 

 

Статистичні характеристики величин ознак маркетингової  

складової ВАТ «Електромотор» 

 

Економічні 

показники 

Середнє 

значення 

Медіана Коефіцієнт 

варіації 

Стандартизо- 

вана асиметрія 

Стандартизо-

ваний ексцес 

1y  14572,6 14437,4 14,4879 0,446172 -0,367798 

2y  1,05333 1,05 1,76763 0,392486 -0,471524 

3y  0,02833 0,03 46,9115 -0,326494 -1,12674 

4y  0,07 0,06 39,383 1,4605 0,959141 

5y  0,35 0,39 30,8783 -0,543292 -1,10241 

6y  2,66667 2,5 30,6186 0,857321 -0,15 

7y  5,66667 5,5 38,122 0,46291 -0,15 

8y  0,9933 0,99 0,519864 0,968246 -0,9375 
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Таблиця 2.4  
 

Статистичні характеристики величин ознак складової якості та 

розвитку персоналу ВАТ «Електромотор» 

 

Економічні 

показники 

Середнє Медіана Коефіцієнт 

варіації 

Стандартизова-

на асиметрія 

Стандартизо-

ваний ексцес 

1v  0,196667 0,185 27,4136 0,297793 0,361633 

2v  16,6133 16,655 10,5284 0,343725 -0,330852 

3v  0,85333 0,85 3,11522 0,997225 1,08802 

5v  0,72333 0,72 2,57405 0,392486 -0,471524 

6v  0,50333 0,51 2,05191 -0,968246 -0,9375 

 

Таблиця 2.5 

 

Статистичні характеристики величин ознак складової  

внутрішніх бізнес-процесів ВАТ «Електромотор» 

 

Економічні 

показники 

Середнє Медіана Коефіцієнт 

варіації 

Стандартизова-

на асиметрія 

Стандартизо-

ваний ексцес 

1z  11022,2 10586,8 9,71129 1,80425 1,63246 

2z  0,855 1,05 47,5133 -1,06466 -0,37336 

3z  95,6567 118,395 50,0764 -1,12995 -0,16658 

4z  1,78667 1,885 16,95694 -1,30912 0,666847 

6z  23718,1 23378,3 16,4856 0,0609306 -0,450684 

7z  15908,3 15415,8 11,6229 0,761164 -0,142836 

8z  13265,1 13217,8 11,7276 0,399773 0,0549153 

9z  0,68 0,675 13,4138 0,268019 -0,607231 

 

Отже, синтез змісту табл. 2.2 – табл. 2.5 спонукає детально аналізу-

вати (продовжувати кількісне дослідження) наступні показники 6x , 82 , yy , 

6531 ,,, vvvz , величини яких статистично (за величинами) не узгоджені в 

системі.  

Важливим етапом статистичного аналізу показників, що входять до 

складових збалансованої системи, є дослідження їх причинно-наслідкових 

взаємозв'язків усередині окремої складової. Простим методом визначення 

причинно-наслідкових взаємозв'язків показників системи є кореляційний 
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аналіз. На рис. 2.3 наочно зображений цей взаємозв’язок між показниками 

в кожній окремій складовій ЗСП оцінки діяльності підприємства.  

У табл. 2.6 виділені значення коефіцієнтів кореляції, які більші від 

0,5. Виокремлюється тільки один показник – 6x , який слабко пов’язаний з 

іншими в системі (цей показник і раніше за описуваною статистикою пот-

ребував додаткової уваги). 

За розміщенням точок, що на рис. 2.3, очевидна наявність тісного 

взаємозв’язку між окремими показниками в кожній зі складових. У 

табл. 2.6 та в таблицях додатка Б містяться значення парних коефіцієн-

тів кореляції.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   а)       б) 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
   в)       г) 

 

Рис. 2.3. Двохвимірні діаграми розкиду значень для всіх пар  

показників фінансової складової (а), маркетингової складової (б), 

складової внутрішніх бізнес-процесів (в), складової якості та  

розвитку персоналу (г) ВАТ «Електромотор» 
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У таблицях додатка Б наведені матриці коефіцієнтів кореляції для 

складових: маркетингової, внутрішніх бізнес-процесів і якості та розвитку 

персоналу ВАТ «Електромотор». Спостерігається слабкий парний зв’язок 

в окремих складових ЗСП наступних показників: 6281 ,,, vvyy .  

 

Таблиця 2.6 

 

Коефіцієнти кореляції ознак фінансової складової  

ВАТ «Електромотор» 

 

 
1x  2x  3x  4x  5x  6x  

1x   0,7117 0,7051 0,4042 0,4683 0,0721 

2x  0,7117  0,8411 0,8880 0,7229 -0,0643 

3x  0,7051 0,8411  0,5714 0,3845 -0,3720 

4x  0,4042 0,8880 0,5714  0,6823 -0,0184 

5x  0,4683 0,7229 0,3845 0,6823  0,0662 

6x  0,0721 -0,0643 -0,3720 -0,0184 0,0662  

 

Отже, за проведеним дослідженням з використанням інструментів 

описової статистики та кореляційного аналізу окремі показники ЗСП  

потребують детального подальшого розгляду, це наступні показники: ко-

ефіцієнт рентабельності активів  6x ; своєчасність постачання  8y ; собі-

вартість  1z ; в складовій якості та розвитку персоналу слід детально 

аналізувати майже всі показники: і продуктивність праці  2v , і коефіцієнт 

стабільності кадрів  3v , коефіцієнт кадрового потенціалу  5v , коефіцієнт 

інтелектуального потенціалу  6v . 

Описані процедури були виконані для перевірки статистичної узгодже-

ності ЗСП на підприємствах ВАТ «Електромотор» і ВАТ«Полтавахіммаш». 

Фрагменти результатів обчислень статистичних характеристик величин, їх 

графічне подання наведені в додатку В та додатку Д. Фрагменти результа-

тів кореляційного аналізу окремих показників в ЗСП на даних двох підпри-

ємствах наведені в додатку Е та додатку Ж. Узагальнені аналітичні виснов-

ки за реалізованими двома процедурами процесу формування ЗСП оцінки 

діяльності підприємств наведені в табл. 2.7.  

Отже, на основі реалізації інструментів описової статистики та коре-

ляційного аналізу рекомендується підприємству ВАТ «Електромотор»  
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у своїй ЗСП уважно вивчити ознаки 6532 ,,, xxxx , 852 ,, yyy , ,,, 321 zzz 9z , 

653 ,, vvv , а підприємству ВАТ «Полтавахіммаш» – 6541 ,,, xxxx , 

852 ,, yyy , 7321 ,,, zzzz , 2v , 5v .  

Проте виявлена статистична неузгодженість показників в окремих 

складових не є кінцевим критерієм їх виключення зі ЗСП. Згідно зі схе-

мою, що на рис. 2.1, потрібно продовжити аналітичний аналіз. 

 

Таблиця 2.7 

 

Перелік показників, що статистично не узгоджені 

в окремих складових ЗСП 

 

Критерій  

статистичної  

неузгодженості 

Фінансова 

складова 

Маркетин-

гова  

складова 

Складова 

внутрішніх 

бізнес-

процесів 

Складова 

якості та 

розвитку 

персоналу  

ВАТ «Електромотор» 

Закон розподілу несимет-

ричний 
532 ,, xxx  5y  9321 ,,, zzzz

 
653 ,, vvv  

Низький коефіцієнт варіа-

ції 
53, xx  82 , yy  1z  653 ,, vvv  

Слабкий парний зв’язок в 

окремій складовій 
62 , xx  2y    

ВАТ «Полтавахіммаш» 

Закон розподілу несимет-

ричний 
6541 ,,, xxxx  852 ,, yyy

 
7321 ,,, zzzz

 
5v  

Низький коефіцієнт варіа-

ції 
6541 ,,, xxxx  85 , yy  1z   

Слабкий парний зв’язок в 

окремій складовій 
6x    

2v  

 

Відсутність або низький взаємозв’язок окремих показників з іншими в 

парі показниками в системі не означає відсутності взаємозв’язку даного 

показника з усією системою в цілому, потрібні додаткові дослідження, 

але вже складнішими математичними методами, такими як факторний 

аналіз, канонічна кореляція. 

А також потрібно проаналізувати вплив ознак діяльності, які вираже-

ні за допомогою даних показників, на досягнення цілей стратегій, що ре-

алізуються на підприємстві.  
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2.2. Визначення механізму взаємозв’язків у ЗСП 

 

Відомо, що визначення та документування механізму причинно-

наслідкових взаємозв’язків між окремими стратегічними цілями підприєм-

ства є одним з основних елементів ЗСП. Стратегічні цілі досягаються од-

ночасно, а отже фактори, що забезпечують успіх у їх досягненні, діють  

одночасно. Оскільки чотири складові (фінансова, маркетингова, внутріш-

ніх бізнес-процесів й складова якості та розвитку персоналу), що утворю-

ють збалансовану систему, визначаються окремими показниками, то, 

перш за все, потрібно аналітично виявити та дослідити механізм взає-

мозв’язку між складовими в розрізі показників. В математичній статистиці 

відпрацьовані методи, які дозволяють моделювати взаємозв’язок у сис-

темі показників та скоротити багатовимірність у системі, це факторний 

аналіз, багатовимірне шкалювання та канонічний аналіз [1; 16; 64; 81; 

109]. Але кожний із згаданих методів має свої особливості та призначен-

ня. Тому, виходячи із завдань, які вирішуються тим чи іншим методом, 

вважається, що поставлене завдання дослідження механізму взає-

мозв’язку між складовими в розрізі показників математично слід вирішува-

ти за допомогою методу канонічних кореляцій, який дозволяє виявити та 

визначити зв’язок між двома групами випадкових величин. Ця залежність 

визначається за допомогою нових аргументів – канонічних величин, що 

обчислюються як лінійні комбінації початкових ознак. Нові канонічні змінні 

вибираються таким чином, щоб нові координати безпосередньо вказували 

значення кореляції. У кожній групі відшукуються лінійні комбінації почат-

кових величин, які мають максимальну кореляцію. Вони й будуть першими 

координатами нової системи. Після цього у кожній групі розглядаються 

наступні лінійні комбінації, в яких кореляція більша, ніж між будь-якими 

іншими лінійними комбінаціями. Побудова продовжується до тих пір, доки 

не будуть повністю одержані нові координатні системи [81; 109]. 

Отже, згідно з призначенням багатовимірного статистичного методу 

канонічних кореляцій реалізуємо його для вирішення нашого завдання 

виявлення механізму взаємозв’язку між показниками у складових ЗСП та 

визначення пріоритетності показників у самій системі.  

Виходячи з умов реалізації канонічної кореляції, перший набір пока-

зників повинні становити фактори (їх більше), а другий набір показників – 

результативні ознаки (їх менше). Але обчислення показали, що коли по-

міняти місцями два набори однакового обсягу, то результати обчислень 
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не зміняться. Це означає для вирішення нашого завдання, що дотриму-

ватися спрямованості взаємозв’язку не слід, що повністю задовольняє 

таку умову – складові в ЗСП однакового підпорядкування. 

Початковими даними для обчислень були значення окремих показ-

ників складових ЗСП, згідно з позначеннями в табл. 1.1: фінансової 

складової – 61 ...,, xx ; маркетингової складової – 81 ...,, yy ; внутрішніх біз-

нес-процесів – 91 ...,, zz ; складової якості та розвитку персоналу – 61 ...,, vv  

щоквартально за шість років.  

Наприклад, для виявлення зв’язку між показниками маркетингової 

складової і фінансової складової початкові дані були подані у вигляді ма-

триці: 

 





















246242241248242241

262221282221

161211181211

......

...........................

......

......

xxxyyy

xxxyyy

xxxyyy

. 

 

Майже всі алгоритми обчислень методу канонічних кореляцій пе-

редбачають qp  , де p  – кількість ознак, що входять до першої системи; 

q – кількість ознак, що входять до другої системи. 

Канонічна кореляція – це кореляція між новими компонентами (ка-

нонічними змінними) U  і  V : 

 

....

;...

2211

2211

pp

qq

xbxbxbV

yayayaU




     (2.1) 

 

За аналогією з парною кореляцією щільність зв’язку між канонічними 

змінними буде визначатися канонічним коефіцієнтом кореляції r: 

 

 
   VU

VU,cov
r

varvar 
      (2.2) 

 

Залежно від того, яких значень набувають коефіцієнти ia  і jb  

 pjqi ,1,,1   , будуть змінюватися значення канонічних змінних та ка-
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нонічного коефіцієнта кореляції. Одне з основних завдань, що 

розв’язується у процесі аналізу канонічних кореляцій, полягає в знахо-

дженні такої пари значень канонічних змінних, якій відповідає максима-

льне значення канонічного коефіцієнта кореляції. 

Обчислювальна процедура канонічного аналізу дуже громіздка й 

трудомістка, однак за допомогою сучасного програмного забезпечення 

вона легко реалізується. Автори для розв’язання описаної задачі викори-

стовували спеціальний пакет STATGRAPHICS Plus, а саме процедуру 

Canonical Correlations. Звичайно, успішне використання даного пакета 

передбачає глибоке розуміння як процесів модельованої предметної об-

ласті, так і алгоритму реалізації канонічного аналізу. 

Результати обчислень багатовимірного статистичного методу кано-

нічних кореляцій для виявлення механізму взаємозв’язку між показника-

ми чотирьох складових ЗСП підприємства ВАТ«Електромотор» наведені 

в додатку Е. 

У табл. 2.8. наведені коефіцієнти канонічної кореляції між системами 

показників, що описують окремі складові ЗСП, їх значимість за статисти-

чним критерієм.  

 

Таблиця 2.8 

 

Статистичні характеристики канонічних кореляцій між показниками 

маркетингової та фінансової складових ЗСП  

підприємства ВАТ «Електромотор» 

 

№ пар 

складних  

ознак 

Власні  

числа 

Коефіцієнти 

канонічних 

кореляцій 

Статистика 

Уілкса 

Критерій 

Пірсона 

Число 

ступенів 

свободи 

Рівень  

значимості 

  

1 0,919454 0,958882 0,00640786 78,2786 48 0,0038 

2 0,639426 0,799641 0,0795558 39,2351 35 0,2857 

3 0,48255 0,694658 0,220636 23,4242 24 0,4949 

4 0,410107 0,640396 0,426391 13,2122 15 0,5859 

5 0,237268 0,487101 0,722828 5,03106 8 0,7543 

6 0,052318 0,228731 0,947682 0,832913 3 0,8416 

 

Даним статистичним пакетом передбачається перевірка значимості 

обчислених коефіцієнтів канонічної кореляції. 
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Доцільно розглянути тільки ті взаємозв’язки між системами, в яких 

коефіцієнт канонічної кореляції має значимість, меншу ніж 0,05. 

Наведені складні ознаки мають великий коефіцієнт канонічної коре-

ляції, який дорівнює 0,958882. Зображення на рис. 2.4 наочно демон-

струє залежність між маркетинговою складовою і фінансовою.  

Plot of Canonical Variables #1

-1,7 -0,7 0,3 1,3 2,3

Set 1

-1,3

-0,3

0,7

1,7

2,7

Se
t 2

 
 

Рис. 2.4. Діаграма розсіювання значень окремих показників  

маркетингової та фінансової складових на площині канонічних  

напрямків 

 
У табл. 2.9 містяться рівняння основного взаємозв’язку між показни-

ками в системах, що відображають окремі складові збалансованої сис-

теми (відбиралися лише ті рівняння взаємозв’язку нових ознак, для яких 

коефіцієнт канонічної кореляції має значимість, меншу ніж 0,05). 

 
Таблиця 2.9 

 
Моделі канонічного аналізу ЗСП підприємства  

ВАТ«Електромотор» 

 
Взаємозв’язок 

складових 

ЗСП 

Рівняння взаємозв’язку нових ознак Коефіцієнт 

канонічної 

кореляції 

1 2 3 

Маркетингова 
  фінансова 

 





















65

43211

8765

43211

0522,01645,0

3374,05908,06124,11329,0

2697,07912,09783,03297,0

4038,01052,00496,00615,0

xx

xxxxV

yyyy

yyyyU

 

0,9195 
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Продовження табл. 2.9 

 

1 2 3 

Внутрішніх біз-
нес-процесів 
фінансова 

























65

43211

9

8765

43211

0712,00657,0

5757,01676,03102,00762,0

2223,0

5071,02554,01228,02079,0

1424,00596,20655,14027,0

xx

xxxxV

z

zzzz

zzzzU

 

























65

43211

9

8765

43212

13,038,1

5646,05425,04138,02527,0

015,0

1108,01531,13202,01836,0

4439,06280,06722,01463,0

xx

xxxxV

z

zzzz

zzzzU

 

0,9676 
 
 
 
 
 
 

0,8927 

Складова якості 
та розвитку пер-
соналу фі-

нансова 




















65

43211

65

43211

0876,02803,0

088,02010,08177,01924,0

223,02742,0

2392,00572,04279,05278,0

xx

xxxxV

vv

vvvvU

 

0,9227 

Внутрішніх біз-
нес процесів 
маркетингова 

























8765

43211

9

8765

43211

047,02706,08943,01507,0

3333,00182,00569,02668,0

2423,0

0319,03223,01721,00125,0

1718,07609,03671,0259,0

yyyy

yyyyV

z

zzzz

zzzzU

 

























8765

43212

9

8765

43212

1106,00564,1218,10613,0

2111,00681,00561,08278,0

5333,0

0556,32532,00553,017,0

2309,05381,04462,0159,2

yyyy

yyyyV

z

zzzz

zzzzU

 

























8765

43213

9

8765

43213

1323,0233,04564,23196,2

2844,01605,06702,00654,0

0964,1

0167,04057,00108,05773,0

2551,23586,08046,14046,0

yyyy

yyyyV

z

zzzz

zzzzU

 

0,9936 
 
 
 

 
 

 
0,9596 

 
 
 
 
 
 

0,9132 

Внутрішніх біз-
нес-процесів 
складова 

якості та розви-
тку персоналу 

























65

43211

9

8765

43211

0748,02727,0

2057,00128,06968,03028,0

3208,0

0938,03818,04648,00496,0

2345,07669,01647,03175,0

vv

vvvvV

z

zzzz

zzzzU

 

0,9853 
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Закінчення табл. 2.9 

 

1 2 3 

 





















65

43212

98765

43212

1423,02794,0

0167,00372,06913,06996,0

5989,03308,17916,0423,033,0

7118,08802,04647,04937,1

vv

vvvvV

zzzzz

zzzzU





















65

43213

98765

43213

4681,00301,0

914,00126,03461,0132,0

9683,05667,12779,0413,00835,0

4139,00233,18558,06732,0

vv

vvvvV

zzzzz

zzzzU

 

0,9512 
 
 
 
 

0,9271 

Маркетингова 
складова 

якості та роз-
витку персо-
налу 
 





















65

43211

8765

43211

0116,04064,0

263,01097,0037,06509,0

0493,08781,05955,11157,0

2754,01,01024,00182,0

vv

vvvvV

yyyy

yyyyU

 





















65

43212

8765

43212

2515,02978,0

8591,01775,03274,02735,0

1625,04587,16498,14632,0

4885,05979,00421,06617,0

vv

vvvvV

yyyy

yyyyU

 

0,9704 
 
 
 
 
 

0,9371 

 

На основі аналізу коефіцієнтів у рівняннях визначається сила взає-

мозв’язку між окремими ознаками пари складових ЗСП та формується пе-

релік найвпливовіших ознак, що створюють механізм збалансованого вза-

ємозв’язку в системі, наведений у табл. 2.10. Складні ознаки виявляються 

за сукупністю елементарних, у яких коефіцієнти в рівняннях більші ніж 0,35. 

 

Таблиця 2.10 

 

Найвпливовіші ознаки в ЗСП підприємства ВАТ«Електромотор» 

 

Вид взаємозв’язку 

між складовими 

Окремі показники, що формують основ-

ний взаємозв’язок між складовими 

Складні ознаки 

1 2 3 

Маркетингова   

фінансова 

 

1. Кількість конкурентів; кількість кліє-

нтів; рентабельність каналу розподі-

лу.  

Коефіцієнт покриття; коефіцієнт абсо-

лютної платоспроможності; коефіцієнт 

рентабельності продажів  

Фактор структурних 

змін в конкурентному 

середовищі. 

Ефективність викорис-

тання фінансових ре-

сурсів 



 71 

Продовження табл. 2.10 
 

1 2 3 

Внутрішніх бізнес-

процесів   фі-

нансова 

1. Рентабельність основних фондів; коефі-

цієнт рентабельності продукції; забезпече-

ність підприємства сировиною і матеріала-

ми та ефективність їх використання; собі-

вартість. 

Коефіцієнт рентабельності продажів; ко-

ефіцієнт покриття. 

 

 

Ефективність вироб-

ничих процесів. 

 

 

 

Співвідношення між 

рівнем цін на продук-

цію підприємства і рів-

нем його витрат. 

2. Забезпеченість підприємства основними 

виробничими фондами та ефективність їх 

використання; коефіцієнт рентабельності 

продукції; рентабельність основних фондів; 

виробнича потужність; забезпеченість підп-

риємства трудовими ресурсами та ефекти-

вність їх використання. 

Коефіцієнт достатності чистого грошового 

потоку підприємства; коефіцієнт рентабе-

льності продажів; коефіцієнт абсолютної 

платоспроможності; коефіцієнт покриття 

Забезпеченість підп-

риємства основними 

виробничими фонда-

ми та ефективність їх 

використання. 

 

 

Достатність чистого 

грошового потоку під-

приємства 

Складова якості 

та розвитку пер-

соналу   фінан-

сова 

1. Коефіцієнт плинності робочої сили; 

продуктивність праці. 

  

Коефіцієнт покриття 

Стабільність та ефек-

тивність використання 

робочої сили. 

Достатність оборотних 

засобів підприємства 

для погашення коротко-

строкових зобов’язань 

Внутрішніх бізнес 

процесів   мар-

кетингова 

1. Рентабельність основних фондів; за-

безпеченість підприємства трудовими ре-

сурсами та ефективність їх використан-

ня; забезпеченість підприємства основни-

ми виробничими фондами та ефектив-

ність їх використання; коефіцієнт придат-

ності основних виробничих фондів; собі-

вартість. 

Кількість конкурентів. 

Ефективність викорис-

тання основних фон-

дів. 

 

 

 

 

 

Структурні зміни в кон-

курентному середо-

вищі. 
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Продовження табл. 2.10 

 

1 2 3 

 2. Собівартість; забезпеченість підпри-

ємства сировиною і матеріалами та ефе-

ктивність їх використання; рентабель-

ність основних фондів; виробнича поту-

жність; забезпеченість підприємства ос-

новними виробничими фондами та ефе-

ктивність їх використання; коефіцієнт 

придатності основних виробничих фон-

дів; коефіцієнт рентабельності продукції. 

Коефіцієнт плинності робочої сили; про-

дуктивність праці.  

