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Мушникова С. А., Аберніхіна І. Г. Збалансована система показників як основа формування  
економічного потенціалу підприємств

У статті досліджено теоретичні та прикладні аспекти використання збалансованої системи показників (Balanced Scorecard – BSC) як ефектив-
ного інструменту стратегічного управління економічним потенціалом підприємства в умовах глобалізації, цифрової трансформації та зрос-
таючої конкуренції. Обґрунтовано актуальність застосування збалансованої системи показників (ЗСП) у сучасному стратегічному управлінні, 
зокрема через її здатність поєднувати фінансові та нефінансові індикатори, підтримувати сталий розвиток, стратегічну гнучкість і конкурен-
тоспроможність. Проведено аналіз останніх міжнародних і вітчизняних досліджень щодо еволюції концепції BSC, її інтеграції з підходами ESG, KPI, 
GRI, цифровими інноваціями та сталим розвитком. На основі логіко-структурного підходу визначено зв’язок між чотирма перспективами ЗСП 
(фінанси, клієнти, внутрішні процеси, навчання та розвиток) і структурними компонентами економічного потенціалу (ресурсний, інноваційний, 
кадровий, ринковий, управлінський). Запропоновано стратегічну карту та логічну модель, що візуалізують причинно-наслідкові зв’язки між ціля-
ми управління та перспективами ЗСП. Методика дослідження передбачає етапи теоретичного аналізу, побудови стратегічних взаємозв’язків, 
моделювання інтегрованої системи управління ресурсами підприємства. Встановлено, що ЗСП виступає не лише інструментом оцінки резуль-
тативності, а й механізмом формування, розвитку й мобілізації економічного потенціалу підприємства. Уточнено ключові механізми впрова-
дження: інтеграція стратегічного й оперативного управління, багатовимірна оцінка результатів, мотивація персоналу та інформаційна під-
тримка прийняття рішень. Результати дослідження підтверджують, що ЗСП сприяє досягненню стратегічних цілей підприємства, підвищенню 
його адаптивності та стійкості в динамічному середовищі. Перспективи подальших досліджень включають розробку галузевих моделей ЗСП, 
інтеграцію цифрових технологій, штучного інтелекту, оцінку впливу на стратегічну стійкість та ефективність в умовах нестабільності. Зро-
блено висновок про значущість ЗСП як універсального управлінського інструменту для цілісного управління економічним потенціалом підпри-
ємств різних галузей у довгостроковій перспективі.
Ключові слова: збалансована система показників (ЗСП), економічний потенціал підприємства, стратегічне управління, нефінансові індикатори, 
перспективи ЗСП, інтегроване управління, стратегічна карта.
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Mushnykova S. A., Abernikhina I. H. The Balanced Scorecard as the Foundation for Developing the Economic Potential of Enterprises
This article examines the theoretical and practical aspects of using the Balanced Scorecard (BSC) as an effective tool for the strategic management of an enter-
prise’s economic potential in the context of globalization, digital transformation, and increasing competition. The relevance of applying the Balanced Scorecard 
(BSC) in modern strategic management is substantiated, particularly due to its ability to combine financial and non-financial indicators, support sustainable 
development, strategic flexibility, and competitiveness. An analysis of recent international and domestic studies on the evolution of the BSC conception, its 
integration with ESG, KPI, GRI approaches, digital innovations, and sustainable development has been carried out. Based on a logical-structural approach, 
the relationship between the four perspectives of the Balanced Scorecard (finance, customers, internal processes, and learning and growth) and the structural 
components of economic potential (resources, innovation, human resources, market, and management) has been defined. A strategic map and a logical model 
have been proposed to visualize the cause-and-effect relationships between management goals and the perspectives of the Balanced Scorecard. The research 
methodology involves stages of theoretical analysis, establishing strategic interconnections, and modeling an integrated system for managing enterprise re-
sources. It is determined that the Balanced Scorecard acts not only as a tool for assessing effectiveness but also as a mechanism for forming, developing, and 
mobilizing the enterprise’s economic potential. Key implementation mechanisms have been clarified as follows: integration of strategic and operational man-
agement, multidimensional assessment of results, personnel motivation, and information support for decision-making. The results of the study confirm that 
the Balanced Scorecard (BSC) contributes to achieving the strategic goals of the enterprise, enhancing its adaptability and resilience in a dynamic environment. 
Future research perspectives include the development of industry-specific BSC models, integration of digital technologies, artificial intelligence, and assessing 
the impact on strategic resilience and efficiency in times of instability. It has been concluded that the BSC is a significant universal management tool for the 
holistic management of the economic potential of enterprises across various sectors in the long term.
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У сучасних умовах глобалізації, цифровізації 
та зростаючої конкуренції підприємства по­
требують ефективних інструментів управ­

