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Герасименко В. М., чухлата Ж. Г. Організація стратегічного управління інтегрованими корпоративними структурами  
за допомогою засобів збалансованої системи показників

У статті розглянуто організацію стратегічного управління інтегрованими структурами бізнесу (ІСБ) за допомогою засобів збалансованої сис-
теми показників.  Доведено, що формування конкретних структур управління ІСБ є передумовою поступового перетворення даних об'єднань на 
великі промислові корпорації з більш відкритою структурою управління, а також широким спектром товарів і послуг. Перспективою подальшого 
розвитку ІСБ є їх перетворення на великі промислові корпорації. Цей процес відбувається в багатьох розвинених країнах світу, наприклад, у Спо-
лучених Штатах Америки, де на певному етапі економічного розвитку інтегровані бізнес-структури перетворюються в найбільші компанії, 
засновані на принципах корпоративного управління.
Ключові слова: збалансована система показників, інтегровані корпоративні структури, стратегічне управління.
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В статье рассмотрена организация стратегического управления 
интегрированными структурами бизнеса (ИСБ) посредством сба-
лансированной системы показателей. Доказано, что формирование 
конкретных структур управления ИСБ является предпосылкой по-
степенного преобразования данных объединений в крупные корпо-
рации с более открытой структурой управления, а также широким 
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является их преобразование в крупные промышленные корпорации. 
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The article considers organizing the strategic management of integrated 
business structures (IBS) using the balanced scorecard. It has been proven 
that formation of the specific structures of management of the IBS is a pre-
requisite for a gradual transformation of these associations into large cor-
porations with more open management structure, as well as with a wider 
range of products and services. The prospect of further development of the 
IBS consists in transforming them into large industrial corporations. This 
process takes place in many developed world countries, for example, in the 
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На сьогоднішній день через появу на вітчизняному 
ринку дочірніх компаній зарубіжних транснаціо-
нальних корпорацій та іноземних інвесторів, ви-

сокий рівень рейдерства у промисловості та посилення 
вимог до транспарентності бізнесу з боку різних учасни-
ків економічного співтовариства необхідність розвитку 
систем управління промисловими підприємствами, що 
сформувалися в умовах планового ведення економіки, 
стає вкрай актуальною.

Заради підвищення конкурентоспроможності віт-
чизняні промислові підприємства та організації вда-
ються до різних форм інтеграції для зміцнення своїх по-
зицій на ринку, в умовах функціонування глобального 
інформаційно-економічного співтовариства. У резуль-
таті з’являються різні форми об’єднань, тобто інтегро-
вані структури бізнесу. 

У даній роботі під інтегрованими структурами 
бізнесу (ІСБ) мається на увазі об’єднання організацій, 
яке є заснованим на економічному інтересі при здій-
сненні спільної діяльності у вигляді надання взаємного 
доступу до:

а) спільних фінансових, виробничих, інформацій-
них, трудових ресурсів;

б) матеріальних і нематеріальних активів;
в) технологій виробництва продукції, обслугову-

вання клієнтів, обробки, зберігання та передачі інфор-
мації;

г) прав управління: володіння ліцензіями, кори-
стування надрами, розпорядження майном – на осно-
ві укладання угод, договорів або нормативно-правових 
документів, що супроводжують процес реорганізації.

За таких умов організації – учасники корпоратив-
ної структури залишаються комерційними організація-
ми, але середовище їх взаємодії трансформується.

ІСБ з’являються в результаті корпоратизації про-
мислових підприємств (організацій) за допомогою різ-
них схем, зокрема:
 ієрархічних змін;
 приєднання;
 злиття (поглинання);
 фінансово-промислової групи (ФПГ);
 дочірня (філіальна);
 холдингова;
 асоціації (союзу).

Можна виокремити таких представників ІСБ, як 
об’єднані корпорації та холдингові структури. Вони пе-
редбачають наявність головної компанії, що керує та ви-
конує управлінські функції для її членів, які мають пере-
важно схожу спеціалізацію.

Структури управління ІСБ мають багато спільних 
рис зі структурами управління окремими підприємства-
ми, але, водночас, відрізняються від них. 

Отже, з одного боку, ІСБ становить цілісне бізне-
сове утворення, що керується з єдиного центру. ІСБ – це 
єдина структура і, як будь-яке підприємство (компанія), 
вимагає організованої та скоординованої структури 
управління. З іншого боку, ІСБ є об’єднанням підприємств 
і організацій, а структура управління ними напряму зале-
жить від того, що знаходиться в основі цього об’єднання –  
складові елементи або типи зв’язків між ними.

Нині структури управління підприємствами та їх 
типологія є докладно вивченими, але питання про струк-
тури управління ІСБ недостатньо досліджено вченими-
економістами, і тому наразі існують лише ті способи 
його рішення, які були використані на практиці.