 

Ефективність викорис-

тання матеріальних 

ресурсів. 

 

 

 

 

 

 

Стабільність та ефек-

тивність використання 

робочої сили. 

3. Забезпеченість підприємства сирови-

ною і матеріалами та ефективність їх ви-

користання; рентабельність основних 

фондів; коефіцієнт придатності основних 

виробничих фондів; рентабельність ос-

новних фондів;  

коефіцієнт рентабельності продукції; со-

бівартість; виробнича потужність; забез-

печеність підприємства трудовими ресу-

рсами та ефективність їх використання. 

Коефіцієнт забезпеченості кадрами; ко-

ефіцієнт інтелектуального потенціалу; 

продуктивність праці 

Забезпеченість підпри-

ємства сировиною і 

матеріалами. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Забезпеченість кадра-

ми та ефективність їх 

використання 

Внутрішніх біз-

нес-процесів   

складова якості 

та розвитку пер-

соналу 

1. Рентабельність основних фондів; за-

безпеченість підприємства трудовими 

ресурсами та ефективність їх викорис-

тання; забезпеченість підприємства ос-

новними виробничими фондами та ефе-

ктивність їх використання; коефіцієнт 

придатності основних виробничих фон-

дів; собівартість. 

Продуктивність праці; коефіцієнт плин-

ності робочої сили. 

Ефективність виробни-

цтва підприємства. 

 

 

 

 

 

 

Ефективність викорис-

тання робочої сили. 
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Продовження табл. 2.10 

 
1 2 3 

 2. Собівартість; забезпеченість підпри-

ємства сировиною і матеріалами та ефе-

ктивність їх використання; рентабель-

ність основних фондів; виробнича поту-

жність; забезпеченість підприємства ос-

новними виробничими фондами та ефе-

ктивність їх використання; коефіцієнт 

придатності основних виробничих фон-

дів; коефіцієнт рентабельності продукції. 

Коефіцієнт плинності робочої сили; про-

дуктивність праці. 

 

Ефективність викорис-

тання матеріальних 

ресурсів. 

 

 

 

 

 

 

Стабільність та ефек-

тивність використання 

робочої сили. 

3. Забезпеченість підприємства сирови-

ною і матеріалами та ефективність їх ви-

користання; рентабельність основних 

фондів; коефіцієнт придатності основних 

виробничих фондів; коефіцієнт 

рентабельності продукції; собівартість; 

виробнича потужність; забезпеченість 

підприємства трудовими ресурсами та 

ефективність їх використання. 

Коефіцієнт забезпеченості кадрами; ко-

ефіцієнт інтелектуального потенціалу; 

продуктивність праці 

Забезпеченість підп-

риємства сировиною і 

матеріалами та ефек-

тивність їх викорис-

тання 

 

 

 

 

Забезпеченість кадро-

вим потенціалом 

Маркетингова 

  складова 

якості та розви-

тку персоналу 

 

1. Кількість конкурентів; кількість клієнтів. 

 

 

Коефіцієнт плинності робочої сили; кое-

фіцієнт кадрового потенціалу. 

Структурні зміни в кон-

курентному середо-

вищі. 

Стабільність кадрів. 

 

2. Кількість конкурентів; кількість клієнтів; 

комплексний показник виконання догові-

рних зобов’язань; критичний обсяг реалі-

зації; коефіцієнт рентабельності каналу 

розподілу; частка ринку. 

Коефіцієнт забезпеченості кадрами; 

продуктивність праці 

Структурні зміни в кон-

курентному середо-

вищі. 

 

 

Забезпеченість кадра-

ми 
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Виявлення складних ознак – факторів, що забезпечують механізм 

взаємодії між складовими, – відбувається на основі аналізу сукупності 

значень коефіцієнтів у рівняннях, що визначають пару нових канонічних 

змінних. 

У табл. 2.10 в останній колонці наведені виявлені фактори чи склад-

ні ознаки, що забезпечують механізм взаємодії між елементарними озна-

ками, сформованими в окремих показниках складових ЗСП. 

Таким чином, попарно аналізуючи взаємозв’язок складових ЗСП, 

можливо визначити механізм збалансування між показниками в системі; 

візуально це можна подати зображенням на рис. 2.5, виділяючи основні, 

першочергові ланцюги і неосновні, другорядні, але теж впливові. 

 

   
 

Рис. 2.5. Схема механізму взаємозв’язку показників в ЗСП 

підприємства ВАТ «Електромотор» 

 

Слід зазначити, що за допомогою канонічного аналізу виявилися по-

казники, які зовсім не зв’язані в системі, це 1x  – коефіцієнт автономії,  

6x – коефіцієнт рентабельності активів, 8y – своєчасність постачання, 3v  – 

коефіцієнт стабільності кадрів. Також існують показники в системі, які 

слабко пов’язані, а саме: 5x  – коефіцієнт достатності чистого грошового 

потоку підприємства; 2y  – коефіцієнт привабливості товару; 3y  – компле-

42 , хх  764 ,, ууу  

9876

4321

,,,

,,,,

zzzz

zzzz
 21, vv  

3x  51, yy  

5z  4v  
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ксний показник виконання договірних зобов’язань; 5v  – коефіцієнт кадро-

вого потенціалу; 6v  – коефіцієнт інтелектуального потенціалу.  

Отже, показники, що забезпечують механізм взаємозв’язку в ЗСП є 

індикаторами діяльності підприємства, дієвими, ключовими важелями 

управління на шляху реалізації стратегії його функціонування та розвит-

ку. У свою чергу, показники, що рекомендовані на основі теоретико-

логічного аналізу, але, як показав канонічний аналіз, не увійшли до ме-

ханізму взаємозв’язку, слід аналізувати з точки зору резервів, не викори-

станих можливостей на підприємстві.  

На основі реалізації методу канонічних кореляцій (результати обчи-

слень наведені в додатку З та додатку К) був визначений механізм взає-

мозв’язку показників у ЗСП для підприємств ВАТ «ПТМЗ» і ВАТ «Полта-

вахіммаш». На рис. 2.6 та рис. 2.7 зображені схеми механізмів взає-

мозв’язку показників в ЗСП даних підприємств.  

 

 
 

Рис. 2.6. Схема механізму взаємозв’язку показників в ЗСП  

підприємства ВАТ «ПТМЗ» 

 

У табл. додатка З та додатка К наведені ключові фактори, які фор-

мують механізм взаємозв’язку в ЗСП підприємств ВАТ «ПТМЗ» і 

ВАТ«Полтавахіммаш» відповідно. 

 

7421 ,,, yyyy  

943 ,, zzz  31, vv  

65431 ,,,, xxxxx  5y  

8762 ,,, zzzz  42 ,vv  



 76 

 
 

Рис. 2.7. Схема механізму взаємозв’язку показників у ЗСП  

підприємства ВАТ «Полтавахіммаш» 

 

Отже, запропонована методика визначення механізму аналітичного 

збалансування показників у системі оцінки діяльності підприємства до-

зволяє виявити та встановити ядро й пріоритетність показників з пода-

льшим їх внесенням до стратегічних карт нового методу управління фун-

кціонування та розвитку підприємства – ЗСП, а також виявити систему 

дієвих факторів внутрішнього середовища підприємства, розвиваючи які 

можна швидко вносити корективи в досягнення стратегічних цілей. 

Серед даних факторів слід визначати ключові фактори успіху в дося-

гненні стратегічних цілей та забезпеченні ефективного функціонування 

підприємства. 

 

2.3. Розбудова матриці величин ознак діяльності  

підприємства за ЗСП 
 

Після того як встановлено механізм взаємозв’язку в системі показ-

ників, що входять до складу ЗСП, необхідно визначити траєкторію руху 

до стратегічної цілі підприємства. Потрібно мати матрицю, що демон-

струє рух для кожного з показників, для кожної зі складових та визначає 

оцінку діяльності підприємства в цілому. У результаті аналізу наявних 
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математичних методів, які дозволяють виконати узагальнення значень 

показників у системі або, інакше кажучи, виконати звертання, редукцію 

показників, можна зробити висновок, що її раціонально здійснити за до-

помогою наступних математичних методів: побудови таксономічного по-

казника розвитку або показника якості, або нового методу побудови уза-

гальнюючих показників – побудови узагальнюючого показника вимірю-

вання [64 – 66]. Згідно з думкою багатьох вчених-економістів, дані мето-

ди добре себе зарекомендували у вирішенні практичних завдань в 

управлінні економікою підприємств [54; 86; 87; 91]. Для вирішення даного 

завдання слід використати математичний метод побудови узагальнюю-

чого показника вимірювання, оскільки саме він дозволяє розбудувати 

матрицю для кожного показника, кожної складової та по підприємству в 

цілому. Основи математичного методу побудови узагальнюючого показ-

ника вимірювання викладені в роботі [64]. Перевагою використання да-

ного методу є те, що вимірювання рівня досягнень значень здійснюється 

за функціями перетворень, що побудовані згідно із закономірностями 

змін значень окремих ознак виробничо-господарської діяльності промис-

лових підприємств. Реперні або фазові точки зміни величин можна вста-

новлювати індивідуально, як у даному випадку, керуючись стратегічними 

цілями підприємства, але порівняно з рівнями закономірної зміни зна-

чень показника. Отже, для розбудови матриці ЗСП, застосовується роз-

роблений математичний метод вимірювання ознак об’єктів в економіці, 

зміст якого наступний. 

Концептуальна схема математичного методу складається з п’яти ос-

новних проблем, які необхідно вирішити для побудови узагальнюючого 

показника вимірювання. Вони наведені на рис. 2.8. Слід коротко викласти 

зміст кожної з проблем. 

Перша проблема – це проблема узагальнення теоретичних та прак-

тичних знань за даною ознакою, проведення статистичного опису змін 

значень показника ознаки, що демонструє наявний розвиток ознаки. 

Проблема вирішується на основі знань експертів, осіб, що ухвалюють 

рішення, як синтез науково-практичних досягнень у пізнанні даної ознаки 

та зіставленні з результатами використання інструментів описової стати-

стики, що були розглянуті в авторській роботі, для визначення існування 

узгодженості чи суперечності фактичних змін величини ознаки порівняно 

з закономірностями її розвитку в економіці [64, с. 130 – 151].  
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Рис. 2.8. Схема концептуальних проблем математичного методу  

вимірювання ознак  

 

Другою проблемою є проблема побудови шкали перетворень. За 

допомогою цієї шкали відбувається перетворення значень окремих еко-

номічних показників, що мають свої одиниці вимірювання, у безрозмірну 

шкалу. Вирішення другої проблеми обумовлене результатами вирішення 

першої проблеми та є етапом продовження вимірювання величин в еко-

номіці, оскільки завдяки перетворенню нові величини можна порівнювати 

між собою.  

Третя проблема – це проблема визначення основних точок фазових 

змін значень показників та, по суті, є підпроблемою другої концептуаль-

ної проблеми методу, але її надзвичайна важливість обумовлює її виді-

лення окремо. Багато відносних показників в економіці мають значення 

від 0 до 1. Але багато в економіці й абсолютних показників, межі яких не-

визначені. Виникає принципове запитання, на якій підставі встановлю-

ються межі допустимих значень для таких показників ознак. Спочатку ро-

2. Проблема побудови шкали  
перетворень значень показників 

ознак системи 

3. Проблема визначення основних 
точок фазових змін значень  

показників ознак системи 

4. Проблема визначення окремих 
функцій перетворень ознак 

5. Проблема визначення  
узагальненої функції вимірювання 

ознак системи 

1. Проблема узагальнення  
теоретичних та практичних знань за 
даною ознакою системи, проведення 

описової статистики ознак 
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зглядають тенденцію змін величини ознаки. З огляду на економічну сут-

ність показників ознак (за тенденціями зміни стосовно еталонних зна-

чень) розрізняють односторонні обмеження і двосторонні. Односторонні 

обмеження подаються у вигляді maxxx j   чи minxx j  , а двосторонні –      

maxmin xxx j  . У вирішенні нашої задачі дана проблема спрощується, 

оскільки відомі значення показників за стратегією розвитку підприємства. 

Четвертою проблемою математичного методу побудови узагальню-

ючого показника вимірювання є визначення виду окремої функції перет-

ворення кожної ознаки системи. Перетворення ознак у їхні стандартні 

аналоги на шкалі здійснюється за складними законами. Складність пере-

творення полягає в установленні адекватної відповідності значень таб-

лиці перетворення і значень функції перетворення, яку необхідно підіб-

рати, виходячи із суті зміни ознаки, та скористатися шкалою відношень. 

Значення функції перетворення мають демонструвати рівень розви-

тку ознак у системі, тобто дана функція є моделлю розвитку ознаки.  

На основі узагальнення практичного досвіду в побудові функцій пе-

ретворень для вирішення багатьох задач в економіці, авторами одержані 

найтиповіші гнучкі функції перетворення ознак об’єктів в економіці. 

Для двосторонніх несиметричних тенденцій розвитку ознаки системи 

мають бути наступні функції перетворення [64]: 
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де ia – оптимальне значення показника ijx , за якого функція перетворен-

ня досягає найбільшого значення 100 (балів) (чи 100%); 

  iiii cbcb ,  – незадовільне значення показника xij (по кожен бік від 

оптимума), за якого функція перетворення набуває значення не більше 5 

балів (5%). 

При симетричних тенденціях розвитку ознак функція перетворення 

набуває значення 100 (балів) при 
2

ii
i

cb
a


 . Вид функції спрощується: 
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Для односторонніх типів розвитку ознак об’єктів в економіці рекоме-

ндуються монотонні функції перетворення типу логістичної функції [63]: 
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де iq  – значення показника ijx , за якого функція перетворення набуває 

значення не менше 95 (балів); 

 ip  – значення показника ijx , за якого функція перетворення набуває 

значення, що дорівнює 50 (балам).   

Наведені функції пройшли багаторічну перевірку у вирішенні реаль-

них задач на промислових підприємствах. Проте наявні зауваження що-

до обґрунтування шкали перетворень. Проблема пов’язана зі специфі-

кою величин в економіці, а конкретніше, з їх формою. Детально дана 

проблема обговорена в роботах [65; 66].  

Слід зауважити, що перетворені значення показників є вимірниками 

в економіці. Перетворені значення економічних показників порівнянні між 

собою в статиці та динаміці, без прив’язок до будь-яких сукупностей чи 

вибірок, а отже міра є об’єктивною та універсальною.   

П’ятою проблемою в побудові показника вимірювання є визначення 

узагальнюючої функції вимірювання. Рекомендується мультиплікативна 

форма узагальнюючої функції вимірювання у вигляді середнього геомет-

ричного. 

Отже, після того як визначена шкала перетворення та описані озна-

ки окремими функціями перетворення, має обчислюватися узагальнюю-

чий показник Y  вимірювання як середнє геометричне окремих функцій 

перетворення ознак:  
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Вибір формули середнього геометричного для розрахунку узагаль-

нюючого показника також цілком обґрунтований практичним вирішенням 

задач в економіці, в тому числі і авторських роботах у визначенні рівня 

конкурентоспроможності підприємства, рівня конкурентних переваг, кон-

курентного статусу за виділеною системою ознак у заданих умовах, по-

будови вимірників у проведенні контролінгу банківської діяльності [64]. 

Якщо хоча б одна з ознак, що входять у систему індикаторів ЗСП і закла-

дені у її функції перетворення, не задовольняє вимог закономірності сво-

го розвитку згідно зі стратегією підприємства, то, якби не були достатні 

інші індикатори, не можна вважати діяльність підприємства ефективною. 

Дійсно, спосіб задання узагальненої функції перетворення такий, що як-

що хоча б одна окрема перетворена ознака 0iy , то узагальнена функ-

ція теж буде дорівнювати нулю, з іншого боку, оскільки 10  iy , то і 

10  Y . Узагальнююча функція перетворення дуже чутлива до низьких 

перетворених значень окремих ознак, але ці вимоги можна знизити вста-

новленням відповідного значення нижньої реперної точки. Узагальнююча 

функція перетворення є кількісним, однозначним, єдиним та універсаль-

ним показником вимірювання різних ознак об’єктів; її можна використо-

вувати як критерій оптимізації в процесі вирішення оптимізаційних задач 

функціонування та розвитку різних соціально-економічних систем. 

За допомогою даного методу були побудовані матриці ЗСП для 

трьох промислових підприємств, що досліджувалися. На рис. 2.9 у зага-

льному вигляді зображено матриці ЗСП, де перший рівень становлять 

значення окремих показників ЗСП, другий рівень – значення вимірників 

(перетворені значення показників), третій рівень – значення узагальнюю-

чих показників кожної з чотирьох складових, четвертий рівень – значення 

узагальнюючого показника оцінки діяльності підприємства в цілому. Об-

ґрунтування елементного змісту за показниками кожної складової ЗСП  

наведене в розділі 2.1, механізм їх взаємозв’язку – в розділі 2.2. Для де-

монстрації слід розглянути розбудову матриці вимірників ЗСП для підп-

риємства ВАТ «Електромотор». 
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Рис. 2.9. Матриці, що відображають величини елементів ЗСП 

 

Згідно з визначеною стратегією розвитку даного підприємства, зна-

чення показників ЗСП наведені в стратегічній карті в табл. 3.2. 

На рис. 2.10 зображені функції перетворення показників, в додатку Л 

містяться всі функції перетворення кожного з показників. 
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Рис. 2.10. Графік функцій перетворень окремих показників ЗСП 

 

У табл. 2.11 наведена матриця зі значеннями вимірників ЗСП підп-

риємства ВАТ «Електромотор» м. Полтава; у табл. 2.12 наведені зна-

чення узагальнюючих показників складових та оцінки діяльності підпри-

ємства в цілому.  

Матриця показників 

Матриця вимірників 

Матриця величин складових 

Матриця значень узагальнюючого  
показника діяльності підприємства 
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Таблиця 2.11 

 

Матриця вимірників ЗСП підприємства ВАТ «Електромотор» м. Полтава 

(для 1x  – 8y ) 

 

№ 
1x  2x  3x  4x  5x  6x  xS  1y  2y  3y  4y  5y  6y  7y  8y  yS  

1 87,5 93,9 95,3 86,5 65,9 73,1 82,98 17,9 76,1 64,6 92,9 96,9 18,2 32,1 93,7 50,65 

2 83,9 94,8 97,2 94,2 83,5 26,9 73,96 45,5 75,3 85,8 84,7 95,9 18,2 32,1 92,8 58,09 

3 74,1 94,4 92,1 97,0 74,6 73,1 83,58 66,9 73,7 64,6 89,5 97,7 18,2 32,1 93,7 59,28 

4 80,0 95,3 95,9 98,2 52,4 0,6 36,07 88,6 76,1 90,5 84,0 97,5 18,2 32,1 94,6 63,86 

5 57,4 90,2 79,6 79,7 85,1 26,9 64,98 19,1 72,8 64,6 70,2 97,7 18,2 50,0 92,8 51,85 

6 71,1 93,3 63,3 80,1 80,8 26,9 64,67 49,6 74,5 85,8 84,7 96,4 18,2 50,0 95,3 62,23 

7 76,9 92,8 87,1 81,2 83,5 95,3 85,87 80,5 72,8 35,4 39,4 96,4 18,2 50,0 94,5 53,60 

8 93,0 93,6 93,7 73,8 85,2 24,8 70,93 94,5 74,5 49,4 45,6 97,5 18,2 50,0 94,9 58,32 

9 35,4 83,9 43,2 37,4 17,4 73,1 42,74 28,0 76,1 64,6 39,4 96,4 18,2 18,2 93,7 44,83 

10 35,4 87,9 43,2 64,0 60,3 95,3 60,60 63,4 75,3 64,6 29,8 95,9 18,2 18,2 95,3 47,94 

11 42,6 85,4 36,7 52,1 39,7 95,3 54,52 92,7 76,9 85,8 50,0 97,3 18,2 18,2 92,8 55,64 

12 51,4 88,9 49,9 82,9 80,2 0,5 30,53 98,3 76,5 86,5 34,5 97,5 18,2 18,2 94,2 53,65 

13 71,1 84,7 36,7 36,8 6,0 95,3 40,80 24,4 74,5 64,6 29,8 94,5 50,0 67,9 92,8 56,51 

14 53,7 83,9 36,7 34,9 7,9 26,9 32,70 60,5 73,7 35,4 21,7 92,8 50,0 67,9 94,5 56,36 

15 64,6 85,1 50,0 32,0 7,0 26,9 34,42 90,2 72,8 64,6 39,4 91,7 50,0 67,9 94,5 68,63 

16 33,3 83,2 50,1 29,2 8,6 63,7 36,10 96,8 73,5 83,0 24,1 89,7 50,0 67,9 95,0 67,12 

17 50,0 86,2 89,9 30,7 5,6 0,0 9,68 20,7 72,0 35,4 10,5 83,9 50,0 81,8 92,8 45,26 

18 53,7 86,5 63,3 37,9 5,4 73,1 40,50 46,0 73,7 14,2 21,7 79,4 50,0 81,8 94,5 48,76 

19 67,9 85,4 79,6 29,9 5,0 26,9 35,09 68,9 72,0 14,2 15,3 67,9 50,0 81,8 93,7 47,95 

20 73,5 84,7 49,0 39,1 5,1 73,6 40,58 87,8 74,2 48,2 20,0 62,3 50,0 81,8 94,7 59,24 

21 57,4 84,7 63,3 29,4 6,7 26,9 34,28 20,8 72,0 35,4 39,4 64,6 81,8 95,3 93,7 56,12 

22 46,3 85,4 79,6 27,4 6,3 0,1 13,06 50,1 71,1 14,2 50,0 53,7 81,8 95,3 94,5 56,23 

23 50,0 83,9 74,9 27,0 7,0 26,9 34,21 9,9 71,1 35,4 10,5 61,1 81,8 95,3 93,7 43,02 

24 59,6 85,9 88,0 25,6 6,0 0,0 0,00 93,9 73,2 12,3 21,2 52,6 81,8 95,3 94,8 53,74 

8
3
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Закінчення табл. 2.11 

 

Матриця вимірників ЗСП підприємства ВАТ «Електромотор» м. Полтава 

(для 1z  – 6v ) 

 

№ 
1z  2z  3z  4z  5z  6z  7z  8z  9z  zS  1v  2v  3v  4v  5v  6v  vS  

1 14,5 7,9 89,3 72,0 87,9 72,5 84,2 20,6 98,0 45,24 100,0 90,1 87,5 92,2 78,6 45,0 79,75 

2 52,8 9,3 89,6 74,5 90,2 76,2 82,2 46,1 96,1 58,63 100,0 91,5 83,9 94,1 87,0 50,0 82,45 

3 86,4 10,9 89,9 73,7 93,3 79,9 84,9 73,2 96,8 67,20 100,0 92,8 87,5 94,9 84,6 45,0 81,53 