ління, що дозволяють не лише контролювати по­
точну діяльність, а й стратегічно розвивати свій 
економічний потенціал. Одним із таких інструмен­
тів є збалансована система показників (Balanced 
Scorecard – BSC) [1], яка забезпечує комплексний 
підхід до оцінювання та формування потенціалу 
підприємства через поєднання фінансових і не­
фінансових індикаторів. Упродовж 2023–2025 рр. 
спостерігається суттєве зростання наукового та 
прикладного інтересу до впровадження збалансо­
ваної системи показників як ефективного інстру­
менту стратегічного управління. 

Актуальність цієї теми зумовлена низкою су­
часних викликів, серед яких – цифрова трансфор­
мація управління, потреба в урахуванні нефінансо­
вих показників для забезпечення сталого розви­
тку, стратегічна невизначеність в умовах воєнних і 
енергетичних криз, а також необхідність інтеграції 
BSC із сучасними підходами до управління (ESG, 
KPI, GR, інноваційні стратегії).

У міжнародному науковому середовищі онов­
лені дослідження Kaplan R. S., Norton D. P. [2] у 
«Harvard Business Review» підтверджують, що кон­
цепція BSC еволюціонує в напрямі динамічного 
стратегічного контролю [1; 3]. Одним із найакту­
альніших аналітичних досліджень за останні роки 
стала публікація Kumar S., Lim W. M., Sureka R.,  
et al. (2024), присвячена ретроспективному та перс­
пективному аналізу Balanced Scorecard [3]. Автори 
проаналізували понад 1200 наукових праць і вста­
новили, що протягом останніх трьох десятиліть 
ВSC зазнала глибоких змін: від фінансово орієн­
тованого інструменту до багатовимірної системи 
стратегічного управління. У дослідженні зазна­
чено, що сучасна BSC активно інтегрується з кон­
цепціями сталого розвитку (ESG), інтегрованої 
звітності, цифрової трансформації та стратегічної 

гнучкості, що робить її надзвичайно актуальною 
для формування довгострокового економічного 
потенціалу підприємства: «Збалансована система 
показників еволюціонувала від системи вимірю­
вання результативності до стратегічної управлін­
ської рамки, яка підтримує компанії в досягненні 
цілей у сфері ESG, цифрових трансформацій та ди­
намічної конкурентоспроможності», – зазначаєть­
ся в дослідженні [3].

Таким чином, збалансована система показни­
ків (ЗСП) виступає інтегральною платформою, яка 
дозволяє підприємствам формувати та реалізову­
вати економічний потенціал на основі не лише фі­
нансових показників, а й стратегічно важливих не­
фінансових індикаторів – інновацій, клієнтського 
досвіду, внутрішніх процесів і людського капіталу.

В українській науковій періодиці також про­
стежується посилений інтерес до теми. Зо­
крема, публікації 2023–2024 років висвітлю­

ють використання ЗСП в умовах кризового управ­
ління, аналізують її роль у забезпеченні стратегіч­
ної стійкості підприємств (особливо в аграрному, 
ІТ і транспортному секторах), а також розглядають 
адаптацію ЗСП до вимог цифрового обліку та не­
фінансової звітності (ESG, GRI). Зокрема, В. К. Ма- 
карович описує, що ЗСП є «дієвим інструментом 
стратегічного управління підприємством» та ефек­
тивно поєднується з управлінням якістю за стан­
дартами ISO 9001:2015 і ISO 9004:2018. ЗСП пере­
кладає стратегію організації в набір індикаторів 
за чотирма перспективами: фінанси, клієнти, вну­
трішні процеси, розвиток персоналу» [4].

