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АНОТАЦІЯ 
 

Чередніченко Ольга Василівна. «Застосування системи збалансованих 

показників ефективності на підприємстві» — Рукопис. 

Дипломна робота на здобуття ступеня «бакалавр» — Міжрегіональна Академія 

управління персоналом. — Київ, 2026. 

Актуальність теми зумовлена необхідністю трансформації традиційних систем 

контролю, які зазвичай обмежуються фінансовими індикаторами. В умовах високої 
конкуренції збалансована система показників (BSC) стає дієвим інструментом стратегічного 

менеджменту, оскільки дозволяє узгодити короткострокові операційні завдання з 
довгостроковою місією організації. Використання BSC забезпечує комплексний погляд на 

діяльність підприємства через чотири критичні перспективи: фінанси, клієнти, внутрішні 
бізнес-процеси та навчання і розвиток персоналу, що є базовою умовою для сталого 

зростання. 

Метою роботи є вивчення теоретичних засад та розробка практичних рекомендацій 

щодо впровадження системи збалансованих показників як інструменту підвищення 

ефективності управління сучасним підприємством. 

Під час дослідження було використано такі методи: системний аналіз (для 

структурування стратегічних цілей), метод дедукції та синтезу, порівняльний аналіз 
фінансових та нефінансових метрик, а також метод логічного узагальнення. 

Ключові слова: ЗБАЛАНСОВАНА СИСТЕМА ПОКАЗНИКІВ (BSC), 

СТРАТЕГІЧНИЙ МЕНЕДЖМЕНТ, ЕФЕКТИВНІСТЬ, KPI, БІЗНЕС-ПРОЦЕСИ, РОЗВИТОК, 

КЛІЄНТООРІЄНТОВАНІСТЬ. 

 

ABSTRACT 

 

Cherednichenko Olha Vasylivna. “Application of the Balanced Scorecard System at 

the Enterprise” – Manuscript. 

Thesis for the Bachelor’s degree – Interregional Academy of Personnel Management. – 

Kyiv, 2026. 

The relevance of the topic is driven by the need to transform traditional control systems, 

which are usually limited to financial indicators. In a highly competitive environment, the Balanced 

Scorecard (BSC) becomes an effective strategic management tool, as it allows for the alignment of 

short-term operational tasks with the long-term mission of the organization. The use of BSC 

provides a comprehensive view of the company's activities through four critical perspectives: 

finance, customers, internal business processes, and personnel training and development, which is a 

fundamental condition for sustainable growth. 

The objective of the work is to study the theoretical foundations and develop practical 

recommendations for the implementation of the balanced scorecard system as a tool for improving 

the management efficiency of a modern enterprise. 

During the research, the following methods were used: systemic analysis (for structuring 

strategic goals), methods of deduction and synthesis, comparative analysis of financial and non-

financial metrics, and the method of logical generalization. 

KEYWORDS: BALANCED SCORECARD (BSC), STRATEGIC MANAGEMENT, 

EFFECTIVENESS, KPI, BUSINESS PROCESSES, DEVELOPMENT, CUSTOMER 

ORIENTATION. 
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ВСТУП  

 

Необхідність адаптації систем управління до умов високої 

невизначеності та динамізму економічного середовища зумовлює пошук 

інструментів, що здатні інтегрувати стратегічні цілі підприємства у щоденні 

операційні процеси. Традиційні моделі оцінювання, орієнтовані виключно на 

фінансові показники, поступово втрачають свою релевантність, оскільки вони 

демонструють результати минулих періодів і не враховують фактори 

майбутнього зростання, такі як інтелектуальний капітал, лояльність клієнтів та 

ефективність внутрішніх бізнес-процесів [14]. У цьому контексті система 

збалансованих показників (СЗП) постає не просто як інструмент контролю, а 

як цілісна управлінська філософія, що забезпечує всебічний моніторинг 

діяльності організації. 

Актуальність теми дослідження зумовлена потребою вітчизняних 

підприємств у впровадженні дієвих механізмів стратегічного контролінгу, які 

б дозволяли виявляти приховані резерви розвитку та синхронізувати зусилля 

всіх підрозділів задля досягнення єдиної мети. СЗП дозволяє перекласти 

стратегію на мову конкретних індикаторів, створюючи надійну платформу для 

прийняття обґрунтованих управлінських рішень [32]. 