4 94,7 8,7 90,0 74,5 95,3 83,5 82,9 90,3 95,9 68,13 100,0 94,1 85,9 95,3 89,2 51,5 84,09 

5 13,9 15,7 98,8 81,1 94,0 93,0 95,6 25,4 89,1 53,02 100,0 86,9 84,9 94,1 81,8 47,5 80,38 

6 42,2 27,7 100,0 92,3 91,2 95,0 94,7 58,3 93,7 71,42 100,0 89,3 85,8 94,9 87,0 40,1 79,58 

7 81,1 30,2 100,0 93,7 94,0 94,1 95,8 84,4 90,9 80,94 100,0 88,2 84,9 94,9 88,1 33,2 76,95 

8 93,3 34,5 100,0 94,3 95,3 94,6 95,0 95,5 92,5 84,94 100,0 88,9 83,6 95,3 87,7 47,3 81,54 

9 12,8 47,0 100,0 95,4 91,2 88,8 92,5 22,2 90,0 58,95 100,0 85,6 87,5 91,7 85,8 52,5 82,25 

10 37,6 65,9 100,0 96,1 92,1 89,8 91,2 51,2 90,9 75,91 100,0 86,5 85,8 93,7 90,0 50,0 82,40 

11 70,3 82,6 100,0 97,6 93,3 86,5 92,9 78,7 92,4 87,79 100,0 83,8 84,9 93,2 88,1 50,0 81,45 

12 91,4 91,1 100,0 98,6 95,3 82,4 91,7 92,6 87,8 92,17 100,0 80,6 87,1 95,3 90,3 53,0 82,69 

13 14,1 85,1 100,0 98,8 94,4 89,4 89,0 20,1 85,8 62,86 100,0 86,5 85,8 93,2 91,7 28,9 75,37 

14 39,0 88,5 100,0 98,7 90,2 92,9 87,3 44,8 89,1 77,38 100,0 89,6 87,5 94,5 89,1 18,2 70,28 

15 72,7 94,7 100,0 98,6 93,7 89,6 89,5 71,6 76,9 86,83 100,0 86,7 86,7 94,5 91,7 42,6 80,74 

16 91,3 96,5 100,0 98,7 95,3 90,2 87,9 85,7 81,5 91,69 100,0 87,2 87,7 95,3 92,1 47,3 82,57 

17 12,3 96,8 100,0 97,7 93,3 86,4 84,9 18,5 80,2 61,09 100,0 84,9 88,3 92,2 87,0 52,5 82,53 

18 40,1 97,2 100,0 97,0 94,7 84,6 82,9 39,7 75,0 74,95 99,9 83,6 86,7 94,1 89,1 47,5 81,29 

19 75,0 96,8 100,0 96,7 94,4 83,0 85,5 64,7 75,0 84,87 99,9 82,5 87,5 94,1 89,1 47,5 81,23 

20 91,3 97,0 100,0 96,4 95,3 80,1 83,6 81,8 73,3 88,31 100,0 80,4 86,9 95,3 90,3 53,0 82,64 

21 19,2 96,2 100,0 97,8 95,3 85,9 79,7 20,3 76,9 64,16 99,8 85,3 89,1 91,7 90,9 50,0 82,53 

22 63,6 95,8 100,0 98,3 94,4 89,2 77,4 45,3 71,1 79,42 100,0 87,8 88,3 92,8 90,0 52,5 83,53 

23 92,2 95,8 100,0 98,5 95,0 91,9 85,5 72,2 75,0 89,03 99,6 90,0 89,1 94,1 90,9 47,5 82,89 

24 97,9 95,5 100,0 98,8 95,3 92,9 78,2 89,7 67,5 89,99 98,7 90,9 90,5 95,3 91,3 52,9 84,87 

 

 

8
4
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Таблиця 2.12 

 

Матриця узагальнюючих показників складових ЗСП  

підприємства ВАТ «Електромотор» м. Полтава та рівня оцінки  

його діяльності  

 

№ xS  yS  zS  vS  D  

1 82,98 50,65 45,24 79,75 62,40 

2 73,96 58,09 58,63 82,45 67,51 

3 83,58 59,28 67,20 81,53 72,18 

4 36,07 63,86 68,13 84,09 60,27 

5 64,98 51,85 53,02 80,38 61,56 

6 64,67 62,23 71,42 79,58 69,16 

7 85,87 53,60 80,94 76,95 73,17 

8 70,93 58,32 84,94 81,54 73,16 

9 42,74 44,83 58,95 82,25 55,21 

10 60,60 47,94 75,91 82,40 65,29 

11 54,52 55,64 87,79 81,45 68,24 

12 30,53 53,65 92,17 82,69 59,44 

13 40,80 56,51 62,86 75,37 57,49 

14 32,70 56,36 77,38 70,28 56,26 

15 34,42 68,63 86,83 80,74 63,79 

16 36,10 67,12 91,69 82,57 65,45 

17 9,68 45,26 61,09 82,53 38,55 

18 40,50 48,76 74,95 81,29 58,90 

19 35,09 47,95 84,87 81,23 58,36 

20 40,58 59,24 88,31 82,64 64,72 

21 34,28 56,12 64,16 82,53 56,49 

22 13,06 56,23 79,42 83,53 46,98 

23 34,21 43,02 89,03 82,89 57,41 

24 0,00 53,74 89,99 84,87 0,00 

 

На рис. 2.11 наведене графічне зображення траєкторії руху даного 

підприємства у досягненні своєї стратегічної цілі як за кожною складовою 

ЗСП, так і в цілому згідно з рівнем оцінки діяльності. 

На даному підприємстві високий розвиток має складова якості та ро-

звитку персоналу спільно зі складовою внутрішніх бізнес-процесів. Спо-
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стерігається стрімке падіння рівня фінансової складової, особливо в 

останньому періоді до нуля, що спричинило падіння загального рівня 

оцінки діяльності підприємства. У цілому ж діяльність підприємства порі-

вняно стійка – про це свідчить графік значень узагальнюючого показника 

діяльності підприємства ВАТ «Електромотор», хоча рівні оцінки в серед-

ньому невисокі. 
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Рис. 2.11. Графіки значень складових ЗСП підприємства 

ВАТ«Електромотор» м. Полтава 

 

Умовні позначення: 

xS  – фінансова складова; 

yS  – маркетингова складова; 

zS  – складова внутрішніх бізнес процесів; 

vS  – складова якості та розвитку персоналу; 

D – узагальнюючий показник діяльності підприємства. 

 

На рис. 2.12 та рис. 2.13 наведені графічні зображення траєкторії ру-

ху підприємств у досягненні своїх стратегічних цілей як за кожною скла-

довою ЗСП, так і в цілому згідно з рівнем оцінки діяльності. 
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Рис. 2.12. Графіки значень складових ЗСП підприємства  

ВАТ«ПТМЗ» м. Полтава 

 

На підприємстві ВАТ «ПТМЗ» потребує підвищеної уваги фінансова 

складова, вона має надзвичайно низькі значення. На високому рівні роз-

витку знаходиться складова якості та розвитку персоналу, хоча й дві інші 

складові теж мають достатній рівень розвитку. У цілому ж спостерігаєть-

ся падіння рівня узагальнюючого показника діяльності підприємства – це 

пояснюється низькими значеннями фінансової складової. 

 

0

20

40

60

80

100

0 5 10 15 20 25

Sx Sy Sz Sv D

 

 

Рис. 2.13. Графіки значень складових ЗСП підприємства 

ВАТ«Полтавахіммаш» м. Полтава 
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Як видно з графіків рис. 2.13, надзвичайно складна ситуація спосте-

рігається на підприємстві ВАТ «Полтавахіммаш». За рахунок катастрофі-

чного стану фінансової складової діяльність підприємства паралізована, 

хоча в останні періоди спостережень підприємство почало працювати і, 

навіть є тенденція до нарощення рівня складових, у той час як рівень 

якості та розвитку персоналу знижується. 

В додатках Л, М та додатку Н наведені графіки перетворень значень 

окремих показників ЗСП підприємства ВАТ «Електромотор», ВАТ «ПТМЗ» 

та ВАТ «Полтавахіммаш» відповідно. У додатках П та Р в таблицях міс-

тяться матриці зі значеннями вимірників й значення узагальнюючих пока-

зників складових та оцінки діяльності підприємства ВАТ «ПТМЗ» в цілому, 

аналогічно – підприємства ВАТ «Полтавахіммаш». 

Таким чином, на кожному окремому підприємстві наявна своя про-

блемна ситуація, яка наочно демонструється та відображається на гра-

фіках величин з матриці. 

Отже, рекомендований науково-методичний підхід до визначення 

траєкторії руху підприємства у досягненні своєї стратегічної мети за век-

тором складових ЗСП дозволяє об’єктивно здійснити оцінку своєї діяль-

ності, оскільки підґрунтям є вимірювання ознак діяльності з відповідним 

математичним забезпеченням. Викладене аналітичне обґрунтування 

ЗСП підтверджує чи спростовує доцільність включення окремого показ-

ника в систему та є аналітичною основою в розробці інформаційних носі-

їв ЗСП – стратегічних карт. 
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Розділ 3 

Практичні рекомендації щодо формування та  

функціонування ЗСП на підприємстві і проведення 

на її основі оцінки діяльності підприємства 

 

 

3.1. Рекомендації щодо розробки структури та змісту  

стратегічних карт як інформаційних носіїв для оцінки  

діяльності підприємства 

 

Формування збалансованої системи показників підприємства спря-

моване на розробку нової або вдосконалення наявної стратегії його дія-

льності як на внутрішньому, так і на зовнішньому ринку. У свою чергу, 

визначення стратегічної спрямованості діяльності підприємств передба-

чає узгодження внутрішнього потенціалу підприємства із зовнішнім сере-

довищем його функціонування. Оцінка внутрішніх можливостей підпри-

ємств полягає, перш за все, у виявленні механізму причинно-наслідкових 

зв'язків між стратегічними цілями підприємства, їх деталізацією на такти-

чні та оперативні та засобами їх досягнення. Усе це чітко відображається 

у стратегічних картах підприємства. Р. Каплан, Д. Нортон та П. Нивен 

[51; 52; 73; 74] розглядають стратегічні карти з точки зору: 

відображення взаємозв'язків й залежностей між окремими цілями; 

пояснення взаємних ефектів, що виникають у процесі досягнення ці-

лей; 

формування в керівників розуміння залежностей і значення окремих 

цілей; 

сприяння єдиному розумінню стратегії; 

пояснення значення управлінських показників. 

Ґрунтуючись на досвіді та розроблених методиках, спеціалісти із 

ЗСП [52; 73 – 75] рекомендують впроваджувати стратегічні карти на під-

приємстві за  наступними етапами: 

1. Визначення особливостей і тенденцій розвитку галузі та позиціо-

нування  підприємства: мета цього етапу – формування загальних рис і 

вимог конкретної галузі, а також чітке визначення поточного стану підп-

риємства та його позиції. 
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2. Формування місії підприємства: стратегічні карти сприяють акуму-

ляції ресурсів (матеріальних, фінансових, трудових) на основних напря-

мках діяльності. 

3. Визначення ключових аспектів діяльності підприємства: після того як 

сформульована й розроблена місія, необхідно проаналізувати діяльність 

підприємства з метою визначення його основних топ-характеристик. 

4. Формулювання основних завдань діяльності підприємства й ви-

значення стратегічних цілей: завдання цього етапу – трансформація місії 

підприємства в практичну площину з метою забезпечення балансу між 

довгостроковими й короткостроковими цілями. 

5. Визначення ключових факторів розвитку підприємства: на цьому 

етапі визначаються засоби реалізації стратегії підприємства з урахуван-

ням факторів зовнішнього та внутрішнього середовищ. 

6. Розробка системи показників, виявлення причинно-наслідкових 

зв'язків, узгодження короткострокових і довгострокових цілей: на цьому 

етапі розробляється адекватна система ключових показників для вико-

ристання на наступних етапах. 

7. Розробка стратегічної карти: на цьому етапі формується стратегі-

чна карта корпоративного рівня й надається для затвердження. 

8. Розробка системи показників для стратегічних карт окремих підроз-

ділів: залежно від масштабів підприємства і його організаційної структури 

визначається алгоритм розробки стратегічних карт для окремих підрозділів 

у ході адаптації змісту корпоративної карти до їхніх особливостей. 

9. Визначення конкретних цілей: для кожного показника, який вхо-

дить до стратегічної карти, необхідно встановити прогнозне значення. 

10. Розробка плану заходів: для завершення розробки стратегічних 

карт необхідно визначити конкретні заходи, яких вживають для реалізації 

поставлених завдань і місії підприємства в цілому. 

11. Впровадження стратегічних карт. 

Чіткі причинно-наслідкові зв’язки, що відображаються в стратегічній 

карті, дозволяють підприємствам збалансовано й ефективно забезпечу-

вати підтримку реалізації стратегії. Тому результати фінансового аналізу 

є визначальними для формування стратегічної позиції підприємства.  

Таким чином, стратегічні карти відображають процес трансформації  

нематеріальних активів (наявність кваліфікованих, високомотивованих 

працівників і клієнтських інформаційних баз даних) у фінансові результа-

ти. Стратегічні карти дають можливість комплексно й системно розгляну-
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ти розроблену підприємством стратегію. Але, крім простого розуміння 

сутності стратегії, карти забезпечують основу для створення системи 

управління з метою її реалізації, а також для слідкування за самим про-

цесом управління належним чином. Розроблена карта стратегії стано-

вить повноцінний і логічний опис алгоритму реалізації стратегії. 

Для різних підприємств, галузей промисловості та різних стратегій 

слід мати базові стандарти стратегічних карт або так звані шаблони. Во-

ни полегшують процес розробки й конкретизації пропозицій щодо підви-

щення якості продукції підприємства з точки зору споживача, а також 

сприяють більш глибокому усвідомленню того, що внутрішні процеси й 

компетентність співробітників повинні бути взаємопов'язані із пропозиці-

ями та вдосконаленнями, що виходять від окремих працівників. Тож, ша-

блон стратегічної карти – це загальний перелік основних компонентів 

(стратегічних та оперативних цілей, показників) і їх взаємодія, що перед-

бачає наявність усіх елементів, а інакше стратегія підприємства буде ви-

значена неправильно. Загальна структура стратегічної карти, що реко-

мендується Р. Капланом та Д. Нортоном, наведена на рис. 3.1. 

Стратегічна карта – це документ, що містить показники, які згрупо-

вані за чотирма складовими: фінансовою, клієнтською, внутрішніх бізнес-

процесів і складовою навчання та розвитку. Спеціалісти із ЗСП 

Р. Каплан, Д. Нортон [21; 51; 73], а також практики-економісти А. Гершун, 

М. Горський [27] під стратегічною картою фізично розуміють діаграму або 

рисунок, що описує стратегію у вигляді набору стратегічних цілей і при-

чинно-наслідкових зв'язків між ними. З урахуванням ступеня та характе-

ру впливу факторів, стратегічну карту необхідно розуміти як аналітичну 

модель у метричних величинах, що відображає співвідношення стратегі-

чних цілей підприємства із засобами та методами їх досягнення. 

Отже, стратегічна карта ЗСП є моделлю поєднання нематеріальних 

активів й процесів створення вартості. При цьому слід вказати на функ-

ціональний зв’язок цілей складових стратегічної карти.  

Цілі чотирьох складових пов'язані одна з одною причинно-

наслідковими зв'язками. Стратегічна карта надає універсальний і послі-

довний спосіб опису стратегії таким чином, щоб можна було не тільки 

встановлювати цілі й показники та їх значення, але й оперативно управ-

ляти ними.  
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Рис. 3.1. Загальний шаблон стратегічної карти за Капланом та Д. Нортоном [52] 

КЛІЄНТСЬКА СКЛАДОВА 
 

Характеристики продукту (послуги) взаємини імідж 

Ціна Якість Строк Функціональність Партнерство Бренд 

СКЛАДОВА НАВЧАННЯ ТА РОСТУ  

Людський капітал 
 

Інформаційний капі-
тал 

 

Організаційний капі-
тал 

 

ФІНАНСОВА СКЛАДОВА 

Довгострокова вартість для акціонерів 
 

Продуктивність 
 

Зростання доходів 
 

СКЛАДОВА ВНУТРІШНІХ БІЗНЕС-ПРОЦЕСІВ  
 

Управління 
операціями 

 

Управління 
інноваціями 

 

Управління 
клієнтами 

 

Управління соціальними 
процесами 

Причинно-наслідкові відносини 

Визначають логічний ланцюг, у відповідності до якого 

нематеріальні активи переводяться в матеріальну вар-

тість 

Пропозиція споживчої цінності для клієнтів 

Визначають умови, які створюють цінність для клієнтів 

Процеси створення вартості 

Визначають процеси, які переводять нематеріальні акти-

ви у клієнтські та фінансові результати 

Сукупність активів та видів діяльності 

Визначають нематеріальні активи, які необхідно привес-

ти до стратегічної відповідності та інтегрувати для ство-

рення вартості 

КЛІЄНТСЬКА СКЛАДОВА 
 

Характеристики продукту (послуги)   Взаємини        Імідж 

Ціна Якість Строк Функціональність Партнерство Бренд 

СКЛАДОВА НАВЧАННЯ ТА ЗРОСТАННЯ  

Людський  
капітал 

 

Інформаційний  
капітал 

 

Організаційний  
капітал 

 

ФІНАНСОВА СКЛАДОВА 

Довгострокова вартість для акціонерів 
 

Продуктивність 
 

Зростання доходів 
 

СКЛАДОВА ВНУТРІШНІХ БІЗНЕС-ПРОЦЕСІВ  
 

Управління 
операціями 

 

Управління 
інноваціями 

 

Управління 
клієнтами 

 

Управління соціальними 
процесами 

Причинно-наслідкові відносини 

Визначають логічний ланцюжок, відповідно до 
якого нематеріальні активи переводяться в ма-
теріальну вартість 

Пропозиція споживчої цінності для клієнтів 

Визначають умови, які створюють цінність для 
клієнтів 

Процеси створення вартості 

Визначають процеси, які переводять нематері-
альні активи у клієнтські та фінансові результа-
ти 

Сукупність активів та видів діяльності 

Визначають нематеріальні активи, які необхід-
но стратегічно узгодити та інтегрувати для 
створення вартості 

 

9
2
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Таким чином, стратегічна карта – це зв'язок між формулюванням 

стратегії і її втіленням, де має місце безпосередній зв'язок між стратегіч-

ним, тактичним та оперативним управлінням на підприємстві. 

Концептуальний зміст стратегічної карти можна подати структурою, 

що на рис 3.2. Карту деталізують системою показників, значення яких у 

динаміці відображають стратегічний розвиток, етапність досягнення ці-

лей та можливість фокусування на встановлені напрямки.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3.2. Концептуальний зміст стратегічної карти збалансованої 

системи показників  

 

Фінансова складова збалансованої системи показників відповідно до 

поставлених цілей охоплює стратегії зростання й результативності [27; 

51; 52; 73]. Вона є однією з ключових складових збалансованої системи 
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показників. Фінансові результати звичайно є ключовими критеріями оцін-

ки діяльності підприємства у досягненні короткострокових цілей на шля-

ху реалізації стратегії.  

Другий рівень стратегічної карти – маркетингова складова. Вона ві-

дображає конкурентну пропозицію підприємства. Дана складова чітко ви-

значає вибір стратегічної позиції підприємства на ринку [27; 52; 53; 73].   

Третій рівень збалансованої системи показників – складова внутріш-

ніх бізнес-процесів. Показники цього рівня значною мірою визначаються 

маркетинговим напрямком, у рамках якого встановлюються ключові вну-

трішні процеси підприємства, які формують його конкурентні переваги 

[27; 51; 52; 73]. Складова внутрішніх бізнес-процесів ідентифікує основні 

операції, які формують переваги підприємства. Її показники характери-

зують процес формування стратегічного потенціалу підприємства. 

Фундаментом загальної стратегічної карти є складова якості та роз-

витку персоналу, яка містить основні елементи системи управління пер-

соналом підприємства. Сучасний розвиток підприємства визначають 

трьома основними факторами: людськими ресурсами, інформаційними 

системами й організаційними процедурами. Для забезпечення своєї дов-

гострокової позиції на ринку підприємство повинне інвестувати кошти в 

підвищення кваліфікації співробітників, інформаційні технології, системи 

й процедури. Інвестиції в людський капітал є одним із ключових чинників 

конкурентоспроможного підприємства на ринку. 

Стратегічна карта допомагає співробітникам зрозуміти стратегію під-

приємства, загальну місію підприємства, стратегічні цілі та встановлену 

мету, завдання її досягнення, а головне, переконливо пов'язувати їх ін-

дивідуальні цілі із цілями підприємства, тобто узгоджувати їх [23; 27; 51 – 

53]. 

Згідно з відображенням в чотирьох складових загальний перелік ко-

роткострокових цілей у досягненні будь-якої стратегії наведений у 

табл. 3.1. 

Правильно складена стратегічна карта забезпечує стратегічне зосе-

редження уваги на програмах менеджменту на основі видів діяльності й 

управління якістю. Вона включає ці програми вдосконалювання в страте-

гічну модель, що чітко простежує їхній вплив – від процесів поліпшення 

до одержання найважливіших результатів діяльності всього підприємст-

ва. Таким чином, кожна із цих моделей – управління якістю й стратегіч-

ною картою – взаємно доповнюють одна одну [27; 52; 73 – 75]. 
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Таблиця 3.1 
 

Загальний перелік можливих короткострокових цілей  

діяльності підприємства у розрізі чотирьох складових ЗСП 

 
Короткострокові цілі реалізації стратегії 

Фінансова  

складова 

Маркетингова  

складова 

Складова внутріш-

ніх бізнес-процесів 

Складова якості 

та розвитку  

персоналу 

1) зростання при-

бутку; 

2) збільшення чи-

стого грошового 

потоку; 

3) підвищення ре-

нтабельності про-

дукції; 

4) мінімізація собі-

вартості продукції; 

підвищення рента-

бельності власного 

капіталу 

1) підвищення ступеня 

задоволення клієнтів; 

2) мінімізація кількості 

втрачених клієнтів; 

3) збільшення прибут-

ковості операцій із 

клієнтами; 

4) розширення бази 

клієнтів; 

5) визнання лідером 

на ринку за новими 

видами продукції;  

6) завоювання певної 

частки ринку в цільо-

вих сегментах 

1) мінімізація часу 

циклу виробництва 

продукції; 

2) мінімізація рівня 

запасів; 

3) зниження кіль-

кості переналаго-

дження устатку-

вання; 

4) мінімізація по-

вернення продук-

ції; 

5) зменшення часу 

розробки нової 

продукції 

1) формування 

висококваліфі-

кованих кадрів; 

2) мінімізація 

плинності кад-

рів 

 
Перевагами застосування стратегічних карт є наступні. 