Таранич О. В., Якимова Н. С., Лігус Г. М. роз­
глядають KPI – основу BSC – як інструмент удо­
сконалення управління підприємствами публіч­
ного права. Автори адаптують BSC для специфіки 
держструктур із акцентом на прозорість, цифрові­
зацію, сталий розвиток і кадровий потенціал [5].
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Сакун Л., Сухомлин Л., Шишлова Ю. аналізу­
ють роль ЗСП у формуванні стратегій управління 
підприємствами в умовах трансформаційних про­
цесів (глобалізація, політичні кризи, воєнна неста­
більність). Автори підкреслюють необхідність мо­
дернізації ЗСП для підвищення гнучкості управлін­
ня та забезпечення конкурентоспроможності [6].

Травінська С., Дерун І., Михальська О. пропо­
нують адаптовану BSC для промислових підпри­
ємств з урахуванням сталого розвитку та цифрові­
зації. Наводять алгоритм побудови модифікованої 
системи з кількісними/якісними показниками та 
моментом команди експертів [7].

У наукових дослідженнях фокус зміщується з 
традиційних фінансових метрик на такі аспекти, як 
внутрішні процеси, розвиток персоналу, цифрові 
інновації, що є критичними для довгострокового 
економічного потенціалу підприємств. У розроб­
ках науковців усе частіше трапляються моделі, які 
поєднують BSC із оцінкою економічного потенці­
алу за допомогою мультикритеріального аналізу, 
економетричних методів, нечіткої логіки тощо.

Таким чином, тема застосування збалансо­
ваної системи показників у контексті фор­
мування економічного потенціалу підпри­

ємств є не лише актуальною, але й міждисциплі­
нарною та практично значущою. Її розвиток забез­
печує узгодження стратегічного бачення, цифро­
вих технологій і адаптивного управління в умовах 
високої динаміки зовнішнього середовища.

Разом із тим, залишається низка недостатньо 
досліджених аспектів. Зокрема, потребують уточ­
нення методики побудови кількісних моделей, які 
б прямо пов’язували ключові показники BSC із рів­
нем економічного потенціалу підприємства. Також 
актуальними є питання інтеграції інноваційних ін­
дикаторів (індекс цифровізації, швидкість адаптації) 
у структуру BSC і визначення вагових коефіцієнтів 
впливу окремих KPI на потенціал підприємства.

Метою статті є дослідження концептуальних 
і прикладних аспектів упровадження збалансова­
ної системи показників (ЗСП) як ефективного ін­
струменту стратегічного управління економічним 
потенціалом підприємства, з акцентом на її здат­
ності інтегрувати фінансові та нефінансові індика­
тори, забезпечувати цілісне управління ресурсами 
та сприяти досягненню довгострокової конкурен­
тоспроможності в умовах динамічного ринкового 
середовища.

Методика проведення дослідження передба­
чає комплексний підхід до аналізу та застосування 
збалансованої системи показників як інструменту 
управління економічним потенціалом підприєм­
ства. На першому етапі здійснюється теоретич­

ний аналіз концептуальних засад ЗСП, що вклю­
чає вивчення її чотирьох ключових перспектив: 
фінансової, клієнтської, внутрішніх бізнес-про­
цесів і навчання та розвитку, а також визначен­
ня їх ролі у формуванні економічного потенціалу 
підприємства. Другий етап включає дослідження 
взаємозв’язків між цими перспективами за допо­
могою стратегічної карти, що дозволило візуалі­
зувати причинно-наслідкові зв’язки між показни­
ками та визначити їхній вплив на стійкість і кон­
курентоспроможність підприємства. Третій етап 
полягає в побудові логіко-структурної моделі, яка 
відображає інтегроване управління п’ятьма струк­
турними компонентами економічного потенціалу 
через призму чотирьох перспектив ЗСП. 