Об’єктом дослідження є процес управління ефективністю діяльності 

підприємства на основі сучасних управлінських концепцій. 

Предметом дослідження є теоретичні, методичні та практичні засади 

застосування системи збалансованих показників як інструменту підвищення 

результативності функціонування підприємства. 

Мета роботи полягає в обґрунтуванні теоретико-методологічних 

положень та розробці практичних рекомендацій щодо впровадження системи 

збалансованих показників у систему менеджменту підприємства для 

забезпечення його сталого розвитку. 

Для досягнення поставленої мети було визначено такі завдання: 

Дослідити еволюцію підходів до оцінювання ефективності в 
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менеджменті. 

Розкрити сутність та архітектуру класичної моделі Balanced Scorecard. 

Визначити місце СЗП у структурі стратегічного управління. 

Проаналізувати існуючі методичні підходи до формування цільових 

індикаторів за різними проекціями. 

Оцінити досвід та проблеми практичного використання СЗП у діяльності 

сучасних компаній. 

Розробити алгоритм інтеграції СЗП у корпоративну структуру 

підприємства. 

Сформувати систему ключових показників ефективності (KPI) в межах 

стратегічних карт. 

Гіпотеза дослідження базується на припущенні, що впровадження 

системи збалансованих показників дозволяє трансформувати абстрактну 

стратегію підприємства у чітку систему операційних завдань, забезпечуючи 

паритет між фінансовими та нефінансовими метриками, що веде до 

підвищення якості управлінського циклу та зростання ринкової вартості 

компанії в довгостроковій перспективі. 

Методи дослідження. У роботі використано сукупність 

загальнонаукових та спеціальних методів: системний підхід — для вивчення 

взаємозв’язків між проекціями СЗП; методи аналізу та синтезу — при 

дослідженні теоретичної бази; порівняльний аналіз — для вивчення світового 

досвіду впровадження систем ефективності; метод дедукції — для розробки 

конкретних рекомендацій на основі загальних теоретичних положень [51]. 

Наукова новизна результатів полягає в удосконаленні алгоритму 

стратегічного каскадування цілей від топ-менеджменту до лінійних 

підрозділів через механізм інтегрованих стратегічних карт, що мінімізує 

супротив персоналу змінам. 

Практичне значення роботи полягає у можливості використання 

запропонованих моделей KPI та алгоритмів впровадження СЗП керівниками 

підприємств для оптимізації бізнес-процесів та посилення контролю за 
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реалізацією стратегічних пріоритетів. 

Структура роботи. Дипломна робота складається зі вступу, трьох 

розділів, висновків та списку використаних джерел, що налічує 78 

найменувань. Загальний обсяг роботи відповідає встановленим вимогам. 
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РОЗДІЛ 1  

ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГІЧНІ ОСНОВИ СИСТЕМИ 

ЗБАЛАНСОВАНИХ ПОКАЗНИКІВ (СЗП) 

 

 

1.1. Еволюція систем оцінювання ефективності в менеджменті 

 

 

Розвиток управлінської думки в контексті оцінювання результативності 

діяльності підприємств пройшов тривалий шлях від простих систем обліку 

витрат до багатогранних стратегічних моделей. На ранніх етапах 

індустріальної епохи домінував підхід, заснований на максимізації 

операційної ефективності та жорсткому контролі ресурсів. Основними 

критеріями успіху виступали показники випуску продукції та мінімізації 

собівартості, що цілком відповідало потребам стабільних ринків того часу [5]. 

У цей період виникли перші спроби систематизації фінансових індикаторів, 

які згодом трансформувалися у складніші аналітичні інструменти. 