1. ЗСП встановлює чіткі причинно-наслідкові зв'язки між стратегічними 

картами та цілями підприємства. Моделі якості можуть бути локальними, 

тактичними та незалежними (незв'язаними). Стратегічна карта, навпаки, 

формулює цілі, а потім визначає ініціативи й процеси їх вдосконалювання. 

2. ЗСП сприяє формуванню довгострокової стратегії підприємства. 

3. ЗСП виявляє резерви підвищення ефективної діяльності підпри-

ємства. 

4. ЗСП визначає стратегічні пріоритети розвитку підприємства з ура-

хуванням факторів зовнішнього та внутрішнього середовища. Вона про-

понує підприємствам допомогу у перерозподілі обмежених людських і 

фінансових ресурсів. 

На основі виконаної розробки аналітичного забезпечення ЗСП доці-

льно розробити стратегічні карти для даних підприємств з метою оцінки 

ефективності їх стратегії. Початковий проект стратегічних карт наведено 

відповідно в табл. 3.2, 3.3, 3.4. 
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Таблиця 3.2 

 

Початковий проект стратегічної карти підприємства  

ВАТ «Електромотор» 

 

Стратегія  

підприємства 

Цілі Документи Показники Рівень  

значень  

показників 

1 2 3 4 5 

1. Стратегічний рівень 

Місія Стратегія  

 

Стратегічні 

цілі розвитку 

підприємства 

Форми звітності Підсумкові показники за 4-ма складовими Стратегічні 

завдання ро-

звитку  

підприємства 

Збільшен-

ня частки 

підприємс-

тва на ри-

нку 

Стратегія 

прискоре-

ного зрос-

тання 

1. Зростання 

продажів 

2. Розширення 

ринків збуту 

3. Збільшення 

виробництва 

Форма № 1 – Ба-

ланс, Форма № 2 – 

Фінансові результа-

ти, 1 Підприємницт-

во  

Коефіцієнт абсолютної платоспроможності; 

Частка ринку;  

Собівартість; 

Продуктивність праці 

0,22 

0,45 

13055,70 

19,25 

2. Тактичний рівень 

  Тактичні цілі 

та завдання 

підприємства 

Квартальна та пів-

річна звітність 

Усі показники за складовими Стратегічні 

завдання ро-

звитку підп-

риємства 

 

9
6
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Продовження табл. 3.2 
 

1 2 3 4 5 

  1. Відкриття 

дистриб'ютор-

ської мережі 

2. Цінова полі-

тика 

3. Забезпечен-

ня ритмічності 

виробництва й 

продуктивності 

праці 

Фонди соціально-

го страхування, 

Декларації ПДВ і 

податку на при-

буток, Форма 1 

ДФ 

Коефіцієнт автономії 

Коефіцієнт покриття 

Коефіцієнт абсолютної платоспроможності  

Коефіцієнт рентабельності продажів 

Коефіцієнт достатності чистого грошового потоку підп-

риємства 

Коефіцієнт рентабельності активів 

Критичний обсяг реалізації 

Коефіцієнт привабливості товару 

Комплексний показник виконання договірних зобов'язань 

Коефіцієнт рентабельності каналу розподілу 

Частка ринку 

Кількість конкурентів 

Кількість клієнтів 

Своєчасність постачання 

Собівартість 

Коефіцієнт рентабельності продукції  

Рентабельність основних фондів  

Виробнича потужність 

Коефіцієнт ритмічності 

Забезпеченість підприємства трудовими ресурсами,  

основними виробничими фондами,  

сировиною і матеріалами 

Коефіцієнт придатності основних виробничих фондів 

Коефіцієнт плинності робочої сили  

1,37 

2,01 

0,22 

5,85 

 

0,79 

0,03 

17758,58 

1,08 

0,04 

0,14 

0,45 

4,00 

9,00 

1,00 

13055,7 

1,19 

134,48 

2,03 

1,00 

15884,40 

19418,57 

5684,63 

0,89 

0,28 

 

 

9
7
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Продовження табл. 3.2 
 

1 2 3 4 5 

    Продуктивність праці  

Коефіцієнт стабільності кадрів 

Коефіцієнт забезпеченості кадрами 

Коефіцієнт кадрового потенціалу 

Коефіцієнт інтелектуального потенціалу 

19,25 

0,90 

1,00 

0,75 

0,51 

  Оперативні за-

вдання діяль-

ності підприєм-

ства 

Первинна звіт-

ність 

Показники, які формують коефіцієнти 

 

 

3. Оперативний рівень  

  1. Забезпечен-

ня транспор-

том 

2. Забезпечен-

ня своєчаснос-

ті відвантажен-

ня продукції 

3. Забезпечен-

ня виробничою 

сировиною та 

матеріалами 

Накладні, рахун-

ки-фактури, бан-

ківські виписки 

 

Власний і позиковий капітал. Оборотні активи. Погашен-

ня кредитів. Короткострокові зобов’язання. Грошові ко-

шти. Прибуток від реалізації продукції. Загальний обсяг 

продажів. Сума чистого грошового потоку. Приріст ви-

робничих запасів. Дивіденди. Чистий прибуток. Активи 

підприємства. Постійні витрати. Маржинальний дохід. 

Чистий виторг від продажу товару. Повні витрати на ви-

робництво й транспортування. Процент виконання дого-

вірних зобов’язань за строком, за асортиментом, за які-

стю. Виторг від реалізації за i-м каналом розподілу. 

Своєчасність постачання. Виторг від реалізації підпри-

ємства. Обсяг реалізації і-го підприємства. Загальний 

обсяг реалізації на даному ринку. Кількість конкурентів, 

 

 

9
8
 



 99 

Закінчення табл. 3.2 

 

1 2 3 4 5 

    клієнтів. Питомі змінні витрати. Собівартість. Фондовід-

дача. Рентабельність продукції. Середньорічна вироб-

нича потужність підприємства. Матеріаловіддача. Фак-

тичний і плановий випуск продукції. Обсяг реалізованої 

продукції. Фактична кількість персоналу. Середньоріч-

ний виробіток персоналу. Частка реалізованої продукції 

в загальному обсязі валової продукції. Середньорічна 

вартість основних фондів. Загальна сума споживання 

матеріальних ресурсів. Первинна вартість ОВФ. Сума 

зношування основних фондів за весь період експлуата-

ції. Звільнені за власним бажанням, за порушення тру-

дової дисципліни. Прийняті кадри. Середньоспискова 

кількість. Необхідна кількість кваліфікованих кадрів 

 

 

 

9
9
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Таблиця 3.3 

 

Початковий проект стратегічної карти підприємства 

ВАТ «ПТМЗ» 

 

Стратегія  

підприємства 

Цілі Документи Показники Рівень значень 

показників 

1 2 3 4 5 

1. Стратегічний рівень 

Місія Стратегія  

 

Стратегічні 

цілі розвитку 

підприємства 

Форми  

звітності 

Підсумкові показники за 4-ма складовими Стратегічні  

завдання  

розвитку  

підприємства 

Забезпе-

чення ста-

більності 

підприємс-

тва 

Стратегія 

стабіль-

ного зро-

стання 

1. Зростання 

продажів 

2. Зниження 

собівартості  

3. Збільшення 

частки підпри-

ємства на рин-

ку 

Форма №1 – 

Баланс, Фо-

рма №2 – 

Фінансові 

результати,  

1 Підприєм-

ництво  

Коефіцієнт абсолютної платоспроможності 

Частка ринку 

Собівартість 

Продуктивність праці 

0,22 

0,97 

3263,84 

18,38 

2. Тактичний рівень 

  Тактичні цілі та 

завдання підп-

риємства 

Квартальна 

та піврічна 

звітність 

Усі показники за складовими Стратегічні  

завдання  

розвитку  

підприємства 

 

 
  

 

1
0

0
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Продовження табл. 3.3 
 

1 2 3 4 5 

  1. Забезпе-

чення своє-

часності пос-

тачання 

2. Забезпе-

чення вико-

нання догові-

рних зо-

бов’язань  

3. Збільшен-

ня абсолют-

ної плато-

спроможності 

підприємства 

Фонди соціа-

льного стра-

хування, Де-

кларації ПДВ 

і податку на 

прибуток, 

Форма 1 ДФ 

 

Коефіцієнт автономії 

Коефіцієнт покриття 

Коефіцієнт абсолютної платоспроможності  

Коефіцієнт рентабельності продажів 

Коефіцієнт достатності чистого грошового потоку підприємства  

Коефіцієнт рентабельності активів 

Критичний обсяг реалізації 

Коефіцієнт привабливості товару 

Комплексний показник виконання договірних зобов'язань 

Коефіцієнт рентабельності каналу розподілу  

Частка ринку 

Кількість конкурентів  

Кількість клієнтів 

Своєчасність постачання 

Собівартість 

Коефіцієнт рентабельності продукції  

Рентабельність основних фондів  

Виробнича потужність 

Коефіцієнт ритмічності 

Забезпеченість підприємства трудовими ресурсами, 

основними виробничими фондами,  

сировиною і матеріалами 

Коефіцієнт придатності основних виробничих фондів 

Коефіцієнт плинності робочої сили  

Продуктивність праці 

1,45 

1,27 

0,23 

48,69 

31,86 

0,09 

59116,00 

1,16 

0,04 

0,14 

0,97 

1,00 

11,00 

1,00 

515505,90 

0,28 

31,74 

1,23 

1,00 

78708,50 

74276,09 

78683,68 

0,63 

0,15 

32,01 

 

 

1
0

1
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Продовження табл. 3.3 
 

1 2 3 4 5 

    Коефіцієнт стабільності кадрів 

Коефіцієнт забезпеченості кадрами 

Коефіцієнт кадрового потенціалу 

Коефіцієнт інтелектуального потенціалу 

0,96 

1,00 

0,72 

0,53 

3. Оперативний рівень 

  Оперативні 

завдання дія-

льності підп-

риємства 

Первинна 

звітність 

Показники, які формують коефіцієнти 

 

 

  1. Залучення 

середньостро-

кових кредитів 

2. Збільшення 

обсягів прода-

жу продукції. 

3. Пошук опти-

мальних кана-

лів постачання 

сировини та 

матеріалів 

Накладні, ра-

хунки-фак-

тури, банків-

ські виписки 

 

Власний капітал. Позиковий капітал. Оборотні  активи. По-

гашення кредитів. Короткострокові зобов’язання. Грошові 

кошти. Прибуток від реалізації продукції. Загальний обсяг 

продажів. Сума чистого грошового потоку. Приріст вироб-

ничих запасів. Дивіденди. Чистий прибуток. Активи підпри-

ємства. Постійні витрати. Маржинальний дохід. Чистий ви-

торг від продажу товару. Повні витрати на виробництво й 

транспортування. Процент виконання договірних зо-

бов’язань за строком, за асортиментом, за якістю. Виторг 

від реалізації за i-м каналом розподілу. Своєчасність пос-

тачання. Виторг від реалізації підприємства. Обсяг реалі-

зації і-го підприємства. Загальний обсяг реалізації на да-

ному ринку. Кількість конкурентів, клієнтів. Питомі змінні 

витрати. Собівартість. Фондовіддача. Рентабельність про-

дукції. Середньорічна виробнича потужність підприємства.  

 

 

 

1
0

2
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Закінчення табл. 3.3 
 

1 2 3 4 5 

    Матеріаловіддача. Фактичний і плановий випуск продукції. 

Обсяг реалізованої продукції. Фактична кількість персона-

лу. Середньорічний виробіток персоналу. Частка реалізо-

ваної продукції в загальному обсязі валової продукції. Се-

редньорічна вартість основних фондів. Загальна сума спо-

живання матеріальних ресурсів. Первинна вартість ОВФ. 

Сума зношування основних фондів за весь період експлуа-

тації. Звільнені за власним бажанням, за порушення трудо-

вої дисципліни. Прийняті кадри. Середньоспискова кіль-

кість. Кількість кваліфікованих і висококваліфікованих кад-

рів. Необхідна кількість кадрів 

 

 

1
0

3
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Таблиця 3.4 

 

Початковий проект стратегічної карти підприємства ВАТ«Полтавахіммаш» 

 

Стратегія  

підприємства 

Цілі Документи Показники Рівень  

значень  

показників 

1 2 3 4 5 

1. Стратегічний рівень 

Місія Страте-

гія  

 

Стратегічні 

цілі розвитку 

підприємства 

Форми  

звітності 

Підсумкові показники за 4-ма складовими Стратегічні 

завдання ро-

звитку  

підприємства 

Проник-

нення на 

ринок 

Страте-

гія про-

никнення 

1. Зростання 

продажів 

2. Зниження 

собівартості 

3.Збільшен-

ня частки під-

приємства на 

ринку 

Форма № 1 – 

Баланс, 

Форма № 2 – 

Фінансові ре-

зультати,  

1 Підприєм-

ництво  

Коефіцієнт абсолютної платоспроможності 

Частка ринку;  

Собівартість; 

Продуктивність праці 

0,22 

0,37 

3263,84 

18,38 

2. Тактичний рівень 

  Тактичні цілі 

та завдання 

підприємства 

Квартальна 

та піврічна 

звітність 

Усі показники за складовими Стратегічні 

завдання ро-

звитку  

підприємства 

 
 

 

1
0

4
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Продовження табл. 3.4 
 

1 2 3 4 5 

  1. Збільшення 

рентабельнос-

ті продукції 

2. Забезпе-

чення підпри-

ємства трудо-

вими ресурса-

ми  

3. Забезпе-

чення підпри-

ємства основ-

ними фондами 

 

Фонди соціа-

льного стра-

хування, Де-

кларації ПДВ 

і податку на 

прибуток, 

Форма 1 ДФ 

 

Коефіцієнт автономії 

Коефіцієнт покриття 

Коефіцієнт абсолютної платоспроможності  

Коефіцієнт рентабельності продаж 

Коефіцієнт достатності чистого грошового потоку підприємства 

Коефіцієнт рентабельності активів 

Критичний обсяг реалізації 

Коефіцієнт привабливості товару 

Комплексний показник виконання договірних зобов'язань 

Коефіцієнт рентабельності каналу розподілу 

Частка ринку 

Кількість конкурентів 

Кількість клієнтів 

Своєчасність постачання 

Собівартість 

Коефіцієнт рентабельності продукції  

Рентабельність основних фондів  

Виробнича потужність 

Коефіцієнт ритмічності 

Забезпеченість підприємства трудовими ресурсами,  

основними виробничими фондами,  

сировиною і матеріалами 

Коефіцієнт придатності основних виробничих фондів  

Коефіцієнт плинності робочої сили  

Продуктивність праці 

1,28 

1,55 

0,22 

18,72 

17,90 

0,08 

2907,57 

1,27 

0,07 

0,14 

0,37 

7,00 

7,00 

0,99 

3263,84 

0,31 

24,71 

1,14 

1,00 

4250,26 

4988,33 

4121,61 

0,79 

0,47 

18,38 

 

1
0

5
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Продовження табл. 3.4 

 

1 2 3 4 5 

    Коефіцієнт стабільності кадрів 

Коефіцієнт забезпеченості кадрами 

Коефіцієнт кадрового потенціалу 

Коефіцієнт інтелектуального потенціалу 

0,91 

1,00 

0,89 

0,59 

3. Оперативний рівень 

  Оперативні 

завдання дія-

льності підп-

риємства 

Первинна зві-

тність 

Показники, які формують коефіцієнти 

 

 

  1. Максима-

льне викори-

стання виро-

бничих поту-

жностей 

2. Зниження 

плинності ка-

дрів 

3. Оновлення 

основних ви-

робничих фо-

ндів 

Накладні, ра-

хунки-фактури, 

банківські ви-

писки 

Власний капітал. Позиковий капітал. Оборотні  активи. Пога-

шення кредитів. Короткострокові зобов’язання. Грошові кош-

ти. Прибуток від реалізації продукції. Загальний обсяг прода-

жів. Сума чистого грошового потоку. Приріст виробничих за-

пасів. Дивіденди. Чистий прибуток. Активи підприємства. По-

стійні витрати. Маржинальний дохід. Чистий виторг від про-

дажу товару. Повні витрати на виробництво й транспортуван-

ня. Процент виконання договірних зобов’язань за строком, за 

асортиментом, за якістю. Виторг від реалізації за i-м каналом 

розподілу. Своєчасність постачання. Виторг від реалізації пі-

дприємства. Обсяг реалізації і-го підприємства. Загальний 

обсяг реалізації на даному ринку. Кількість конкурентів, клієн-

тів.  

 

 

1
0

6
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Закінчення табл. 3.4 

 

1 2 3 4 5 

    Питомі змінні витрати. Собівартість. Фондовіддача. Рентабе-

льність продукції. Середньорічний виробіток потужність підп-

риємства. Матеріаловіддача. Фактичний і плановий випуск 

продукції. Обсяг реалізованої продукції. Фактична кількість 

персоналу. Середньорічний виробіток персоналу. Частка ре-

алізованої продукції в загальному обсязі валової продукції. 

Середньорічна вартість основних фондів 

 

    Загальна сума споживання матеріальних ресурсів. Первинна 

вартість ОВФ. Сума зношування основних фондів за весь пе-

ріод експлуатації. Звільнені за власним бажанням, за пору-

шення трудової дисципліни. Прийняті кадри. Середньоспис-

кова кількість. Кількість кваліфікованих і висококваліфікова-

них кадрів. Необхідна кількість кадрів 
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Таким чином, розроблена стратегічна карта є початковим організа-

ційним етапом практичного впровадження нового методу управління на 

підприємстві та є документом реалізації стратегії підприємства. Пода-

льша розробка стратегічних карт має відбуватися для кожного окремого 

працівника з урахуванням особливостей його діяльності. Проте з ураху-

ванням наведених значень стратегічних карт вона залишається носієм 

інформації в оцінці діяльності як окремих працівників, так і підприємства 

в цілому. Стратегічні карти підприємств є носієм інформації, які забез-

печують функціонування методу управління – ЗСП. Вони діють в інфо-

рмаційній системі підприємства. Тому впровадження ЗСП на підприємс-

тві обумовлене налагодженням інформаційних систем зі стратегічними 

картами. 

Слід зазначити, що існуюча інформаційна система на підприємст-

вах відрізняється багаторівневістю, неузгодженістю та високим ступе-

нем деталізації. Мова йде про відсутність формування інформаційної 

системи підприємства з орієнтацією на різні рівні управління. Тож, для 

стратегічного управління дана система матиме узагальнений, звітний 

вигляд, для тактичного та оперативного управління інформаційна сис-

тема повинна бути деталізована залежно від конкретних завдань 

управління. Стратегічні ж карти акумулюють у собі інформацію, а також 

стратегічне, тактичне та оперативне управління.  

Узагальнений аналіз наукової літератури [4; 10 – 12; 36; 37; 42; 43; 

82; 114; 115] дозволяє визначити інформаційну систему як рух докумен-

тів на підприємстві з часу їх появи до завершення роботи з ними. Тобто 

інформаційна система складається з двох основних фаз – створення і 

завершення, між якими є проміжні ланки, які проходить той чи інший до-

кумент [17; 58 – 60; 84; 92]. Якщо розглядати місце стратегічних карт в 

інформаційній системі підприємства, то його можна подати, як на схемі 

рис. 3.3.  
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Рис. 3.3. Компоненти інформаційної системи [50] 

 

Дані зворотного зв'язку за  
результатами менеджменту 

Бази даних 

Комп'ютерні файли Записи та інструкції, що задокументовані 

Обробка даних у  
процесі ухвалення  

рішень 

Машино- та  
відеопрограми для 
ухвалення рішень 

Інформація від 
споживача 

Внутрішня інформація 
підприємства 

Зовнішня інформація 
підприємства 

Документація за  
елементарними та 

комплексними  
функціями 

Оновлення даних, 
введення баз даних 

Аналіз даних та  
прогнозування 

Зведені  
звіти 

Звіти стану за окремими 
функціями 

Звіти про виняткові 
ситуації 

Результати  
аналізу 

Управління  
базами даних 
та підтримка 
менеджменту 

Вихідна  
інформація 

(звіти та  
форми) 

Вхідна  
інформація  

Стратегічна карта 
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Інформаційна система як технологічний процес ділиться на декілька  

складових  частин – потоків, що забезпечують прямий і зворотний зв'язок 

в управлінні. Кожний з інформаційних потоків відрізняється певним на-

прямком руху документаційної інформації. Тому інформаційні потоки ро-

зрізняються за напрямком і стосовно управлінського об'єкта. 

Стосовно управлінської системи виділяють [17; 58 – 60; 92; 122]: 

вхідний документопотік; 

вихідний документопотік; 

внутрішній документопотік. 

Інформаційні потоки розрізняються складом включених у них доку-

ментів, порядком їхньої обробки й напрямком руху. Кожний інформацій-

ний потік має свій, досить стабільний маршрут руху, що залежить від 

ступеня регламентації функцій керівників і структурних підрозділів, роз-

поділу обов'язків між керівниками й від прийнятої на підприємстві техно-

логії роботи з документами [29; 40; 41; 102 – 104]. 

Відповідно до розроблених стратегічних карт підприємств доцільно 

сформувати їх інформаційні системи з метою упорядкування, системати-

зації інформаційних масивів. Це дасть змогу підвищити ефективність ре-

алізації стратегії підприємств за рахунок скорочення часу та вдоскона-

лення структури інформаційних потоків. 

На рис. 3.4 наведена інформаційна система підприємства 

ВАТ «Електромотор». На основі інформації від споживачів, внутрішньої і 

зовнішньої, формується база даних, яка є підґрунтям для побудови стра-

тегічної карти, визначення місії та цілей підприємства. Стратегією підп-

риємства ВАТ «Електромотор» є стратегія прискореного зростання, яка 

передбачає визначення наступних стратегічних завдань (зростання про-

дажів; розширення ринків збуту; збільшення виробництва), тактичних (ві-

дкриття дистриб'юторської мережі; цінова політика; забезпечення ритмі-

чності виробництва й продуктивності праці) та оперативних (забезпечен-

ня транспортом; забезпечення  своєчасності відвантаження продукції; 

забезпечення виробничою сировиною та матеріалами) на основі аналізу 

річних, піврічних та квартальних звітів, первинної звітності. Це дає змогу 

підвищити ступінь відповідності завдань розвитку підприємства обраній 

стратегії, а також розробити заходи щодо коригування існуючої стратегії. 