У ході дослідження особлива увага приділя­
ється аналізу механізмів інтеграції стратегічного 
та оперативного управління, багатовимірній оцінці 
результатів, мотивації персоналу та інформаційній 
підтримці управлінських рішень. Завершальним 
етапом стало формулювання висновків щодо ефек­
тивності використання ЗСП для управління еконо­
мічним потенціалом підприємств, а також визна­
чення напрямів подальших досліджень, включно 
з інтеграцією цифрових технологій та адаптацією 
моделі до сучасних викликів бізнес-середовища.

Збалансована система показників (ЗСП) – це 
стратегічна модель управління, запропонова­
на Робертом Капланом i Девiдом Нортоном у 

1992 році [2], яка спрямована на узгодження стра­
тегічних цілей i поточної діяльності підприємства. 
Її впровадження дозволяє оцінювати ефективність 
функціонування організації не лише за традицій­
ними фінансовими критеріями, а й у ширшому, 
багатовимірному контексті. Основна концепція 
ЗСП передбачає побудову системи моніторингу та 
управління на основі чотирьох ключових перспек­
тив: фінансової, клієнтської, внутрішніх процесів 
та навчання та розвитку.

Фінансова перспектива відображає здатність 
підприємства генерувати прибуток, забезпечувати 
ліквідність і рентабельність. Клієнтська перспек­
тива акцентує увагу на задоволенні потреб спожи­
вачів, утриманні клієнтів та формуванні стабільної 
ринкової позиції. Перспектива внутрішніх бiзнес-
процесiв оцінює ефективність операційної діяль­
ності, впровадження інновацій та забезпечення 
якості. Перспектива навчання та розвитку охо­
плює розвиток людського капіталу, інформацiйну 
інфраструктуру, адаптивність i здатність організа­
ції до змін та вдосконалення.

ЗСП стала вiдповiддю на зростаючу потребу 
бізнесу в комплексній системі оцінки ефективнос­
ті, яка враховує не лише фінансові результати, а й 
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детермінанти довгострокового стратегічного роз­
витку підприємства. Особливо актуальною вона є в 
умовах інформаційної економіки, де нематерiальнi 
активи, такі як знання, відносини з клієнтами чи 
внутрішня культура, відіграють вирішальну роль у 
забезпеченні конкурентоспроможності.

Економічний потенціал підприємства, пере­
важним чином, трактується як комплексна відо­
бражена в ресурсній структурі та функціональній 
спроможності система, що охоплює фінансові, ма­
теріально-технічні, людські, інформаційні й управ­
лінські компоненти, спрямовані на досягнення по­
точних і стратегічних цілей підприємства з ураху­
ванням вимог зовнішнього середовища.

Збалансована система показників (BSC) ви­
ступає логічною та методологічною рамкою, 
що забезпечує інтегроване управління клю­

човими компонентами економічного потенціалу 
підприємства. Вона дозволяє не лише вимірювати 
поточний стан підприємства, а й цілеспрямовано 
розвивати та трансформувати його внутрішні ре­
сурси й компетенції відповідно до стратегічних 
цілей. Особливість BSC полягає в тому, що вона 
охоплює не лише кінцеві фінансові результати 
(зокрема, прибутковість), але й ті механізми, про­
цеси та фактори, які безпосередньо впливають на 
їх досягнення. Саме через логіку взаємозв’язків 
між фінансовими, клієнтськими, внутрішніми та 
навчальними перспективами, BSC забезпечує по­
слідовне управління структурними елементами 
економічного потенціалу, трансформуючи його в 
сталу конкурентну перевагу підприємства.

Зв’язок перспектив BSC з економічним по­
тенціалом наведено в табл. 1.