У даному напрямі необхідно виділити розробки 
таких зарубіжних авторів, як: М. Браун, Р. Каплан, П. Ні-
вен, Д. Нортон, Н. Олве, К. Хьюберт та ін. Серед вітчиз-
няних дослідників необхідно віддати належне роботам 
С. Авдашевої, В. Горбатова, М. Кизима, Я. Паппе, В. По-
номаренка, О. Пушкаря, Л. Чепурди та інших науковців.

Аналізу переваг і недоліків збалансованої системи 
показників (ЗСП) присвячені роботи таких видатних 
вчених, як: Е. Нілі, К. Адамс, М. Кенрлі [1], Ч. Блумфілд 
[2], М. Мейєр [3], [4], Б. Фелпс [4], Ш. Хенш [5]. Сьогодні 
це питання розглядається також у роботах таких україн-
ських і російських економістів, як М. Кизим [6], А. Пи-
липенко [7, 8], А. Гершун [9], М. Горський [9], І. Косата 
[10], М. Науменко [11, 12], А. Недосекін [13], Ж. Смотрич 
[14] та ін. 

Прикладні аспекти застосування ЗСП у сфері 
стратегічного управління ІСБ розглядаються в роботах 
таких вчених, як: М. Йохна, В. Стадник [15], С. Калінін, 
К. Овчаренко та інші. Ці дослідження спрямовані на 
конкретизацію системи показників та адаптацію мето-
дики ЗСП до завдань стратегічного управління підпри-
ємствами.

У рамках даної статті нам необхідно визначити 
основні правила для формування структур управління 
ІСБ; отже, потрібно відокремити ті принципи, які мо-
жуть бути застосовані і при побудові організаційних 
структур підприємств, і при формуванні ІСБ, від уні-
кальних законів створення ІСБ.

Управління структурою підприємства в багатьох 
випадках визначається саме тією організаційною 
структурою, яка є основою її діяльності. Таку ж 

саму роль організаційна структура відіграє і в ІСБ. Од-
нак необхідно пам’ятати, що ІСБ завжди більше зви-
чайного підприємства, і управляти нею складніше. Але 
розмір ІСБ – це далеко не єдина причина труднощів, які 
виникають у процесі управління її структурою. На фор-
мування такої структури також впливає територіальна, 
юридична, технологічна та інші неоднорідності ІСБ.

Як зазначають автори [8]: «Процес зростання будь-
якої інтегрованої структури врешті-решт актуалізує по-
требу формалізації всіх процедур, які виконуються під 
час виробничо-господарської діяльності та утворення 
дієвого механізму стратегічного управління. ІСБ, у яких 
присутні неформалізовані процеси, втрачають рівень 
конкурентоспроможності саме через неможливість 
швидкого співвіднесення нових можливостей ринку з 
означеними стратегічними завданнями». 

На противагу цьому положенню досить часто 
стверджується [16, 17], що «надмірна формалізація про-
цесів (поряд з виробленням стратегічних бюджетів) 
зменшує рівень гнучкості й адаптивності суб’єкта гос-
подарювання». Ми вважаємо за доцільне погодитися з 
цим твердженням, але тільки в оперативному аспекті. 
Що стосується вироблення стратегії розвитку, впрова-
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дження концепції ЗСП дає змогу уникнути зазначеної 
невідповідності. «Орієнтація ЗСП на обмежений пере-
лік показників стимулює самостійність у прийнятті рі-
шень відповідно до місії й бачення ІСБ, тоді як надмірна 
деталізація стратегічних завдань вступає в певне проти-
річчя з принципами самоорганізації» [8].

Отже, виходячи із зазначеного вище, ми пропо-
нуємо застосовувати ЗСП разом із впроваджен-
ням стратегічних альтернатив і формуванням 

механізму стратегічного управління. 
Необхідно уточнити, що ЗСП – «це система управ-

ління (а не просто система вимірювання), яка дозволяє 

організації чітко сформулювати плани на майбутнє 
та стратегію і втілити їх в реальні дії. Вона забезпечує 
зворотний зв’язок між внутрішніми бізнес-процесами і 
зовнішніми показниками, необхідний для підвищення 
стратегічної ефективності та досягнення результатів» 
[18]. При загальному впровадженні ЗСП перетворить 
стратегічне планування з теоретичної частини на основ-
ну діяльність підприємства.

Для того, щоб отримати ЗСП, необхідно встано-
вити причинно-наслідковий зв’язок між зазначеними 
показниками системи. 

Отже, відібрані показники мають сприяти реаліза-
ції стратегії підприємства (табл. 1). 