На рис. 3.5 та 3.6 наведені відповідно інформаційні системи підпри-

ємств ВАТ «ПТМЗ» і ВАТ «Полтавахіммаш» відповідно. 
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Рис. 3.4. Інформаційна система підприємства ВАТ«Електромотор» м. Полтава

Визначення стратегічних цілей 

Маркетингова складова: 
збільшення кількості кліє-
нтів; 
сервісне обслуговування; 
введення системи знижок 

Складова внутрішніх бізнес процесів: 
підвищення якості продукції; 
розробка нових видів продукції; 
введення нових технологічних ліній 

Фінансова складова: 
збільшення прибутку; 
збільшення доходів; 
підвищення рентабельності 

Складова якості та розвитку  
персоналу : 

підвищення кваліфікації; 
додатковий набір кадрів за кон-
курсом; 
введення гнучкої системи мате-
ріального стимулювання 

Подальша реалізація 

Реалізація стратегії 

Оцінка ефективності стратегії 

Річні; квартальні та піврічні звіти, 
первинна звітність; результати 
аналізу 
 

Методи оцінки: 
дохідний підхід; 
витратний підхід; 
порівняльний підхід 

Стратегія ефективна 

ні 

частково 

так 

Стратегічна карта: стратегія прискореного зростання 

Бази даних 

Аналіз ринку та тенденції розвитку, оцінка 
внутрішнього потенціалу підприємства 

Оновлення інформації з урахуванням 
інформації від споживачів 

Обробка даних та формування місії підприємс-
тва 

Інформація від споживачів: вимоги  
щодо якості, ціни, обсягів продукції 

Внутрішня інформація: дані про наявність фінан-
сових, матеріальних та трудових ресурсів  

Зовнішня інформація: місткість ринку, 
кількість конкурентів, ціни та попит 

Первинна інформація 
 

 

1
1

1
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Рис. 3.5. Інформаційна система підприємства ВАТ«ПТМЗ» м. Полтава

Визначення стратегічних цілей Фінансова складова : 
одержання стабільного 
прибутку, що зростає; 
збільшення обсягів реа-
лізації; 
підтримка стабільності 

Складова якості та розвитку 
персоналу: 
створення системи аналізу; 
створення структури управлін-
ня 

Подальша реалізація 

Реалізація стратегії 

Оцінка ефективності стратегії 

Річні; квартальні та піврічні звіти, 
первинна звітність; результати 
аналізу 

Методи оцінки: 
дохідний підхід; 
витратний підхід; 
порівняльний підхід 

Стратегія ефективна 

ні 

частково 

так 

Стратегічна карта: стратегія стабільного зростання 

 

Бази даних 

Аналіз ринку та тенденції розвитку, оцінка 
внутрішнього потенціалу підприємства 

Оновлення інформації з урахуванням 
інформації від споживачів 

Обробка даних та формування місії  
підприємства 

Інформація від споживачів: вимоги 
щодо якості, ціни, обсягів продукції 

Внутрішня інформація: дані про виробничі потужності, поста-
чання сировини та матеріалів, реалізацію продукції  

 

Зовнішня інформація: кількість конкурен-
тів, ціни, якість та збут продукції , реклама 
 

Первинна інформація 
 

Маркетингова складова: 
дотримання асортименту; 
знання кожного клієнта; 
оптимальний асортимент 

Складова внутрішніх бізнес-процесів: 
управління системою товарного пла-
нування; 
управління запасами 
 

 

1
1

2
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Рис. 3.6. Інформаційна система підприємства ВАТ«Полтавахіммаш» м. Полтава 

Визначення стратегічних цілей 

Фінансова складова : 
отримання виручки 
від реалізації; 
прискорення оборот-
ності активів; 
зменшення собівар-
тості продукції 

Складова якості та розвит-
ку персоналу: 
внутрішнє бізнес-навчання; 
збільшення продуктивності 
праці; 
підвищення вдоволеності 
працівників 

Подальша реалізація 

Реалізація стратегії 

Оцінка ефективності стратегії 

Річні; квартальні та піврічні звіти, 
первинна звітність; результати 
аналізу 

Методи оцінки: 
дохідний підхід; 
витратний підхід; 
порівняльний підхід 

Стратегія ефективна 

ні 

частково 

так 

Стратегічна карта: стратегія проникнення 

 

Бази даних 

Аналіз ринку та тенденції розвитку, оцінка 
внутрішнього потенціалу підприємства 

Оновлення інформації з урахуванням 
інформації від споживачів 

Обробка даних та формування місії підприємс-
тва 

Інформація від споживачів: вимоги 
щодо якості, ціни, обсягів продукції 

Внутрішня інформація: забезпеченість ОВФ, сировиною та 
матеріалами, трудовими та фінансовими ресурсами  

 

Зовнішня інформація: кількість конкурен-
тів, ціни та якість продукції, реклама 

 

Первинна інформація 
 

Маркетингова складова: 
формування клієнтської бази; 
впровадження програми лояльності; 
організація реклами у ЗМІ 

Складова внутрішніх бізнес-процесів: 
випуск нової продукції; 
впровадження нових ліній; 
створення запасів продукції  

 

1
1

3
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Таким чином, у процесі вирішення питань оптимізації інформаційної 

системи важливо враховувати [17; 32; 49; 58; 59; 92; 115]: 

зміни, що відбуваються, в організаційній структурі управління; 

можливе поєднання традиційної й автоматизованої технологій обро-

бки документаційної інформації; 

забезпечення організаційно-методичного керівництва й контролю за 

дотриманням установлених процедур роботи; 

розвиток системи документаційного забезпечення управління й до-

робки її окремих функцій з урахуванням нових програмно-технічних мож-

ливостей.  

Отже, у ході впровадження стратегічних карт в інформаційну систе-

му підприємства важливо враховувати: 

1) особливості внутрішнього документообігу підприємства; 

2) зміст внутрішніх документів; 

3) технічний рівень інформаційної системи. 

 

3.2. Науково-методичні рекомендації щодо практичного  

застосування ЗСП на підприємстві 

 

Специфіка галузі, розміру й періоду функціонування підприємства, 

корпоративної культури тощо є чинниками, що формують особливості 

процесу впровадження ЗСП. Слід відзначити відсутність у практиці уні-

версального алгоритму впровадження ЗСП на підприємстві, тому доці-

льно виокремити наступні етапи , які зображені на рис. 3.6: 

1. Аналіз середовища функціонування підприємства. 

Аналіз середовища звичайно вважається вихідним процесом плану-

вання стратегії, тому що він забезпечує базу як для визначення місії і цілей 

підприємства, так і для вироблення стратегії поводження, що дозволяє підп-

риємству здійснити свою місію і досягти своїх цілей [2; 3; 7; 118]. 

Однією з ключових ролей будь-якого управління є підтримка балансу у 

взаємодії підприємства із середовищем. Кожне підприємство задіяне у 

трьох процесах: 

одержання ресурсів із зовнішнього середовища (вхід); 

перетворення ресурсів у продукт (перетворення); 

передачі продукту в зовнішнє середовище (вихід). 
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Рис. 3.6. Загальна схема етапів впровадження ЗСП на вітчизняних 

підприємствах 

Аналіз середовища  
функціонування  

зовнішнє 

внутрішнє 

Визначення ключових ас-
пектів діяльності  

стратегічні 

тактичні  

оперативні 

Формування 
ініціативної групи 

Напрямки реалізації 
стратегії підприємства 

Теоретичне формування 
системи показників 

Аналітичне визначення 
збалансованості системи 

показників 

Аналіз механізму  
причинно-наслідкових 

зв’язків у ЗСП 

Розробка  
стратегічних карт 

Формування інформаційної  
системи 

Виявлення структури  
інформаційної системи 
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Оцінка результативності  
діяльності підприємства 

не досягнено 

досягнено Подальша  
реалізація  
стратегії 

Визначення місії та цілей 

Оцінка стратегічної пози-
ції підприємства 

1 

2 

3 

Вибір стратегії 4 

5 

Виявлення характеру та 
ступеня взаємозв’язку зі 
стратегією підприємства 

6 

7 

8 

9 

10 

11 

12 

 

Контроль та оцінка  
за впровадженням ЗСП 

13 
частково 

досягнено 
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Управління покликане забезпечувати баланс входу і виходу. Як тіль-

ки на підприємстві порушується цей баланс, воно стає на шлях вимиран-

ня. Сучасний ринок різко підсилив значення процесу виходу в підтриман-

ні цього балансу.  

Аналіз середовища передбачає вивчення трьох його складових: 

макрооточення; 

безпосереднього оточення; 

внутрішнього середовища підприємства. 

Аналіз зовнішнього середовища (макросередовища і безпосереднього 

оточення) спрямований на те, щоб з'ясувати, на що може розраховувати 

підприємство, якщо воно успішно поведе роботу, і на те, які ускладнення 

можуть його чекати, якщо воно не зуміє вчасно відвернути негативні ви-

пади, які може здійснити оточення [2; 3; 7; 47; 118]. 

Аналіз макрооточення включає вивчення впливу економіки, правово-

го регулювання і управління, політичних процесів, природного середо-

вища і ресурсів, соціальної та культурної складових суспільства, науко-

во-технічного і технологічного розвитку суспільства, інфраструктури і т. д. 

Безпосереднє оточення аналізується за наступними основними ком-

понентами: покупці, постачальники, конкуренти, ринок робочої сили [2; 3; 

7; 39; 118]. 

Аналіз внутрішнього середовища розкриває ті можливості, той поте-

нціал, на який може розраховувати підприємство у конкурентній боротьбі 

в процесі досягнення своїх цілей. Аналіз внутрішнього середовища до-

зволяє також краще усвідомити цілі підприємства, більш правильно сфо-

рмулювати місію, тобто визначити зміст і напрямки діяльності фірми. Ви-

нятково важливо завжди пам'ятати, що підприємство не тільки виготов-

ляє продукцію для оточення, але й забезпечує можливість існування сво-

їм членам, даючи їм роботу, надаючи можливість участі в прибутках, за-

безпечуючи їх соціальними гарантіями і т. д. [2; 3; 7; 39; 47; 118]. 

Внутрішнє середовище аналізується за наступними напрямками: 

кадри підприємства, їхній потенціал, кваліфікація, інтереси і т. д.; 

організація управління; 

виробництво, що включає організаційні, операційні та техніко-

технологічні характеристики і наукові дослідження й розробки; 

фінанси підприємства; 

маркетинг; 

організаційна культура. 
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2. Визначення місії та цілей. 

Одним із ключових завдань управління є підтримання балансу між 

входом і виходом підприємства. Іншим, не менш важливим завданням 

управління є встановлення балансу інтересів різних соціальних інститу-

тів і груп людей, зацікавлених у функціонуванні підприємства і які впли-

вають на характер, зміст і спрямованість його функціонування. Баланс 

інтересів визначає те, куди буде рухатися підприємство, його цільову 

орієнтацію у вигляді місії та цілей [26; 44; 52; 53; 71; 111]. 

Визначення місії підприємства, розглянуте як один із процесів стра-

тегічного управління, складається з трьох підпроцесів, кожний із яких ви-

магає великої й винятково відповідальної роботи. Перший підпроцес по-

лягає у формуванні місії підприємства, яка в концентрованій формі ви-

ражає сенс існування підприємства, його призначення. Місія додає підп-

риємству оригінальності, наповнює роботу людей особливим змістом. 

Далі йде підпроцес визначення довгострокових цілей. І завершується ця 

частина формування стратегії  підпроцесом встановлення короткостро-

кових цілей. Формування місії і встановлення цілей підприємства приво-

дять до того, що стає зрозумілим, для чого функціонує підприємство і до 

чого воно прагне [26; 52; 71; 111]. 

3. Оцінка стратегічної позиції підприємства. 

Після того як визначена місія та цілі, настає етап аналізу й вибору 

стратегії. На цьому етапі ухвалюється рішення з приводу того, як, якими 

засобами підприємство буде досягати цілей. Процес вироблення страте-

гії вважається невід’ємною частиною стратегічного управління, це ухва-

лення рішення з приводу того, що робити з окремим бізнесом або проду-

ктами, як і в якому напрямку розвиватися підприємству, яке місце займа-

ти на ринку і т. д. [26; 44; 71; 110]. 

4. Вибір стратегії. 

Визначення стратегії для підприємства принципово залежить від 

конкретної ситуації, в якій воно знаходиться. Зокрема, це стосується то-

го, як керівництво підприємства сприймає різні ринкові можливості, які 

сильні сторони свого потенціалу підприємство має намір задіяти, які тра-

диції в галузі стратегічних рішень існують на підприємстві і т. д. Можна 

сказати, що скільки існує підприємств, стільки ж існує конкретних страте-

гій. Але аналіз практики вибору стратегій показує, що існують загальні 

підходи до формулювання стратегії і загальні рамки, в які вписуються 
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стратегії [2; 3; 7; 8; 26; 44; 71; 111]. 

У найбільш загальному вигляді стратегія – це генеральний напрямок 

дії підприємства, дотримання якого в довгостроковій перспективі повинне 

привести його до поставленої мети. Таке розуміння стратегії справедли-

ве тільки при розгляді її на верхньому рівні управління підприємством. 

Для рівня, що знаходиться нижче в організаційній ієрархії, стратегія вер-

хнього рівня перетворюється на мету, хоча для більш високого рівня во-

на була засобом.  

У процесі визначенні стратегії підприємства керівництво стикається з 

трьома основними питаннями, пов'язаними зі становищем підприємства 

на ринку: 

який бізнес припинити; 

який бізнес продовжити; 

який бізнес розпочати. 

При цьому увага концентрується на поточному стані підприємства та 

стратегічних альтернативах [2; 3; 7; 26; 44; 71; 111]. 

Як вважає один із провідних теоретиків і фахівців у сфері стратегіч-

ного управління М. Портер [90], існує три основних підходи до вироблен-

ня стратегії поводження підприємства на ринку (рис. 3.7). 

Перший підхід пов'язаний із лідерством у мінімізації витрат виробни-

цтва. Даний тип стратегій пов'язаний із тим, що підприємство досягає 

найнижчих витрат виробництва і реалізації своєї продукції. У результаті 

цього воно може за рахунок більш низьких цін на аналогічну продукцію 

досягти завоювання більшої частки ринку. Підприємства, що реалізують 

такий тип стратегії, повинні мати добру організацію виробництва і поста-

чання, добру технологію й інженерно-конструкторську базу, а також сис-

тему розподілу продукції. Щоб досягти найменших витрат, на високому 

рівні виконання повинно здійснюватися все те, що пов'язане із собіварті-

стю продукції, з її зниженням. Маркетинг при даній стратегії не обов'яз-

ково повинен бути високо розвинутим [2; 7; 44; 71; 90; 111]. 

Другий підхід до вироблення стратегії пов'язаний зі спеціалізацією у 

виробництві продукції. У цьому випадку підприємство повинне здійсню-

вати високоспеціалізоване виробництво і якісний маркетинг для того, 

щоб стати лідером у своїй галузі. Це приводить до того, що покупці ви-

бирають продукцію даного підприємства, навіть якщо ціна на неї досить 

висока. Підприємства, що реалізують цей тип стратегії, повинні мати ви-
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сокий потенціал для проведення НДДКР, мати прекрасних дизайнерів, 

прекрасну систему забезпечення високої якості продукції, а також розви-

нуту систему маркетингу. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3.7. Підходи до вироблення стратегії поводження фірми  

на ринку [90] 

 

Третій підхід стосується фіксації визначеного сегмента ринку і кон-

центрації зусиль підприємства на обраному ринковому сегменті. У цьому 

випадку підприємство ретельно з'ясовує потреби визначеного сегмента 

ринку у визначеному типі продукції. У цьому випадку підприємство може 

прагнути до зниження витрат або ж проводити політику спеціалізації у 

виробництві продукту. Можливе й поєднання цих двох підходів. Однак 

обов'язковим для проведення стратегії третього типу є те, що підприємс-
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тво повинне будувати свою діяльність насамперед на аналізі потреб клі-

єнтів визначеного сегмента ринку, тобто повинне у своїх намірах виходи-

ти не з потреб ринку взагалі, а з потреб цілком визначених або навіть 

конкретних клієнтів [2; 7; 44; 71; 90; 111]. 

У реальній практиці підприємство може одночасно реалізовувати де-

кілька стратегій. Особливо це поширене в багатогалузевих підприємст-

вах. Таким чином, вибір стратегії підприємства залежить насамперед від 

його стратегічного потенціалу, який визначається за допомогою комплек-

сного аналізу фінансово-господарської діяльності підприємства.   

5. Визначення ключових аспектів діяльності підприємства. 

Можна виділити чотири ключові аспекти діяльності підприємства: фі-

нансова діяльність, маркетингова діяльність, організація внутрішніх біз-

нес-процесів, якість і розвиток персоналу. Кожний з аспектів є сферою 

впливу самого підприємства і водночас – сферою впливу зовнішнього 

середовища. Тому необхідно розглядати взаємодію та взаємовплив цих 

сфер у ході визначення параметрів для кожної з них, щоб виробничо-

фінансова діяльність підприємства мала максимальну стабільність. Для 

кожного ключового аспекту діяльності підприємства необхідно визначити 

конкретні стратегічні цілі й виявити найбільш істотні, з погляду місії фак-

тори, що сприяють досягненню поставлених цілей [51 – 53; 73 – 75]. 

6. Виявлення характеру та ступеня взаємозв’язку зі стратегією підп-

риємства. 

Стратегічні карти ґрунтуються на місії підприємства й стратегічних 

цілях. Перш ніж розпочати розробку змісту стратегічних карт, необхідно 

провести декомпозицію стратегічних цілей підприємства до рівня підроз-

ділів, відділів і окремих працівників, а також встановити прийнятні для 

цих рівнів показники. Якщо стратегічні карти не пов'язані зі стратегією пі-

дприємства, то виникає серйозна небезпека дисбалансу між цілями 

окремих підрозділів [51 – 53; 73 – 75].  

7. Формування ініціативної групи з організації впровадження ЗСП на 

підприємстві. 

Ініціативна група повинна включати представників різних функціона-

льних підрозділів і адміністративних відділів, причому вони повинні мати 

можливість висловлювати свою думку з будь-яких питань, які виникають 

у процесі розробки карт. Ініціативні групи мають складатися з 4 – 15 чо-

ловік залежно від стратегічних цілей та можливостей підприємства [51 – 

53; 73 – 75]. 
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8. Напрямки реалізації стратегії підприємства. 

Підприємство має цілі й стратегії, які регламентують його діяльність. 

Комплекс “цілі – стратегії” задає основні напрямки пошуку ринкових мож-

ливостей, підтримує в запланованих рамках витрати, визначає кількість і 

кваліфікацію персоналу. Доведені до кожного працівника цілі, пророблені 

й оприлюднені на підприємстві стратегії змушують персонал пристосову-

вати власні цілі до цілей підприємства, власні стратегії - до його страте-

гій. Стратегічне планування є постійною й обов'язковою функцією вищого 

керівництва підприємства [2; 51 – 53; 71; 73 – 75; 111].  

9. Теоретичне формування системи оцінних показників. 

Інформаційну базу оцінки діяльності підприємства в ринкових умовах 

господарювання становить система показників, що розраховуються на 

основі чинної звітності (статистичної та фінансової). При цьому правиль-

ність оцінки результатів роботи впливає на правильність і своєчасність 

управлінських рішень. Показники, які відібрані для стратегічних карт, по-

винні бути недвозначними й уніфікованими для всіх підрозділів підпри-

ємства [51 – 53; 73 – 75].  

Аналіз фінансових аспектів діяльності підприємства посідає ключове 

місце, оскільки управління фінансами є серцевиною системи управління 

підприємством. Результати його виробничої діяльності, насамперед, відо-

бражаються у фінансовій звітності. Оцінка діяльності підприємства не-

здійсненна без аналізу його фінансового стану. Тому особливістю оцінки 

діяльності підприємства в умовах ринкової економіки є те, що, крім внут-

рішньовиробничих показників, що визначаються під час проведення внут-

рішньофірмового аналізу в умовах ринку, також розглядаються відносні 

показники, що розраховуються на основі фінансової звітності підприємст-

ва. Але крім фінансових показників необхідно розглядати показники мар-

кетингової складової, показники ефективності виробництва спільно з пи-

таннями поліпшення використання техніки, технології, організації й управ-

ління виробництвом, економії матеріальних і трудових ресурсів, а також 

показники ефективного управління персоналом [51 – 53; 73 – 75; 80]. 

Повна реалізація всіх переваг, які закладені у стратегічних картах, 

неможлива без їхнього узгодження з комп'ютерними системами і без ви-

користання інформаційних технологій. Комп'ютерна графіка, діаграми, 

ілюстрації дозволяють швидко й повно охарактеризувати успіхи підпри-

ємства. Це допомагає співробітникам бачити, як результати їхньої праці 

впливають на успіхи підприємства в цілому. Використання інформацій-
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них технологій особливо актуальне в разі орієнтації стратегічних карт на 

довгострокову перспективу [51 – 53; 73 – 75; 80].    

10. Аналітичне визначення збалансованості системи показників. 

Воно передбачає визначення збалансованості стратегії, тобто відсу-

тність суперечностей у вибудуваному ланцюжку причинно-наслідкових 

зв'язків, що відображають стратегію підприємства, збалансованість фі-

нансових і нефінансових показників, результатів і факторів досягнення 

результатів, збалансованість між зовнішнім середовищем підприємства 

(акціонерами, клієнтами) і внутрішніми його складовими (персоналом, бі-

знес-процесами) [51 – 53; 73 – 75]. 

11. Аналіз механізму причинно-наслідкових зв'язків у ЗСП. 

У процесі розробки стратегічних карт часто з'являються такі показни-

ки, які раніше на підприємстві не застосовувалися. У цьому випадку ініці-

ативна група повинна впевнитися, що для їхнього розрахунку існує від-

повідна інформаційна база. Інакше підприємство одержить стратегічні 

карти, частину показників яких не можна контролювати. Таким чином, за-

вдання полягає в розробці простих, гнучких і економічно ефективних сис-

тем та процедур для вимірювання й оцінки показників, що мають необ-

хідну базу даних, як внутрішню, так і зовнішню. Тож, стратегічна карта – 

це опис стратегії за допомогою причинно-наслідкових зв'язків на кожному 

рівні управління підприємством [51 – 53; 73 – 75; 80].  

12. Розробка стратегічних карт розглянута в підрозділі 3.1. 

13. Контроль та оцінка впровадження стратегічних карт. 

Стратегічні карти становлять інструмент стратегічного контролю в 

цілому або для окремих операцій. Тому вони пов'язані з наявною на під-

приємстві системою управлінського контролю. Бюджети, звітність і сис-

тема стимулювання узгоджуються з показниками стратегічних карт, а з 

часом навіть інтегруються в їхній формат [2; 51 – 53; 71; 73 – 75; 80; 90]. 

Тож, контроль за виконанням стратегії є логічно завершальним про-

цесом, здійснюваним у стратегічному управлінні. Даний процес забезпе-

чує стійкий зворотний зв'язок між ходом процесу досягнення цілей і вла-

сне цілями, які поставлені перед підприємством. 