Збалансована система показників здатна за­
безпечити ефективне формування цього потенціа­
лу завдяки таким ключовим механізмам:
	 інтеграція стратегічного та оперативно-

го управління. Завдяки стратегiчнiй карті, 

що поєднує коротко- та довгострокові цiлi, 
ЗСП забезпечує послідовність i передбачу­
ваність розвитку;

	 багатовимірна оцінка результатів. Ура­
хування нефінансових показників дозво­
ляє оцінювати вплив таких факторів, як 
клієнтська лояльність, iнновацiйна діяль­
ність, продуктивність процесів та рівень 
професiоналiзму персоналу;

	 мотивація персоналу. Узгодження індиві­
дуальних i корпоративних цілей шляхом 
впровадження ЗСП сприяє зростанню залу­
ченості працівників i підвищенню продук­
тивності;

	 iнформацiйна підтримка рішень. ЗСП 
формує уніфіковану iнформацiйну базу для 
прийняття обґрунтованих управлінських 
рішень, що забезпечує оперативність i точ­
ність стратегічного планування.

Разом ці механізми формують основу для ці­
лісного управління ресурсами та інтелекту­
альним капіталом підприємства, орієнтова­

ного на досягнення стратегічних цілей. Водночас, 
для глибшого розуміння потенціалу застосування 
ЗСП, у сучасних умовах доцільним є проведення 
SWOT-аналізу, який дозволяє комплексно оцінити 
сильні (Strengths) і слабкі сторони (Weaknesses) мо­
делі, а також можливості (Opportunities) та загрози 
(Threats), що впливають на її ефективність у про­
цесі формування економічного потенціалу підпри­
ємств (табл. 2).

У процесі впровадження ЗСП важливу роль 
відіграє стратегічна карта, яка вiзуалiзує причинно-
наслідкові зв’язки мiж цілями в межах чотирьох 
перспектив. Наприклад, підвищення кваліфікації 
працівників (перспектива навчання та розвитку) 
сприяє покращенню якості обслуговування (вну­
трішні процеси), що відповідно підвищує рівень 

Таблиця 1

Зв’язок кожної з чотирьох перспектив BSC з економічним потенціалом

Перспектива BSC Оцінює / покращує Вплив на формування економічного  
потенціалу

Фінансова Рентабельність, прибуток, cash-flow Забезпечує ресурсну стійкість, можливість 
інвестувати в розвиток

Клієнтська Задоволеність, лояльність, утримання 
клієнтів

Формує ринковий потенціал, що забезпечує 
стабільний дохід

Внутрішні процеси Ефективність виробництва, якість, 
інновації

Підвищує технологічний і організаційний  
потенціал

Навчання та розвиток Залучення персоналу,  
ІТ-інфраструктура, інноваційність

Посилює інтелектуальний, кадровий  
і адаптивний потенціал

Джерело: систематизовано авторами на основі [1; 4; 6–8].
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задоволеності клієнтів (клієнтська перспектива) i 
зрештою веде до зростання прибутковості (фінан­
сова перспектива).

На рис. 1 представлено логіко-структурну мо­
дель кореляції між ключовими перспективами BSC 
та основними складовими економічного потенціа­
лу підприємства.

Таким чином, ЗСП створює основу для 
цiлiсного управління економічним потенціалом, 
адже кожна з її перспектив вiдповiдає певній скла­
довій цього потенціалу:
	 фінансова перспектива → фінансова 

стiйкiсть та iнвестицiйна привабливість;
	 клієнтська перспектива → конкурентні 

позиції на ринку;
	 внутрішні процеси → ефективне викорис­

тання ресурсів;
	 навчання та розвиток → гнучкість, 

iнновацiйнiсть, адаптивність.
Отже, ЗСП не лише оцінює результативність 

підприємства, а й виступає інструментом форму­
вання, розвитку та мобілізації його економічного 
потенціалу в умовах стратегічної невизначеності та 
зростаючої конкуренції.