таблиця 1 

Визначення набору ключових індикаторів за проекціями ЗСп в науковій літературі [18]

проекція показник

Ко
ро

ль
ко

ва
 І.

,  
Ко

ро
ль

ко
ва

 О
.

пе
тр

ен
ко

 С
. А

. 

О
рл

ов
а 

В.
 Н

. 

Ді
до

ве
ць

 І.
 В

.

Ге
рш

ун
 А

. М
., 

 
Н

еф
ед

ье
ва

 Ю
. С

.

Фінанси

Рентабельність діяльності + +

Обсяг і питома вага витрат + +

Виручка від реалізації + + +

Величина чистого прибутку + + + + +

Обсяг інвестицій та їх рентабельність + + +

Коефіцієнт ліквідності + + +

Фінансовий важіль +

Рентабельність власного капіталу + +

Сукупні активи + +

Клієнтура

Частка ринку + + + +

Обсяг попиту (продажів) + +

Строки виконання одного замовлення + +

Частка браку (%) +

Кількість постійних та нових клієнтів + + +

Бізнес-процеси

Рівень завантаженості потужностей +

Рівень зносу +

Частка основної діяльності у структурі доходу +

Показники ефективності ключових процесів +

Широта та глибина асортиментного ряду + +

Адміністративні витрати +

Навчання  
та зростання

Продуктивність праці + + +

Коефіцієнт плинності кадрів + + + +

Витрати на навчання одного працівника + + +

Середній стаж роботи +

Середня заробітна плата +

Питома вага автоматизованих операцій +

Рівень задоволеності працівників + + + +

Частка працівників, що пройшли курси підвищення 
кваліфікації + + +
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З табл. 1 можна побачити, що хоча деякі автори 
враховують одні й ті самі показники, але вони відносять 
їх до різних груп. Особливо актуальна ця проблема для 
груп бізнес-процесів та клієнтів. 

У результаті розгляду зазначених підходів пропо-
нуємо обрати такі показники:
 фінанси. Наведений у табл. 1 перелік показни-

ків надасть можливість здійснити повну оцінку 
фінансового стану та виявити його недоліки;

 клієнтура;
 бізнес-процеси. Імплементація до ключових по-

казників даної групи індикаторів екологічності  
навчання та зростання.

На нашу думку, стратегії, розроблені на основі да-
них показників, дозволять надати оцінку щодо проблем 
функціонування і перспектив розвитку ІСБ та прийняти 
науково обґрунтовані управлінські рішення.

Умовну модель ЗСП з урахуванням зазначених по-
казників наведено на рис. 1.

ЗСП має бути гнучким і динамічним інструмен-
том, отже, вона може змінюватися за певний час.

Таким чином, цю систему слід розглядати як оці-
нювальну, тобто інструмент стратегічного управління й 
розповсюдження інформації. 

Як оцінювальна система ЗСП повинна мати норми 
оцінки (наприклад, відмінно – добре – задовільно) або 
бальну оцінку.

Отже, ЗСП має включати чотири складові: фінан-
си; клієнти; внутрішні бізнес-процеси; навчання та роз-
виток персоналу. 

Необхідно окремо зазначити, що цілі кожної скла-
дової обов’язково мають бути реальними, конкретними, 
вимірюваними та обмеженими у часі.

ВИСНОВКИ
У результаті даного дослідження можна зробити 

такі висновки.
Збалансована система показників – це, перш за 

все, інструмент загальної (комплексної) оцінки та управ-
ління функціонуванням інтегрованих структур бізнесу, 
оскільки вона надає можливість дослідити як фінансову, 
так і нефінансову складові. 

Формування чітких структур управління інтегро-
ваними структурами бізнесу є передумовою поступово-
го перетворення даних об’єднань на великі промислові 
корпорації з відносно прозорою структурою управлін-
ня, широким спектром товарів і послуг. 

Одним з можливих сценаріїв подальшого розвит-
ку ІСБ є їх трансформація у великі промислові корпо-
рації. Цей процес відбувається в більшості розвинених 
країн, наприклад у США, де на певному етапі економіч-
ного розвитку існували інтегровані бізнес-структури, 
які потім перетворилися на найбільші компанії, засно-
вані на принципах корпоративного управління.             

Людський
капітал

Інформа-
ційний
капітал

Організа-
ційний
капітал

+ +

Складова навчання та розвитку 

Складова внутрішніх процесів

Фінансова складова

Управління регулюючими
та соціальними процесами

Управління
інноваціями

Управління
клієнтами

Управління
операціями

Клієнтська складова

Довгострокова вартість
для акціонерів

Продуктивність Зростання доходів

Характеристика продукту/послуги Взаємовідносини Імідж

ціна якість час функціо-
нальність

партнер-
ство

бренд

Рис. 1. Умовна модель збалансованої системи показників
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