Основні завдання будь-якого контролю наступні [2; 51 – 53; 71; 73 – 

75; 80; 90]: 

визначення того, що і за якими показниками перевіряти; 

з'ясування причин відхилень, якщо такі розкриваються в результаті 

проведеної оцінки. 
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За допомогою контролю за реалізацією стратегій ці завдання набу-

вають цілком визначеної специфіки. Вона обумовлена тим, що стратегіч-

ний контроль спрямований на з'ясування міри реалізації стратегії, яка 

приводить до досягнення цілей підприємства. Це принципово відрізняє 

стратегічний контроль від управлінського або оперативного контролю 

тим, що не перевіряє здійснення стратегії або правильності виконання 

окремих робіт, функцій і операцій. Стратегічний контроль сфокусований 

на з'ясуванні того, чи можливо надалі реалізовувати прийняту стратегію і 

чи приведе її реалізація до досягнення поставлених цілей [2; 90].  

Якщо в процесі контролю виявляється, що визначених рівнів показ-

ників не досягнуто, потрібно перейти на етап 3, щоб переоцінити страте-

гічні позиції підприємства, а якщо визначених рівнів показників ЗСП дося-

гнуто, то слід переглянути значення показників ЗСП з урахуванням ета-

пів реалізації стратегії підприємства. 

Таким чином, починаючи реалізацію проекту впровадження ЗСП, не-

обхідно підкреслити, що тут не існує стандартних рішень. Кожному підп-

риємству доводиться враховувати широке коло факторів, кожний із яких 

піддається впливу по-різному: зрілість галузі, вік підприємства, корпора-

тивну культуру, системи управлінського контролю, що існують, віковий 

склад персоналу. ЗСП дає підприємству основу для широкого обгово-

рення його стратегії й місії, виражаючи останні через систему стратегіч-

них і локальних цілей, показників. У результаті підприємство може дійти 

висновку про необхідність зміни стратегії під впливом мінливого ринку. 

Успішна реалізація місії й стратегії підприємства вимагає розробки пото-

чних планів діяльності й організації контролю за їхнім виконанням. За 

умови правильного застосування стратегічні карти є інструментом для 

подання місії й стратегії у зрозумілій рядовим співробітникам формі, їх-

ньої пропаганди у всіх відділеннях підприємства й для організації конт-

ролю за їхньою реалізацією. 
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Висновки 

 

Традиційне вимірювання ефективності діяльності підприємства, яке 

зосереджується тільки на фінансових показниках, отриманих із систем 

бухгалтерського обліку, більше не є ефективним і не дає повної картини 

стану підприємства, не дозволяє точно спрогнозувати розвиток підпри-

ємства. З'явилася необхідність у більш ефективних способах цілісної 

оцінки діяльності всього підприємства. Сучасні підходи до стратегічного 

менеджменту неможливі без урахування таких нефінансових складових, 

як персонал, внутрішні бізнес-процеси, відносини зі споживачами.  

Наявні системи оцінки не спроможні адекватно вимірювати та підт-

римувати всі функції управління. Необхідно мати таку систему, яка б від-

повідала сучасним вимогам управління. Оскільки дієвим методом управ-

ління є ЗСП, то й оцінка діяльності підприємства має здійснюватися на 

основі цього методу управління. Вимоги, що висуваються до оцінки дія-

льності, частково зосереджуються у вимогах формування ЗСП. 

Результатом виконаного теоретичного аналізу є опис наявних в еко-

номіці підприємств показників для оцінки їх діяльності за чотирма скла-

довими: фінансовою, маркетинговою, складовою внутрішніх бізнес-

процесів і якості та розвитку персоналу. Відбір показників здійснювався 

за критерієм співпадання рекомендацій авторитетних науковців та вихо-

дячи з мети дослідження.  

Розроблене та викладене в монографії аналітичне забезпечення ЗСП 

для проведення оцінки діяльності підприємства ґрунтується на визначенні 

статистичної збалансованості величин показників, механізму взає-

мозв’язків в ЗСП для розбудови матриці величин ознак діяльності підпри-

ємств. Запропонована методика визначення механізму аналітичного зба-

лансування показників в системі оцінки діяльності підприємства дозволяє 

виявити і встановити ядро та пріоритетність показників з подальшим їх 

внесенням до стратегічних карт підприємства, а також виявити систему 

дієвих чинників внутрішнього середовища підприємства. Серед даних 

чинніків слід визначати ключові фактори успіху в досягненні стратегічних 

цілей та забезпеченні ефективного функціонування підприємства.  

Запропоновані структура та зміст стратегічних карт передбачають 

визначення стратегічних цілей, пріоритетних напрямків розвитку підпри-

ємства в умовах нестабільності зовнішнього середовища. Метою розро-

бки стратегічної карти є встановлення причинно-наслідкових зв'язків між 
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основними показниками діяльності підприємства для  вибору оптималь-

ної стратегії його розробки. Встановлено, що у випадку стратегічного 

управління за допомогою стратегічних карт інформаційна система підп-

риємства буде мати узагальнений, звітний вигляд, у випадку тактичного 

й оперативного управління – вона буде деталізована залежно від конк-

ретних завдань управління. Стратегічні карти узгоджують інформацію 

між різними рівнями управління, що дозволяє уникнути повторювання й 

невідповідності. 

Ефективність упровадження ЗСП визначається ефективністю проце-

су реалізації стратегічних карт. Запропонована в монографії загальна 

схема етапів впровадження ЗСП на вітчизняних підприємствах дозволяє 

підприємству формувати гнучку стратегію його функціонування в умовах 

нестабільного зовнішнього середовища. 
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Додаток А 

 

Блокові діаграми величин визначальних ознак  8,1i,y
i
   

маркетингової складової підприємства ВАТ «Електромотор»  

 
Box-and-Whisker Plot
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Продовження додатка А 

 

Блокові діаграми величин визначальних ознак  9,1i,z
i
  складової 

внутрішніх бізнес-процесів підприємства ВАТ «Електромотор»  

 

Box-and-Whisker Plot
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Закінчення додатка А 

 

Блокові діаграми величин визначальних ознак  6,1i,v
i
  складової 

якості та розвитку персоналу підприємства ВАТ «Електромотор»  

 

Box-and-Whisker Plot

v1

0,12 0,15 0,18 0,21 0,24 0,27 0,3

 

Box-and-Whisker Plot

v2
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Box-and-Whisker Plot

v3
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Box-and-Whisker Plot

v5
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Box-and-Whisker Plot

v6
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Додаток Б 

 

Таблиця Б.1 

 

Коефіцієнти кореляції ознак маркетингової складової підприємства 

ВАТ «Електромотор»  

 

 
1y  2y  3y  4y  5y  6y  7y  8y  

1y   0,2225 0,3871 -0,2890 0,3480 -0,1565 -0,3711 0,2768 

2y  0,2225  0,6735 0,6234 0,7355 -0,8332 -0,9116 -0,3467 

3y  0,3871 0,6735  0,4367 0,6683 -0,6143 -0,7894 0,0971 

4y  -0,2890 0,6234 0,4367  0,7250 -0,7108 -0,6381 -0,1405 

5y  0,3480 0,7355 0,6683 0,7250  -0,9293 -0,9252 0,2867 

6y  -0,1565 -0,8332 -0,6143 -0,7108 -0,9293  0,9449 -0,1581 

7y  -0,3711 -0,9116 -0,7894 -0,6381 -0,9252 0,9449  -0,0598 

8y  0,2768 -0,3467 0,0971 -0,1405 0,2867 -0,1581 -0,0598  

 

 

Таблиця Б.2 

 

Коефіцієнти кореляції ознак складової внутрішніх бізнес-процесів 

підприємства ВАТ «Електромотор»  

 

 
1z  2z  3z  4z  6z  7z  8z  9z  

1z   -0,0550 -0,0510 0,0504 0,2569 -0,5335 0,1141 -0,2813 

2z  -0,0550  0,9991 0,8835 0,1339 -0,2641 -0,5814 -0,9154 

3z  -0,0510 0,9991  0,8885 0,1695 -0,2406 -0,5593 -0,9208 

4z  0,0504 0,8835 0,8885  0,4630 0,0199 -0,1752 -0,7708 

6z  0,2569 0,1339 0,1695 0,4630  0,5608 0,6705 -0,2040 

7z  -0,5335 -0,2641 -0,2406 0,0199 0,5608  0,7309 0,4604 

8z  0,1141 -0,5814 -0,5593 -0,1752 0,6705 0,7309  0,5715 

9z  -0,2813 -0,9154 -0,9208 -0,7708 -0,2040 0,4604 0,5715  
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Закінчення додатка Б 

 

Таблиця Б.3 

 

Коефіцієнти кореляції ознак складової якості та розвитку персоналу 

підприємства ВАТ «Електромотор»  

 

 
1v  2v  3v  5v  6v  

1v   0,1741 -0,9536 -0,8036 -0,4789 

2v  0,1741  0,0608 -0,1153 -0,0185 

3v  -0,9536 0,0608  0,7812 0,3885 

5v  -0,8036 -0,1153 0,7812  -0,0693 

6v  -0,4789 -0,0185 0,3885 -0,0693  
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Додаток В 

 

Фрагмент результатів обчислення статистичних характеристик 

величин ознак діяльності підприємства ВАТ «Електромотор»  

за чотирма складовими ЗСП 

 

One-Variable Analysis - x1 

Analysis Summary 

Data variable: x1 

6 values ranging from 1,17 to 1,43 

 

 

Summary Statistics for x1 

Count = 6 

Average = 1,275 

Median = 1,26 

Mode =  

Geometric mean = 1,27213 

Variance = 0,00899 

Standard deviation = 0,0948156 

Standard error = 0,0387083 

Minimum = 1,17 

Maximum = 1,43 

Scatterplot

1,1 1,2 1,3 1,4 1,5

x1
 

Range = 0,26 

Lower quartile = 1,2 

Upper quartile = 1,33 

Interquartile range = 0,13 

Skewness = 0,798224 

Stnd. skewness = 0,798224 

Kurtosis = 0,168337 

Stnd. kurtosis = 0,0841684 

Coeff. of variation = 7,43652% 

Sum = 7,65 

Box-and-Whisker Plot

1,1 1,2 1,3 1,4 1,5

x1
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Закінчення додатка В 

 
One-Variable Analysis - x2 

Analysis Summary 

Data variable: x2 

6 values ranging from 0,12 to 1,27 

 
 
Summary Statistics for x2 

Count = 6 

Average = 0,97 

Median = 1,095 

Mode = 1,06 

Geometric mean = 0,781795 

Variance = 0,17968 

Standard deviation = 0,423887 

Standard error = 0,173051 

Minimum = 0,12 

Maximum = 1,27 

Range = 1,15 

Lower quartile = 1,06 

Upper quartile = 1,18 

Interquartile range = 0,12 

Skewness = -2,25425 

Stnd. skewness = -2,25425 

Kurtosis = 5,30297 

Stnd. kurtosis = 2,65148 

Coeff. of variation = 43,6997% 

Sum = 5,82 

Scatterplot

x2

0 0,3 0,6 0,9 1,2 1,5

 
 

Box-and-Whisker Plot

x2

0 0,3 0,6 0,9 1,2 1,5
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Додаток Д 

 

Фрагмент результатів обчислення статистичних характеристик 

величин ознак діяльності підприємства ВАТ «Полтавахіммаш»  

за чотирма складовими ЗСП 

 

One-Variable Analysis - x1 

Analysis Summary 

Data variable: x1 

6 values ranging from 1,16 to 1,28 

 

Summary Statistics for x1 

Count = 6 

Average = 1,19333 

Median = 1,185 

Mode =  

Geometric mean = 1,19266 

Variance = 0,00198667 

Standard deviation = 0,044572 

Standard error = 0,0181965 

Minimum = 1,16 

Maximum = 1,28 

Range = 0,12 

Lower quartile = 1,16 

Upper quartile = 1,19 

Interquartile range = 0,03 

Skewness = 1,94617 

Stnd. skewness = 1,94617 

Kurtosis = 4,19947 

Stnd. kurtosis = 2,09974 

Coeff. of variation = 3,73509% 

Sum = 7,16 

 

 

Scatterplot

1,1 1,13 1,16 1,19 1,22 1,25 1,28

x1
 

 

Box-and-Whisker Plot

1,1 1,13 1,16 1,19 1,22 1,25 1,28

x1
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Продовження додатка Д 

 

 

One-Variable Analysis - x2 

Analysis Summary 

Data variable: x2 

6 values ranging from 1,2 to 1,55 

 

Summary Statistics for x2 

Count = 6 

Average = 1,35 

Median = 1,315 

Mode =  

Geometric mean = 1,34546 

Variance = 0,01508 

Standard deviation = 0,122801 

Standard error = 0,0501332 

Minimum = 1,2 

Maximum = 1,55 

Range = 0,35 

Lower quartile = 1,29 

Upper quartile = 1,43 

Interquartile range = 0,14 

Skewness = 0,775664 

Stnd. skewness = 0,775664 

Kurtosis = 0,419144 

Stnd. kurtosis = 0,209572 

Coeff. of variation = 9,09634% 

Sum = 8,1 

 

 

Scatterplot

x2

1,1 1,2 1,3 1,4 1,5 1,6

 
 

Box-and-Whisker Plot

x2

1,1 1,2 1,3 1,4 1,5 1,6
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Продовження додатка Д 

 

 

One-Variable Analysis - x3 

Analysis Summary 

Data variable: x3 

6 values ranging from 0,02 to 0,22 

 

Summary Statistics for x3 

Count = 6 

Average = 0,118333 

Median = 0,11 

Mode = 0,22 

Geometric mean = 0,0835341 

Variance = 0,00781667 

Standard deviation = 0,0884119 

Standard error = 0,036094 

Minimum = 0,02 

Maximum = 0,22 

Range = 0,2 

Lower quartile = 0,03 

Upper quartile = 0,22 

Interquartile range = 0,19 

Skewness = 0,191197 

Stnd. skewness = 0,191197 

Kurtosis = -2,02579 

Stnd. kurtosis = -1,0129 

Coeff. of variation = 74,7143% 

Sum = 0,71 

 

Scatterplot

x3

0 0,04 0,08 0,12 0,16 0,2 0,24

 
 

Box-and-Whisker Plot

x3

0 0,04 0,08 0,12 0,16 0,2 0,24
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Закінчення додатка Д 

 

 

One-Variable Analysis – x4 

Analysis Summary 

Data variable: x4 

6 values ranging from 1,59 to 18,72 

 

Summary Statistics for x4 

Count = 6 

Average = 5,85167 

Median = 3,46 

Mode =  

Geometric mean = 3,86639 

Variance = 43,0193 

Standard deviation = 6,55891 

Standard error = 2,67766 

Minimum = 1,59 

Maximum = 18,72 

Range = 17,13 

Lower quartile = 1,8 

Upper quartile = 6,08 

Interquartile range = 4,28 

Skewness = 2,05738 

Stnd. skewness = 2,05738 

Kurtosis = 4,42021 

Stnd. kurtosis = 2,2101 

Coeff. of variation = 112,086% 

Sum = 35,11 

 

 

Scatterplot

x4

0 4 8 12 16 20

 
 

Box-and-Whisker Plot

x4

0 4 8 12 16 20
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 Додаток Е 

 

Фрагмент результатів обчислень коефіцієнтів взаємозв’язку  

між окремими ознаками діяльності підприємства ВАТ «Електромотор» 

 

Multiple-Variable Analysis 

Analysis Summary 

Data variables:  

     x1 

     x2 

     x3 

     x4 

     x5 

     x6 

There are 6 complete cases for use in the calculations. 

x1

x2

x3

x4

x5

x6

 
Correlations 

 x1 x2 x3 x4 x5 x6 

x1  0,4349 0,8946 -0,6736 0,5987 -0,0413 

x2 0,4349  0,2270 0,2949 0,2616 0,4079 

x3 0,8946 0,2270  -0,7536 0,8398 -0,1702 

x4 -0,6736 0,2949 -0,7536  -0,4015 0,4208 

x5 0,5987 0,2616 0,8398 -0,4015  -0,2665 

x6 -0,0413 0,4079 -0,1702 0,4208 -0,2665  
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 Продовження додатка Е 
 

Correlation 

(Sample Size)  

P-Value 

Multiple-Variable Analysis 

Analysis Summary 

Data variables:  

     y1 

     y2 

     y3 

     y4 

     y5 

     y7 

     y8 

There are 6 complete cases for use in the calculations. 

 

y1

y2

y3

y4

y5

y7

y8

 
 

Correlations 

 y1 y2 y3 y4 y5 y7 y8 

y1  -0,2777 -0,1192 0,8265 0,2030 -0,8607 -0,4819 

y2 -0,2777  -0,1042 -0,1824 -0,2070 0,2349 0,0000 

y3 -0,1192 -0,1042  0,2353 -0,7694 -0,2651 -0,7276 

y4 0,8265 -0,1824 0,2353  0,1137 -0,9848 -0,7276 

y5 0,2030 -0,2070 -0,7694 0,1137  -0,0757 0,4532 

y7 -0,8607 0,2349 -0,2651 -0,9848 -0,0757  0,7809 

y8 -0,4819 0,0000 -0,7276 -0,7276 0,4532 0,7809  
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Продовження додатка Е 

 

Correlation 

(Sample Size) P-Value 

Multiple-Variable Analysis 

Analysis Summary 

Data variables:  

     z1 

     z2 

     z3 

     z4 

     z6 

     z7 

     z8 

     z9 

There are 6 complete cases for use in the calculations. 

 

z1

z2

z3

z4

z6

z7

z8

z9

 
 

Correlations 

 z1 z2 z3 z4 z6 z7 z8 z9 

z1  -0,2431 -0,2167 -0,8248 -0,6244 0,0373 -0,6184 -0,0980 

z2 -0,2431  0,9783 -0,2338 -0,3365 -0,7391 -0,3497 -0,8474 

z3 -0,2167 0,9783  -0,2505 -0,2894 -0,6174 -0,3024 -0,8999 

z4 -0,8248 -0,2338 -0,2505  0,9209 0,1654 0,9201 0,3940 

z6 -0,6244 -0,3365 -0,2894 0,9209  0,2899 0,9999 0,2943 

z7 0,0373 -0,7391 -0,6174 0,1654 0,2899  0,2999 0,6133 

z8 -0,6184 -0,3497 -0,3024 0,9201 0,9999 0,2999  0,3047 

z9 -0,0980 -0,8474 -0,8999 0,3940 0,2943 0,6133 0,3047  
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 Закінчення додатка Е 

 

Correlation 

(Sample Size) 

P-Value 

Multiple-Variable Analysis 

Analysis Summary 

Data variables:  

     v1 

     v2 

     v3 

     v5 

     v6 

There are 6 complete cases for use in the calculations. 

 

v1

v2

v3

v5

v6

 
 

Correlations 

 v1 v2 v3 v5 v6 

v1  -0,2089 -0,9849 0,5425 0,5425 

v2 -0,2089  0,1306 0,5095 0,5095 

v3 -0,9849 0,1306  -0,6478 -0,6478 

v5 0,5425 0,5095 -0,6478  1,0000 

v6 0,5425 0,5095 -0,6478 1,0000  
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Додаток Ж 

 

Фрагмент результатів обчислень коефіцієнтів взаємозв’язку  

між окремими ознаками діяльності підприємства ВАТ 

«Полтавахіммаш» 

 

Multiple-Variable Analysis 

Analysis Summary 

Data variables:  

     x1 

     x2 

     x3 

     x4 

     x5 

     x6 

There are 6 complete cases for use in the calculations. 

x1

x2

x3

x4

x5

x6

 
 

Correlations 

 x1 x2 x3 x4 x5 x6 

x1  -0,5883 -0,7190 0,9268 -0,1128 0,1952 

x2 -0,5883  0,3868 -0,6072 0,0326 -0,6474 

x3 -0,7190 0,3868  -0,5608 -0,5123 -0,1332 

x4 0,9268 -0,6072 -0,5608  -0,0734 0,2773 

x5 -0,1128 0,0326 -0,5123 -0,0734  -0,0380 

x6 0,1952 -0,6474 -0,1332 0,2773 -0,0380  
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Продовження додатка Ж 

 

Correlation 

(Sample Size) P-Value 

Multiple-Variable Analysis 

Analysis Summary 

Data variables:  

     y1 

     y2 

     y3 

     y4 

     y5 

     y6 

     y7 

     y8 

There are 6 complete cases for use in the calculations. 

 

y1

y2

y3

y4

y5

y6

y7

y8
 

 

Correlations 

 y1 y2 y3 y4 y5 y6 y7 y8 

y1  0,7689 0,4409 0,4011 0,1583 -0,9406 0,2303 -0,3824 

y2 0,7689  0,3275 0,2878 -0,2782 -0,6062 0,4128 -0,7222 

y3 0,4409 0,3275  0,3619 0,6378 -0,4266 0,3194 0,1690 

y4 0,4011 0,2878 0,3619  0,4699 -0,4912 -0,6295 -0,4758 

y5 0,1583 -0,2782 0,6378 0,4699  -0,2159 -0,3343 0,3692 

y6 -0,9406 -0,6062 -0,4266 -0,4912 -0,2159  -0,0867 0,2294 

y7 0,2303 0,4128 0,3194 -0,6295 -0,3343 -0,0867  0,1890 

y8 -0,3824 -0,7222 0,1690 -0,4758 0,3692 0,2294 0,1890  
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Продовження додатка Ж 

  

Correlation 

(Sample Size) P-Value 

Multiple-Variable Analysis 

Analysis Summary 

Data variables:  

     z1 

     z2 

     z3 

     z4 

     z6 

     z7 

     z8 

     z9 

There are 6 complete cases for use in the calculations. 

 

z1

z2

z3

z4

z6

z7

z8

z9
 

 

 

Correlations 

 z1 z2 z3 z4 z6 z7 z8 z9 

z1  -0,2507 -0,2362 -0,6932 0,3442 0,1181 -0,3341 -0,4940 

z2 -0,2507  0,9837 0,6898 -0,0345 -0,8363 -0,1632 0,6144 

z3 -0,2362 0,9837  0,7211 0,1189 -0,7639 -0,0025 0,5451 

z4 -0,6932 0,6898 0,7211  -0,1496 -0,2649 0,3271 0,7859 

z6 0,3442 -0,0345 0,1189 -0,1496  0,0983 0,6466 -0,6601 

z7 0,1181  -0,8363 -0,7639 -0,2649            0,0983  0,4600 -0,3129 

z8 -0,3341 -0,1632 -0,0025 0,3271 0,6466 0,4600  -0,2630 

z9 -0,4940 0,6144 0,5451 0,7859 -0,6601 -0,3129 -0,2630  
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 Закінчення додатка Ж 

 

Correlation 

(Sample Size) 

P-Value 

Multiple-Variable Analysis 

Analysis Summary 

Data variables:  

     v1 

     v2 

     v3 

     v5 

     v6 

There are 6 complete cases for use in the calculations. 
 

v1

v2

v3

v5

v6

 
 

Correlations 

 v1 v2 v3 v5 v6 

v1  0,3909 -0,9886 -0,1303 0,7343 

v2 0,3909  -0,4088 0,1198 0,2754 

v3 -0,9886 -0,4088  0,1769 -0,7001 

v5 -0,1303 0,1198 0,1769  0,5585 

v6 0,7343 0,2754 -0,7001 0,5585  

 

                                       



Додаток З 

 

Таблиця З.1 

Моделі канонічного аналізу ЗСП підприємства ВАТ «ПТМЗ» та визначені на їх основі найвпливовіші 

ознаки і ключові фактори діяльності 

 
Взаємо-

зв’язок 

складо-

вих ЗСП 

Рівняння взаємозв’язку нових ознак Коефіці-

єнт ка-

нонічної 

кореляції 

Окремі показники, що фор-

мують основний взає-

мозв’язок  між складовими 

Ключові 

фактори 

1 2 3 4 5 

Маркетин-

гова   

фінансова 

 




















65

43211

875

43211

0707,02519,0

7333,07673,00617,0341,0

0656,07391,01895,0

2434,01559,00226,00615,0

xx

xxxxV

yyy

yyyyU

 

 





















65

43212

875

43212

8292,0213,1

1981,04975,10508,0901,0

2343,0477,09386,0

4776,02813,04149,00664,0

xx

xxxxV

yyy

yyyyU

 

0,9876 

 

 

 

 

 

0,9179 

1. Кількість споживачів 

 

Коефіцієнт абсолютної пла-

тоспроможності; коефіцієнт 

рентабельності продажів. 