ВИСНОВКИ
Збалансована система показників (ЗСП) по­

стає як дієвий інструмент стратегічного управлін­
ня, що забезпечує інтеграцію фінансових і нефінан­
сових індикаторів в уніфіковану управлінську мо­
дель. Завдяки чотирьом стратегічним перспекти­
вам – фінансовій, клієнтській, внутрішніх бізнес-
процесів та навчання й розвитку – ЗСП охоплює 
ключові аспекти функціонування підприємства, 
що дозволяє здійснювати вплив на формування, 
реалізацію та розвиток його економічного потен­
ціалу. В цьому контексті економічний потенціал 
розглядається як інтегрована система ресурсів, яка 

включає фінансові, людські, технологічні, ринкові, 
інноваційні та управлінські складові.

Запровадження ЗСП сприяє переходу до 
системного управління ресурсним потенціалом 
підприємства, що, своєю чергою, забезпечує зміц­
нення економічної стійкості, підвищення результа­
тивності використання наявних можливостей, по­
силення конкурентних позицій і зростання адап­
тивності до викликів зовнішнього середовища. 
Візуалізація стратегічних цілей і причинно-наслід­
кових взаємозв’язків між ними за допомогою стра­
тегічних карт і логіко-структурних моделей сприяє 
підвищенню прозорості управлінських рішень і 
зміцненню стратегічної керованості організації.

Таким чином, ЗСП слід розглядати не лише 
як інструмент комплексної діагностики ре­
зультативності функціонування підприєм­

ства, а й як інтегрований механізм стратегічного 
управління, орієнтований на формування, розви­
ток і ефективне використання економічного по­
тенціалу з метою досягнення довгострокових цілей 
та забезпечення стійкої конкурентоспроможності 
в умовах мінливої ринкової кон’юнктури.

Перспективи подальших розвідок у напрямі 
застосування збалансованої системи показників 
(ЗСП) полягають в удосконаленні методології її 
адаптації до умов нестабільного середовища, ін­
теграції цифрових технологій, зокрема штучного 
інтелекту та аналітики великих даних, розробці 
галузевих моделей ЗСП, вивченні взаємозв’язку 
між її показниками та індикаторами сталого роз­
витку, оцінці впливу на стратегічну стійкість під­
приємства, проведенні емпіричних досліджень 
ефективності ЗСП у практиці українських підпри­
ємств, а також у формуванні інструментів дина­
мічного управління економічним потенціалом на 
основі ЗСП.				                   

Таблиця 2

SWOT-аналіз ЗСП у контексті формування економічного потенціалу підприємств

Сильні сторони (Strengths) Слабкі сторони (Weaknesses)

Комплексний підхід до оцінки діяльності Потребує високого рівня аналітичної культури

Спрямованість на довгостроковий розвиток Ускладнення збору нефінансових даних

Узгодження стратегії з операційною діяльністю Складність у формуванні адекватних KPI

Можливості (Opportunities) Загрози (Threats)

Підвищення конкурентоспроможності Невірне визначення стратегічних пріоритетів

Підтримка процесів цифрової трансформації Недостатнє лідерство чи підтримка з боку вищого  
менеджменту 

Формування інноваційного потенціалу Опір змінам з боку персоналу

Джерело: авторська розробка.
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Вимірювання
оцінка поточного стану 
ключових процесів

Вхідні процеси  

Розвиток 
виявлення потенціалу для 
зростання

Трансформація
стратегічна адаптація через 
інструменти BSC

BSC
логічна 

і методологічна рамка
(інструмент 

стратегічного 
управління)

Економічний 
потенціал
(результат

інтегрованого 
підходу

до управління 
через BSC) 

Навчання
та розвиток 

Кадровий
потенціал  

Інноваційний
потенціал

Технологічний
потенціал  

Внутрішні 
процеси 

Клієнтська 
перспектива  

Ринковий
потенціал

Фінансовий
потенціал

Фінансова
перспектива  

покращення внутрішніх 
процесів 

зменшує витрати
і покращує якість 

підвищує задоволеність 
і лояльність клієнтів  

приводить до 
зростання прибутку 
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Рис. 1. Концептуальне узгодження перспектив BSC зі структурними складовими економічного  
потенціалу підприємства

Джерело: авторська розробка.
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