 

2. Критичний обсяг реалізації; 

коефіцієнт привабливості то-

вару; коефіцієнт рентабель-

ності каналу розподілу; част-

ка ринку; кількість клієнтів. 

Коефіцієнт автономії; коефі-

цієнт абсолютної плато-

спроможності; коефіцієнт 

достатності чистого грошо-

вого потоку; коефіцієнт рен-

табельності активів 

Структурні зміни 

на ринку збуту.  

Ефективність 

використання 

фінансових ре-

сурсів. 

Конкурентосп-

роможність то-

вару або при-

вабливість то-

вару. 

 

Фінансова стій-

кість підприємс-

тва 

1
5

5
 



Продовження табл. З.1 

 

1 2 3 4 5 

Маркетин-

гова   

складова 

якості та 

розвитку 

персоналу 

 





















6

543211

875

43211

0535,0

1188,01618,0032,019,00534,1

1047,00338,13935,0

4855,01148,01806,00357,0

v

vvvvvV

yyy

yyyyU

 





















6

543212

875

43212

2912,0

2764,07981,06837,01632,0325,0

4856,06753,02422,0

9172,03536,00342,06739,0

v

vvvvvV

yyy

yyyyU

 

 

 

 

 

 





















6

543213

875

43213

3583,0

0253,0207,0391,12863,02372,1

0496,03161,12856,0

6947,13355,03035,05456,0

v

vvvvvV

yyy

yyyyU

 

0,9667 

 

 

 

 

0,9216 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

0,8778 

1. Коефіцієнт рентабельнос-

ті каналу розподілу; частка 

ринку; кількість клієнтів. 

Коефіцієнт плинності робо-

чої сили. 

2. Критичний обсяг реаліза-

ції; комплексний показник 

виконання договірних зо-

бов’язань; коефіцієнт рента-

бельності каналу розподілу; 

кількість клієнтів; своєчас-

ність постачання. 

Коефіцієнт стабільності кад-

рів; коефіцієнт забезпечено-

сті кадрами. 

3. Критичний обсяг реаліза-

ції; коефіцієнт рентабельно-

сті каналу розподілу; кіль-

кість клієнтів. 

Коефіцієнт плинності робо-

чої сили; коефіцієнт стабі-

льності кадрів; коефіцієнт 

інтелектуального потенціалу 

Структурні зміни 

в конкурентному 

середовищі. 

Стабільність 

робочої сили. 

Якість портфеля 

замовлень. 

 

 

 

 

 

Стабільність ка-

дрів. 

 

Рентабельність 

каналу розподі-

лу. 

 

Стабільність 

робочої сили і 

кадрів 

 

 

1
5

6
 



Продовження табл. З.1 

 

1 2 3 4 5 

Внутріш-

ніх бізнес-

про-цесів 

  скла-

дова яко-

сті та ро-

звитку 

персона-

лу 





















65

43211

98765

43211

0532,0042,0

0667,00142,07997,04814,0

3414,01031,00441,08843,00051,0

0601,01614,00604,01745,0

vv

vvvvV

zzzzz

zzzzU

 

 





















6

543212

98765

43212

0257,0

0613,00141,0223,05974,06729,0

6059,01583,02262,09102,0029,0

6434,03877,0374,01532,0

v

vvvvvV

zzzzz

zzzzU

 

 

 

 

 

 

 

 





















6

543213

98765

43213

0269,0

2522,05457,03147,11027,09924,0

0609,09166,03297,00986,01177,0

088,00531,03405,00115,0

v

vvvvvV

zzzzz

zzzzU

 

0,9973 

 

 

 

 

 

 

0,9908 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

0,8632 

1. Забезпеченість підприєм-

ства трудовими ресурсами 

та ефективність їх викорис-

тання. 

Продуктивність праці; кое-

фіцієнт плинності робочої 

сили. 

2. Коефіцієнт рентабельнос-

ті продукції; рентабельність 

основних фондів; виробнича 

потужність; забезпеченість 

підприємства трудовими ре-

сурсами та ефективність їх 

використання; коефіцієнт 

придатності основних виро-

бничих фондів. 

Коефіцієнт плинності робо-

чої сили; продуктивність 

праці. 

3. Забезпеченість підприєм-

ства сировиною і матеріа-

лами та ефективність їх ви-

користання. 

 

Забезпеченість 

підприємства 

трудовими ре-

сурсами.  

Ефективність 

використання 

робочої сили. 

Ефективність 

виробничих 

процесів підп-

риємства. 

 

 

 

 

 

Стабільність 

робочої сили. 

 

Забезпеченість 

підприємства 

сировиною і ма-

теріалами та 

ефективність їх 

використання. 

1
5

7
 



Продовження табл. З.1 
 

1 2 3 4 5 

   Коефіцієнт плинності робо-

чої сили; коефіцієнт стабі-

льності кадрів; коефіцієнт 

забезпеченості кадрами 

Стабільність та 

забезпеченість 

кадрами 

Внутріш-

ніх бізнес-

про-цесів 

фінан-

сова 




















6

543211

98765

43211

0079,0

2883,07048,00016,0075,01123,0

8546,0094,0338,00807,00011,0

4814,00007,01084,0052,0

x

xxxxxV

zzzzz

zzzzU

 

 

 

 





















6

543212

98765

43212

17,0

8451,04622,0044,0015,04115,1

74,00127,09661,0146,01497,0

2858,01337,0041,031,0

x

xxxxxV

zzzzz

zzzzU

 

0,9969 

 

 

 

 

 

 

 

0,9906 

1. Виробнича потужність; 

коефіцієнт придатності ос-

новних виробничих фондів. 

Коефіцієнт рентабельності 

продажів. 

 

 

 

2. Забезпеченість підприєм-

ства основними виробничи-

ми фондами та ефектив-

ність їх використання; кое-

фіцієнт придатності основ-

них виробничих фондів. 

 

Коефіцієнт автономії; коефі-

цієнт рентабельності про-

даж; коефіцієнт достатності 

чистого грошового потоку 

підприємства 

Використання 

виробничих по-

тужностей. 

Співвідношення 

між цінами на 

продукцію підп-

риємства і рів-

нем витрат. 

Забезпеченість 

підприємства 

основними ви-

робничими фо-

ндами та ефек-

тивність їх вико-

ристання  

Фінансова стій-

кість підприємс-

тва 

 

1
5

8
 



Продовження табл. З.1 
 

1 2 3 4 5 

Внутріш-

ніх біз-

нес-про-

цесів 

мар-

кетинго-

ва 





















875

43211

98765

43211

0259,01287,00399,0

0353,01061,02516,09505,0

2101,09922,00341,01763,00097,0

0168,02215,00722,0171,0

yyy

yyyyV

zzzzz

zzzzU

 

 





















875

43212

98765

43212

0783,04467,01093,0

181,00017,05675,04288,0

265,02948,013,02229,0143,0

4117,05472,01584,01219,0

yyy

yyyyV

zzzzz

zzzzU

 

 

 





















875

43213

98765

43213

y107,0y1552,0y4031,0

y5798,0y271,0y8551,0y1227,0V

z5628,0z0192,0z5181,0z2095,0z0578,0

z9518,0z4875,0z4308,0z113,0U

 

0,9989 

 

 

 

 

 

 

0,9926 

 

 

 

 

 

0,9722 

 

1. Забезпеченість підприєм-

ства сировиною і матеріа-

лами та ефективність їх ви-

користання. 

 

Критичний обсяг реалізації. 

 

2. Рентабельність основних 

фондів; виробнича потуж-

ність. 

Критичний обсяг реалізації; 

коефіцієнт привабливості 

товару; кількість споживачів. 

3. Коефіцієнт рентабельності 

продукції; рентабельність ос-

новних фондів; виробнича 

потужність; забезпеченість 

підприємства основними ви-

робничими фондами та ефе-

ктивність їх використання; 

коефіцієнт придатності осно-

вних виробничих фондів. 

Коефіцієнт привабливості 

товару; коефіцієнт рентабе-

льності каналу розподілу; 

частка ринку.  

Забезпеченість пі-

дприємства сиро-

виною і матеріала-

ми та ефективність 

їх використання. 

Реалізація продук-

ції на ринку. 

Ефективність вико-

ристання основних 

фондів. 

Віддання переваги 

споживачів продук-

ції підприємства. 

Ефективність виро-

бничих процесів. 

 

 

 

 

 

 

 

Привабливість 

продукції для спо-

живачів. 

1
5

9
 



Закінчення табл. З.1 
 

1 2 3 4 5 

Складо-

ва якості 

та розви-

тку пер-

соналу 

фінан-

сова 





















6

543211

6

543211

5563,0

0957,03445,08795,02322,0088,0

0435,0

0305,00385,01892,00056,08267,0

x

xxxxxV

v

vvvvvU

 

0,9943 Коефіцієнт плинності робо-

чої сили. 

 

Коефіцієнт абсолютної пла-

тоспроможності; коефіцієнт 

рентабельності активів 

Фактор стабільно-

сті робочої сили. 

 

Платоспромож-

ність підприємства 

 

1
6

0
 



Додаток К 

 

Таблиця К.1 

Моделі канонічного аналізу ЗСП підприємства ВАТ «Полтавахіммаш» та визначені на їх основі 

найвпливовіші ознаки і ключові фактори діяльності  

 

Взаємо-

зв’язок скла-

дових ЗСП 

Рівняння взаємозв’язку нових ознак  Коефіцієнт 

канонічної 

кореляції 

Окремі показники, що 

формують основний вза-

ємозв’язок  між складо-

вими 

Ключові 

фактори 

1 2 3 4 5 

Маркетингова 

  фінансова 

 





















65

43211

8765

43211

015,01348,0

033,10035,00132,00447,0

0082,00819,03519,00481,0

0658,0105,07338,00269,0

xx

xxxxV

yyyy

yyyyU

 

 

 





















65

43212

8765

43212

031,11413,0

084,00751,01047,02387,0

015,06592,01483,03216,0

0653,05030,03377,01719,0

xx

xxxxV

yyyy

yyyyU

 

 

0,9973 

 

 

 

 

 

 

0,9517 

 

 

 

 

 

 

1.Коефіцієнт привабли-

вості товару; кількість 

конкурентів. 

Коефіцієнт рентабельно-

сті продажів. 

 

 

2. Комплексний показник 

виконання договірних 

зобов’язань; кількість 

клієнтів.  

Коефіцієнт рентабельно-

сті активів. 

Привабливість то-

вару. 

 

Співвідношення 

між цінами на про-

дукцію підприємст-

ва і рівнем витрат. 

Виконання догові-

рних зобов’язань. 

 

 

Ефективність ви-

користання капіта-

лу підприємства. 

 

1
6

1
 



Продовження табл. К.1 
 

1 2 3 4 5 

 





















65

43213

8765

43213

1298,08611,0

1297,02078,04623,02414,0

059,01378,06256,105,0

5668,06383,01651,1065,0

xx

xxxxV

yyyy

yyyyU

 

0,9235 3. Коефіцієнт привабливості 

товару; комплексний показ-

ник виконання договірних 

зобов’язань; коефіцієнт ре-

нтабельності каналу розпо-

ділу; кількість конкурентів.  

Коефіцієнт покриття; коефі-

цієнт достатності чистого 

грошового потоку підприєм-

ства 

Структурні зміни на 

ринку збуту продук-

ції підприємства. 

 

 

 

 

Достатність оборот-

них коштів підпри-

ємства 

Маркетингова 

  складова 

якості та роз-

витку персо-

налу 

 





















65

43211

8765

43211

004,01012,0

0643,02077,02861,05785,0

0233,01132,06367,0235,0

1793,01905,00712,0129,0

vv

vvvvV

yyyy

yyyyU

 

 





















65

43212

8765

43212

5445,0021,0

5689,07066,14738,01452,2

1924,02943,15812,01437,1

1903,00344,05471,05275,0

vv

vvvvV

yyyy

yyyyU

 

 

0,996 

 

 

 

 

 

0,9483 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1. Кількість конкурентів.  

 

 

Коефіцієнт плинності робо-

чої сили. 

 

2. Критичний обсяг реаліза-

ції; коефіцієнт привабливості 

товару; частка ринку; кіль-

кість конкурентів.  

Коефіцієнт плинності робо-

чої сили; продуктивність 

праці; коефіцієнт стабільно-

сті кадрів; коефіцієнт інте-

лектуального потенціалу. 

Структурні зміни в 

конкурентному се-

редовищі. 

Стабільність робочої 

сили.  

 

Реалізація продукції 

на ринку. 

 

 

Стабільність робочої 

сили та ефектив-

ність її використан-

ня. 

 

1
6

2
 



Продовження табл. К.1 
 

1 2 3 4 5 

 





















65

43213

8765

43213

1625,10167,1

4964,04199,08057,0721,0

1536,00149,04385,12455,0

0996,0057,15775,05892,0

vv

vvvvV

yyyy

yyyyU

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 





















65

43214

8765

43214

1732,01095,1

4141,03067,04321,0414,0

0611,03577,09286,14732,1

18,01386,01937,10252,0

vv

vvvvV

yyyy

yyyyU

 

0,919 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

0,88 

3. Критичний обсяг реалі-

зації; коефіцієнт приваб-

ливості товару; комплекс-

ний показник виконання 

договірних зобов’язань; 

кількість конкурентів. 

Коефіцієнт плинності ро-

бочої сили; продуктив-

ність праці; коефіцієнт 

стабільності кадрів; кое-

фіцієнт забезпеченості 

кадрів; коефіцієнт кадро-

вого потенціалу; коефіці-

єнт інтелектуального по-

тенціалу. 

4. Коефіцієнт привабли-

вості товару; частка рин-

ку; кількість конкурентів; 

кількість клієнтів. 

Коефіцієнт плинності ро-

бочої сили; продуктив-

ність праці; коефіцієнт 

забезпеченості кадрів; 

коефіцієнт кадрового по-

тенціалу 

Якість портфеля за-

мовлень на продук-

цію підприємства. 

 

 

 

Стабільність робочої 

сили та ефектив-

ність її використан-

ня. 

 

 

 

 

 

Привабливість това-

ру. 

 

 

Використання кад-

рового потенціалу 

 

1
6

3
 



Продовження табл. К.1 
 

1 2 3 4 5 

Внутрішніх 

бізнес-

процесів 

   складова 

якості та роз-

витку персо-

налу 

























65

43211

9

8765

43211

0362,00385,0

4915,06367,02551,0002,0

0811,0

4784,01499,02265,00624,0

0869,17585,20737,20424,0

vv

vvvvV

z

zzzz

zzzzU

 

 

 

 

























65

43212

9

8765

43212

1469,01959,0

0419,00258,00684,19279,0

2069,0

2021,00709,0092,12642,0

0226,00846,16168,02164,0

vv

vvvvV

z

zzzz

zzzzU

 

 

 

 





















65

43213

98765

43213

4794,06942,0

1263,01246,00115,02594,0

1819,004,2325,00967,02062,0

1001,01269,32027,29388,1

vv

vvvvV

zzzzz

zzzzU

 

0,9768 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

0,9538 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

0,895 

1. Коефіцієнт рентабельнос-

ті продукції; рентабельність 

основних фондів; виробнича 

потужність; забезпеченість 

підприємства сировиною і 

матеріалами та ефектив-

ність їх використання. 

Коефіцієнт стабільності ка-

дрів; коефіцієнт забезпече-

ності кадрами. 

2. Коефіцієнт рентабельно-

сті продукції; рентабель-

ність основних фондів; за-

безпеченість підприємства 

трудовими ресурсами та 

ефективність їх викорис-

тання 

Коефіцієнт плинності робо-

чої сили; продуктивність 

праці. 

3. Собівартість; коефіцієнт 

рентабельності продукції; 

рентабельність основних 

фондів; забезпеченість підп-

риємства сировиною і мате-

ріалами та ефективність їх 

використання. 

Ефективність виро-

бничих процесів. 

 

 

 

 

 

Стабільність та за-

безпеченість кадра-

ми. 

Ефективність вико-

ристання основних 

фондів. 

 

 

 

 

Плинність робочої 

сили. 

 

Ефективність вико-

ристання  та забез-

печення підприємс-

тва сировиною і ма-

теріалами.  

 

 

1
6

4
 



Продовження табл. К.1 
 

1 2 3 4 5 

   Коефіцієнт кадрового поте-

нціалу; коефіцієнт інтелек-

туального потенціалу 

Рівень кадрового 

потенціалу 

Внутрішніх 

бізнес-

процесів 

   фінансо-

ва 
























65

43211

9

8765

43211

0217,01607,0

1621,130746,00664,00157,0

0218,0

2287,00169,00123,00085,0

2921,03765,0371,02037,0

xx

xxxxV

z

zzzz

zzzzU

 

























65

43212

9

8765

43212

3213,00818,1

0304,12448,12142,04489,0

1641,0

3013,03784,0119,04037,0

8839,15254,13711,35325,0

xx

xxxxV

z

zzzz

zzzzU

 

0,9979 

 

 

 

 

 

 

0,9571 

 

1. Коефіцієнт рентабельно-

сті продукції; рентабель-

ність основних фондів. 

Коефіцієнт рентабельності 

продаж. 

 

 

2. Собівартість; коефіцієнт 

рентабельності продукції; 

рентабельність основних 

фондів; виробнича потуж-

ність; коефіцієнт ритмічнос-

ті; забезпеченість підпри-

ємства основними вироб-

ничими фондами та ефек-

тивність їх використання.  

Коефіцієнт автономії; кое-

фіцієнт абсолютної плато-

спроможності; коефіцієнт 

рентабельності продажів; 

коефіцієнт достатності чис-

того грошового потоку підп-

риємства. 

Ефективність вико-

ристання основних 

фондів. 

Співвідношення між 

рівнем цін на проду-

кцію та рівнем його 

затрат. 

Ефективність вико-

ристання виробни-

чих потужностей пі-

дприємства. 

 

 

 

 

 

Фінансова незалеж-

ність підприємства. 

 

1
6

5
 



Продовження табл. К.1 
 

1 2 3 4 5 

 

























65

43213

9

8765

43213

889,02291,0

1043,05487,03895,04165,0

1885,0

832,17657,01256,05485,0

8896,0258,22076,14665,1

xx

xxxxV

z

zzzz

zzzzU

 

0,7984 3. Собівартість; коефіцієнт 

рентабельності продукції; 

рентабельність основних 

фондів; виробнича потуж-

ність; коефіцієнт ритмічнос-

ті; забезпеченість підпри-

ємства основними вироб-

ничими фондами та ефек-

тивність їх використання; 

забезпеченість підприємст-

ва сировиною і матеріала-

ми та ефективність їх вико-

ристання. 

Коефіцієнт автономії; кое-

фіцієнт покриття; коефіці-

єнт абсолютної платоспро-

можності; коефіцієнт рен-

табельності активів 

Ефективність вико-

ристання матеріа-

льних ресурсів. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Фінансова стійкість 

підприємства 

Внутрішніх 

бізнес-

процесів 

   маркети-

нгова 
























8765

43211

9

8765

43211

0412,00412,02294,00226,0

0061,00865,00797,10519,0

0526,0

4013,00758,00248,00251,0

0505,00276,09037,04194,0

yyyy

yyyyV

z

zzzz

zzzzU

 

0,9986 

 

1. Собівартість; коефіцієнт 

рентабельності продукції;  

забезпеченість підприємст-

ва сировиною і матеріала-

ми та ефективність їх вико-

ристання. 

Коефіцієнт привабливості 

товару. 

Забезпеченість під-

приємства сирови-

ною і матеріалами 

та ефективність їх 

використання. 

 

Привабливість то-

вару. 

1
6

6
 



Продовження табл. К.1 
 

1 2 3 4 5 

 

























8765

43212

9

8765

43212

0875,03457,01437,10625,0

1018,00259,05712,01194,1

1002,0

3515,11506,00026,00298,0

1525,00603,03893,01806,2

yyyy

yyyyV

z

zzzz

zzzzU

 

 

 

























8765

43213

9

8765

43213

2496,00864,06751,15499,0

1835,02308,00678,11956,0

0838,0

8284,14815,01745,02425,0

2271,00677,03036,05204,1

yyyy

yyyyV

z

zzzz

zzzzU

 

0,9852 

 

 

 

 

 

 

 

 

0,9519 

 

2. Собівартість; коефіцієнт 

рентабельності продукції; 

забезпеченість підприємст-

ва сировиною і матеріала-

ми та ефективність їх вико-

ристання. 

Критичний обсяг реалізації; 

коефіцієнт привабливості 

товару; кількість конкурентів. 

3. Собівартість; забезпече-

ність підприємства основ-

ними виробничими фонда-

ми та ефективність їх вико-

ристання; забезпеченість 

підприємства сировиною і 

матеріалами та ефектив-

ність їх використання. 

Коефіцієнт привабливості 

товару; частка ринку; кіль-

кість конкурентів 

Ефективність вико-

ристання матеріа-

льних ресурсів. 

 

 

 

Якість портфеля за-

мовлень підприємс-

тва. 

 

Ефективність вико-

ристання матеріа-

льних ресурсів. 

 

 

 

 

 

Привабливість про-

дукції підприємства 

Складова 

якості та роз-

витку персо-

налу фі-

нансова 
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xxxxV
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0,9208 

 

 

 

1. Коефіцієнт стабільності 

кадрів; коефіцієнт інтелек-

туального потенціалу. 

 

Стабільність кадрів. 
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Закінчення табл. К.1 
 

1 2 3 4 5 
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0,8296 

Коефіцієнт автономії; кое-

фіцієнт покриття; коефіці-

єнт абсолютної платоспро-

можності; коефіцієнт доста-

тності чистого грошового 

потоку підприємства; кое-

фіцієнт рентабельності ак-

тивів. 

2. Коефіцієнт плинності ро-

бочої сили; коефіцієнт за-

безпеченості кадрами; ко-

ефіцієнт кадрового потен-

ціалу; коефіцієнт інтелекту-

ального потенціалу. 

Коефіцієнт автономії; кое-

фіцієнт абсолютної плато-

спроможності; коефіцієнт 

достатності грошового по-

току підприємства. 

3. Коефіцієнт стабільності 

кадрів; коефіцієнт забезпе-

ченості кадрами; коефіцієнт 

кадрового потенціалу. 

Коефіцієнт автономії 

Фінансова стійкість. 

 

 

 

 

 

 

 

Плинність робочої 

сили. 

 

 

 

 

Платоспроможність 

підприємства. 

 

 

 

Стабільність та за-

безпечення кадра-

ми. 

 

Фінансова стійкість 

 

1
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Додаток Л 

 

Графіки функцій перетворень окремих показників ЗСП  

підприємства ВАТ «Електромотор» м. Полтава 
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Продовження додатка Л 
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Закінчення додатка Л 
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Додаток М 

 

Графіки функцій перетворень окремих показників ЗСП  

підприємства ВАТ «ПТМЗ» м. Полтава 

 

x1

0

20

40

60

80

100

0 0,5 1 1,5 2

 

x2

0

20

40

60

80

100

0 0,5 1 1,5

 

x3

0

20

40

60

80

100

0 0,5 1 1,5

 

x4

0

20

40

60

80

100

0 20 40 60

 

x5

0

20

40

60

80

100

-10 0 10 20 30 40

 

x6

0

20

40

60

80

100

0 0,5 1 1,5

 

y1

0

20

40

60

80

100

0 20000 40000 60000 80000

 

y2

0

20

40

60

80

100

0,95 1 1,05 1,1 1,15 1,2

 

y3

0

20

40

60

80

100

0 0,5 1 1,5

 

y4

0

20

40

60

80

100

0 0,5 1 1,5

 

y5

0

20

40

60

80

100

0,9 0,92 0,94 0,96 0,98 1 1,02

 

y6

0

20

40

60

80

100

0 0,5 1 1,5

 



 

173 

Закінчення додатка М 
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Закінчення додатка М 
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Додаток Н 

 

Графіки функцій перетворень окремих показників ЗСП  

підприємства ВАТ «Полтавахіммаш» м. Полтава 
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Продовження додатка Н 
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Закінчення додатка Н 
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Додаток П 
 

Таблиця П.1 
Матриця вимірників ЗСП підприємства ВАТ «ПТМЗ» м. Полтава 

( 1x  – 8y ) 

№ 1x  2x  3x  4x  5x  6x  xS  1y  2y  3y  4y  5y  6y  7y  8y  yS  

1 91,68 72,31 97,85 12,80 40,16 5,47 34,95 24,40 75,29 64,57 99,75 99,00 50,00 81,76 94,37 67,90 

2 88,49 67,26 96,35 12,46 31,82 5,63 32,94 66,63 76,08 85,81 99,48 98,90 50,00 81,76 92,76 79,67 

3 88,49 64,57 96,35 11,83 31,11 5,63 32,32 90,94 76,85 64,57 99,75 99,00 50,00 81,76 94,53 80,26 

4 89,37 68,23 98,00 11,15 29,98 5,42 32,05 98,36 76,14 52,42 99,24 98,94 50,00 81,76 94,76 78,84 

5 87,21 72,31 96,35 47,19 74,88 5,32 47,45 22,24 74,49 35,43 98,90 99,00 50,00 92,41 94,53 63,09 

6 80,85 78,92 95,26 64,98 94,85 5,17 51,81 61,15 72,82 49,38 97,70 99,10 50,00 92,41 93,70 74,23 

7 76,85 80,85 93,86 74,51 98,50 5,32 53,23 87,70 72,82 64,57 98,90 99,00 50,00 92,41 94,37 80,48 

8 72,37 82,84 96,11 78,27 99,37 5,23 53,49 97,43 72,26 29,61 95,26 99,07 50,00 92,41 95,12 73,64 

9 61,77 80,85 95,26 76,50 87,31 5,02 50,18 20,47 73,66 64,57 95,26 98,90 50,00 88,08 93,70 66,41 

10 47,00 78,92 83,70 74,59 48,80 5,32 42,64 56,09 74,49 83,00 98,90 98,79 50,00 88,08 94,53 78,28 

11 35,43 78,92 43,22 73,12 1,55 5,17 20,35 84,08 73,66 35,43 97,70 98,79 50,00 88,08 93,70 73,74 

12 28,50 80,85 11,69 73,31 0,86 5,17 14,36 96,21 74,13 73,23 97,88 98,81 50,00 88,08 94,45 82,28 

13 30,15 74,65 16,30 81,44 1,11 5,02 15,97 16,15 76,08 64,57 90,47 98,79 50,00 92,41 93,70 64,70 

14 38,23 67,26 20,36 82,74 1,34 4,88 17,46 41,87 76,08 85,81 95,26 98,90 50,00 92,41 92,76 75,92 

15 41,10 69,85 16,30 89,62 1,83 4,88 18,29 69,86 76,85 86,53 90,47 98,79 50,00 92,41 92,76 80,59 

16 46,39 67,76 15,50 88,27 2,13 4,82 18,80 89,42 77,52 90,54 95,26 98,95 50,00 92,41 94,68 84,46 

17 53,00 74,65 20,36 91,68 1,56 5,17 19,76 12,10 75,29 35,43 90,47 98,79 50,00 95,26 93,70 58,04 

18 53,00 80,85 16,30 96,60 1,49 5,63 19,60 27,07 73,66 49,38 95,26 98,66 50,00 95,26 94,45 67,21 

19 55,97 87,21 12,91 97,80 1,33 5,47 18,84 47,20 73,66 64,57 90,47 98,66 50,00 95,26 93,70 73,95 

20 60,22 89,60 15,49 97,84 1,09 5,55 19,16 70,28 72,82 56,14 91,04 98,73 50,00 95,26 94,91 76,45 

21 50,00 92,55 12,91 97,98 1,10 5,79 18,28 14,54 76,08 35,43 81,76 98,66 50,00 95,26 94,53 58,77 

22 44,03 95,26 12,91 98,25 1,11 5,79 18,01 36,05 79,06 14,19 67,92 98,52 50,00 95,26 93,70 57,57 

23 41,10 95,26 10,14 98,38 1,11 5,95 17,19 61,97 81,11 14,19 81,76 98,66 50,00 95,26 94,37 63,32 

24 36,34 96,29 9,09 98,67 1,11 6,16 16,68 84,07 82,16 30,40 91,04 98,75 50,00 95,26 94,98 73,52 

1
7

8
 



Закінчення табл. П.1 

Матриця вимірників ЗСП підприємства ВАТ «ПТМЗ» м. Полтава 
( 1z  – 6v ) 

№ 1z  2z  3z  4z  5z  6z  7z  8z  9z  zS  1v  2v  3v  4v  5v  6v  vS  

1 21,49 99,59 72,56 91,68 93,34 93,55 90,62 14,78 78,58 61,77 97,34 93,34 92,76 94,13 86,99 50,00 83,75 

2 62,42 98,20 71,76 90,72 94,68 92,63 90,62 37,59 76,85 76,68 97,34 92,46 92,06 94,53 88,08 47,50 83,03 

3 87,72 97,07 71,02 90,20 94,37 93,12 89,91 67,69 75,03 84,47 95,26 92,93 93,70 95,26 87,74 47,50 83,10 

4 97,76 91,30 70,71 89,81 95,26 90,45 89,02 87,81 76,93 87,27 95,98 90,43 93,55 95,26 88,71 51,04 83,96 

5 20,34 81,76 69,35 91,21 94,98 94,33 90,66 17,95 75,03 60,89 91,68 94,47 92,76 92,76 90,02 47,50 82,65 

6 59,02 73,11 66,86 92,13 94,68 94,32 94,21 48,94 73,11 75,53 95,26 94,46 92,76 94,13 88,08 47,50 83,07 

7 85,37 62,25 64,48 92,55 94,37 96,31 95,61 80,79 75,03 81,97 91,68 96,30 93,25 94,13 90,26 50,00 83,94 

8 97,06 55,28 61,57 93,02 95,26 96,50 96,51 94,79 73,31 83,12 95,84 96,48 93,51 95,26 88,70 49,00 84,26 

9 19,55 62,25 67,16 91,68 94,05 95,53 96,65 15,55 75,03 58,14 97,34 95,89 91,09 94,91 89,09 52,50 85,01 

10 56,52 73,11 74,76 91,21 94,98 91,76 96,65 40,43 71,09 74,21 95,26 92,64 93,09 94,91 89,09 50,00 83,84 

11 83,47 81,76 80,32 90,20 94,05 94,44 96,66 71,48 66,82 83,75 95,26 94,95 92,24 94,13 90,26 52,50 84,81 

12 96,11 81,89 79,80 88,93 95,26 92,49 96,65 90,14 69,93 87,47 93,90 93,27 93,24 95,26 89,48 51,02 84,15 

13 19,45 92,41 88,49 86,53 94,68 90,71 96,50 13,56 69,00 60,39 91,68 91,90 91,09 94,13 90,02 50,00 82,93 

14 56,21 98,20 92,71 85,07 94,37 84,63 96,28 33,03 64,57 74,58 85,81 86,81 90,26 94,13 88,08 52,50 81,48 

15 83,22 98,90 95,53 82,64 95,26 86,67 95,56 60,81 62,25 83,34 76,85 88,52 91,09 95,26 90,26 52,50 80,87 

16 96,01 99,39 97,65 81,41 95,26 85,76 95,41 82,85 64,95 88,05 62,74 87,75 91,65 95,26 89,46 51,07 77,67 

17 100,00 95,26 96,64 78,92 94,37 83,70 95,54 12,69 64,57 70,84 35,43 89,30 89,09 94,53 86,99 47,50 69,23 

18 100,00 92,41 92,62 75,77 94,37 75,54 95,27 29,74 62,25 75,69 14,19 83,31 91,09 94,13 89,09 45,02 58,64 

19 100,00 81,76 88,46 69,85 93,70 78,16 94,41 55,23 59,87 78,68 8,32 85,29 90,26 94,53 89,09 47,50 54,29 

20 100,00 78,12 77,78 65,98 95,26 80,68 94,22 78,08 59,40 80,03 4,09 87,14 88,81 95,26 89,46 51,14 48,97 

21 99,51 98,20 93,49 74,65 94,37 86,75 89,80 14,61 52,50 69,63 23,15 94,31 87,41 95,26 90,02 54,98 66,94 

22 100,00 99,85 97,77 78,92 94,98 91,74 87,68 36,96 42,56 76,77 14,19 96,73 89,09 94,91 88,08 54,98 61,89 

23 100,00 99,97 99,38 80,85 95,26 91,85 85,41 66,80 35,43 80,51 8,32 96,78 89,09 94,91 90,26 57,44 57,27 

24 100,00 99,99 99,85 84,23 95,26 90,05 83,50 87,22 29,16 81,18 7,79 95,94 88,44 95,26 89,94 52,34 55,63 
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Таблиця П.2 

 

 Узагальнюючі показники складових ЗСП підприємства ВАТ «ПТМЗ» 

м. Полтава та рівня оцінки його діяльності  

 

№ xS  yS  
zS  vS  D  

1 34,95 67,90 61,77 83,75 59,19 

2 32,94 79,67 76,68 83,03 63,94 

3 32,32 80,26 84,47 83,10 65,32 

4 32,05 78,84 87,27 83,96 65,60 

5 47,45 63,09 60,89 82,65 62,30 

6 51,81 74,23 75,53 83,07 70,09 

7 53,23 80,48 81,97 83,94 73,68 

8 53,49 73,64 83,12 84,26 72,47 

9 50,18 66,41 58,14 85,01 63,70 

10 42,64 78,28 74,21 83,84 67,51 

11 20,35 73,74 83,75 84,81 57,13 

12 14,36 82,28 87,47 84,15 54,30 

13 15,97 64,70 60,39 82,93 47,69 

14 17,46 75,92 74,58 81,48 53,27 

15 18,29 80,59 83,34 80,87 56,14 

16 18,80 84,46 88,05 77,67 57,40 

17 19,76 58,04 70,84 69,23 48,70 

18 19,60 67,21 75,69 58,64 49,17 

19 18,84 73,95 78,68 54,29 49,39 

20 19,16 76,45 80,03 48,97 48,95 

21 18,28 58,77 69,63 66,94 47,30 

22 18,01 57,57 76,77 61,89 47,11 

23 17,19 63,32 80,51 57,27 47,33 

24 16,68 73,52 81,18 55,63 48,51 
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Додаток Р 

Таблиця Р.1 
Матриця вимірників ЗСП підприємства ВАТ «Полтавахіммаш» м. Полтава 

( 1x  – 8y ) 

№ 1x  2x  3x  4x  5x  6x  xS  1y  2y  3y  4y  5y  6y  7y  8y  yS  

1 74,08 67,92 16,30 100,00 74,65 26,89 50,44 1,35 86,33 95,26 84,74 57,44 81,76 81,76 93,70 49,11 

2 67,92 65,93 12,91 100,00 52,36 73,11 52,98 16,62 88,23 98,52 89,50 64,57 81,76 81,76 92,76 69,06 

3 64,57 69,21 16,30 100,00 85,07 29,63 51,36 71,64 86,83 95,26 84,74 53,74 81,76 81,76 92,76 79,97 

4 76,85 64,57 15,59 100,00 0,00 72,14 0,00 95,37 87,11 98,80 88,26 50,00 81,76 81,76 92,02 82,89 

5 47,78 72,66 12,91 100,00 83,48 73,11 54,89 1,00 84,18 95,26 84,74 61,06 81,76 81,76 93,70 47,54 

6 53,74 71,71 12,91 100,00 100,00 95,26 60,16 8,76 80,44 95,26 78,34 67,92 81,76 81,76 94,53 62,26 

7 61,06 69,85 10,14 99,87 100,00 95,26 58,76 46,25 77,61 85,81 84,74 67,92 81,76 81,76 93,70 75,98 

8 46,26 72,91 12,71 98,66 100,00 1,02 27,47 85,78 75,90 88,73 77,53 73,31 81,76 81,76 94,37 82,14 

9 32,08 71,71 50,00 94,62 100,00 26,89 55,51 0,79 75,29 98,52 78,34 83,89 95,26 67,92 92,76 46,79 

10 28,91 73,50 79,64 75,77 100,00 0,09 22,11 5,10 73,66 99,55 84,74 90,47 95,26 67,92 94,53 60,32 

11 36,83 75,77 93,86 49,10 80,21 26,89 55,02 25,64 72,82 98,52 89,50 91,68 95,26 67,92 93,70 74,16 

12 35,43 70,47 97,08 30,23 0,01 0,00 0,00 68,74 71,89 99,45 89,12 92,76 95,26 67,92 94,45 84,02 

13 43,61 74,08 92,09 29,90 85,07 0,00 0,00 0,51 72,82 95,26 89,50 89,09 98,90 50,00 93,70 43,61 

14 46,26 74,65 83,70 27,21 88,49 0,00 0,00 2,43 71,97 85,81 92,90 87,54 98,90 50,00 91,68 52,24 

15 38,94 72,31 69,39 26,04 90,20 0,00 0,00 10,30 72,82 35,43 92,90 87,54 98,90 50,00 92,76 56,17 

16 42,56 83,89 74,74 25,07 89,65 0,00 0,00 27,29 71,65 27,66 87,50 85,88 98,90 50,00 92,96 60,80 

17 46,24 70,80 63,31 31,95 8,58 73,11 40,10 0,37 71,09 64,57 89,50 74,08 99,75 81,76 94,53 41,42 

18 35,43 72,91 63,31 34,62 5,63 26,89 30,82 1,36 71,97 85,81 84,74 53,74 99,75 81,76 92,76 48,16 

19 42,56 70,47 36,69 36,82 5,41 99,92 36,03 3,83 71,09 85,81 78,34 38,94 99,75 81,76 92,76 52,05 

20 46,26 71,09 48,26 39,70 5,43 100,00 38,82 9,04 72,21 96,40 79,65 18,67 99,75 81,76 94,13 53,96 

21 36,87 77,38 87,09 62,62 5,63 95,26 45,03 0,53 72,82 85,81 70,21 14,19 99,75 81,76 91,68 35,38 

22 28,91 77,38 93,86 81,94 5,41 26,89 36,84 2,51 73,66 64,57 78,34 12,46 99,75 81,76 94,53 41,61 

23 25,92 76,31 96,35 90,31 5,02 63,69 42,02 9,40 74,49 64,57 78,34 14,19 99,75 81,76 92,76 49,83 

24 35,43 78,41 97,51 93,83 5,37 98,47 48,76 30,01 74,74 51,37 71,24 12,85 99,75 81,76 93,34 54,71 
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Закінчення табл. Р.1 

 

Матриця вимірників ЗСП підприємства ВАТ «ПолтаваХіммаш» м. Полтава 

(
1

z  – 
6

v ) 

№ 1z  2z  3z  4z  5z  6z  7z  8z  9z  zS  1v  2v  3v  4v  5v  6v  vS  

1 18,14 36,42 98,69 64,57 94,05 60,37 72,59 9,77 66,82 47,06 89,09 76,35 69,53 94,53 83,20 52,50 76,17 

2 51,91 40,47 97,94 63,58 91,21 66,29 70,53 18,82 57,44 56,67 92,76 81,50 64,57 94,13 89,09 59,87 79,11 

3 81,32 37,42 97,38 64,57 94,05 65,02 69,24 32,50 52,50 62,14 91,68 80,44 71,09 94,53 91,68 66,82 81,98 

4 93,37 40,76 98,80 64,94 95,26 57,73 65,18 51,60 50,65 65,72 91,13 73,86 66,65 95,26 91,67 69,28 80,46 

5 17,26 34,46 90,29 63,58 87,87 73,46 80,51 11,69 47,50 46,34 79,41 88,96 74,08 92,76 90,02 64,57 80,99 

6 45,41 28,91 80,45 62,58 90,20 77,73 87,96 25,65 50,00 55,78 71,09 91,53 79,41 94,13 89,09 59,87 79,86 

7 73,31 24,71 52,52 62,58 93,34 73,38 87,10 46,67 45,02 58,03 61,06 88,91 76,85 93,70 86,99 52,50 75,04 

8 91,80 22,66 61,62 63,67 95,26 71,82 84,18 70,18 44,96 62,63 57,69 87,88 77,94 95,26 82,95 50,53 73,51 

9 16,35 20,24 38,66 54,28 93,34 58,40 82,77 10,66 94,78 40,85 76,85 80,12 71,09 92,76 85,81 59,87 77,01 

10 43,81 19,56 29,25 51,07 94,68 63,00 81,05 21,92 42,56 43,67 83,89 83,86 72,61 94,13 88,08 69,00 81,46 

11 72,03 18,89 22,31 51,07 94,37 58,32 79,94 41,11 42,56 47,34 89,09 80,05 64,57 94,13 91,68 69,00 80,60 

12 89,77 19,04 26,17 48,68 95,26 56,73 83,05 60,96 39,11 50,99 91,23 78,64 61,48 95,26 92,10 70,62 80,56 

13 16,28 18,24 21,13 42,56 95,26 51,20 78,60 9,92 37,75 32,31 83,89 78,81 66,26 94,13 94,27 69,00 80,31 

14 43,68 17,61 15,89 38,43 94,37 71,03 76,70 19,31 35,43 38,00 67,92 92,52 75,49 94,13 93,70 66,82 80,86 

15 71,92 17,00 12,00 35,43 94,98 66,38 75,50 37,31 35,43 41,00 61,06 90,10 80,61 94,91 97,59 69,00 81,05 

16 89,58 16,74 9,91 32,95 95,26 64,76 78,91 53,20 33,56 42,21 52,47 89,15 80,16 95,26 97,95 71,98 79,47 

17 16,28 17,61 17,64 30,70 94,37 56,53 80,18 9,96 31,00 30,14 50,00 58,71 82,85 92,76 95,69 64,57 72,00 

18 43,68 18,24 20,26 26,34 90,20 53,97 78,34 19,46 28,91 35,57 38,94 56,11 85,81 93,70 93,09 59,87 67,89 

19 71,92 18,89 24,26 24,71 93,70 56,45 77,17 37,53 28,91 41,44 32,08 58,63 86,70 94,53 93,70 57,44 66,04 

20 89,57 19,06 28,61 24,71 95,26 54,87 80,48 53,65 27,24 44,90 22,93 57,03 87,41 95,26 93,53 58,48 62,49 

21 21,87 20,24 38,40 31,62 91,21 70,43 78,45 12,41 26,89 35,54 16,11 66,98 89,09 94,91 93,70 54,98 60,08 

22 57,69 20,94 54,83 38,43 92,13 74,86 76,54 28,27 26,89 46,53 12,46 71,53 89,09 94,91 92,41 54,98 58,05 

23 87,04 22,39 59,14 44,66 93,34 70,35 75,33 52,00 24,97 53,01 8,32 66,90 91,09 94,13 93,09 57,44 54,26 

24 97,15 22,64 68,45 46,77 95,26 68,75 78,76 75,43 25,00 57,48 6,72 65,27 90,26 95,26 93,31 50,40 51,06 
 

1
8

2
 



Таблиця Р.2 

 

Узагальнюючі показники складових ЗСП підприємства ВАТ  

«Полтавахіммаш» м. Полтава та рівня оцінки його діяльності 

 

№ xS  yS  
zS  vS  D  

1 50,44 49,11 47,06 76,17 54,59 

2 52,98 69,06 56,67 79,11 63,64 

3 51,36 79,97 62,14 81,98 67,64 

4 0,00 82,89 65,72 80,46 0,00 

5 54,89 47,54 46,34 80,99 55,94 

6 60,16 62,26 55,78 79,86 63,91 

7 58,76 75,98 58,03 75,04 66,40 

8 27,47 82,14 62,63 73,51 56,77 

9 55,51 46,79 40,85 77,01 53,47 

10 22,11 60,32 43,67 81,46 46,67 

11 55,02 74,16 47,34 80,60 62,82 

12 0,00 84,02 50,99 80,56 0,00 

13 0,00 43,61 32,31 80,31 0,00 

14 0,00 52,24 38,00 80,86 0,00 

15 0,00 56,17 41,00 81,05 0,00 

16 0,00 60,80 42,21 79,47 0,00 

17 40,10 41,42 30,14 72,00 43,57 

18 30,82 48,16 35,57 67,89 43,51 

19 36,03 52,05 41,44 66,04 47,60 

20 38,82 53,96 44,90 62,49 49,24 

21 45,03 35,38 35,54 60,08 42,94 

22 36,84 41,61 46,53 58,05 45,11 

23 42,02 49,83 53,01 54,26 49,54 

24 48,76 54,71 57,48 51,06 52,90 
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