Важливою віхою у розвитку систем оцінювання стала поява моделі 

«DuPont» на початку XX століття. Вона вперше запропонувала інтегрований 

підхід до аналізу рентабельності інвестованого капіталу (ROI), пов’язуючи 

чистий прибуток, виручку та активи в єдину логічну схему [28]. Це дозволило 

власникам та менеджерам глибше розуміти фактори, що впливають на 

фінансовий результат, проте модель залишалася зосередженою виключно на 

ретроспективних даних. Орієнтація на минулі події створювала часовий лаг 

між прийняттям управлінських рішень та їхнім фактичним відображенням у 

звітності, що в умовах зростаючої конкуренції ставало критичним недоліком 

[43]. 

У другій половині XX століття, із переходом до постіндустріальної 

економіки, акценти змістилися у бік нематеріальних активів. Стало 

очевидним, що традиційні фінансові звіти не здатні повноцінно відобразити 
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реальну вартість компанії, яка все більше залежала від інноваційного 

потенціалу, якості клієнтської бази та кваліфікації персоналу [11]. Наукові 

пошуки західних дослідників, таких як П. Друкер та Е. Демінг, заклали 

фундамент для розуміння якості та управління за цілями (MBO) як ключових 

драйверів успіху. Поступово формувалося усвідомлення того, що 

ефективність є категорією багатовимірною, а отже, її вимірювання потребує 

залучення нефінансових метрик [67]. 

Поява концепції збалансованої системи показників у 1990-х роках стала 

логічною відповіддю на обмеженість моноаспектних систем контролю. Р. 

Каплан та Д. Нортон запропонували революційний на той час підхід: 

доповнити фінансовий аналіз показниками, що характеризують операційну 

діяльність, взаємодію з клієнтами та здатність організації до навчання і 

розвитку [35]. Така еволюція відображає трансформацію менеджменту від 

простого адміністрування ресурсів до стратегічного орієнтування, де 

оцінювання стає не просто фіксацією результатів, а інструментом 

прогнозування та формування майбутнього конкурентного статусу 

підприємства [52]. 

Суттєва трансформація підходів до вимірювання результативності 

відбулася паралельно із переходом світової економіки від принципів 

індустріального домінування до економіки знань. У межах індустріальної 

парадигми основна додана вартість створювалася за рахунок матеріальних 

активів та ефекту масштабу, що робило фінансову звітність достатнім 

інструментом для контролю. Проте зміна зовнішнього середовища призвела 

до того, що ключовим фактором конкурентоспроможності стали 

інтелектуальний капітал, швидкість інновацій та здатність до побудови 

тривалих відносин із клієнтами [17]. Традиційні бухгалтерські методи, 

орієнтовані на облік витрат, не могли адекватно відобразити ці процеси, 

оскільки вони не враховували інвестиції в персонал чи розробку нових 

продуктів як капітальні вкладення у майбутнє, трактуючи їх виключно як 

витрати поточного періоду [56]. 
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Розвиток теорії зацікавлених сторін (стейкхолдерів) у 1980-х роках став 

ще одним потужним імпульсом для еволюції систем оцінювання. Науковці 

почали наголошувати, що успіх підприємства залежить не лише від 

задоволення інтересів акціонерів, а й від взаємодії з працівниками, 

постачальниками, державними структурами та громадою [9]. Це змусило 

менеджмент розширювати перелік контрольованих індикаторів, включаючи 

показники соціальної відповідальності та екологічної стійкості. Паралельно із 

цим, концепція загального управління якістю (TQM) змістила фокус уваги на 

внутрішні бізнес-процеси та їхню здатність генерувати цінність без дефектів. 

Вимірювання часу циклу, рівня браку та швидкості виконання замовлень 

стали обов'язковими елементами операційного менеджменту, які згодом були 

інтегровані у стратегічні карти [72]. 

Критичний аналіз еволюційного шляху систем управління дозволяє 

виокремити перехід від «запізнювальних» (lagging) до «випереджаючих» 

(leading) показників як найважливішу концептуальну зміну. Якщо фінансові 

результати (рентабельність, ліквідність, прибуток) констатують факт успіху 

або невдачі за результатами вже проведених операцій, то випереджаючі 

індикатори, такі як індекс задоволеності клієнтів або рівень плинності кадрів, 

дозволяють прогнозувати майбутні фінансові результати [23]. Розуміння цього 

причинно-наслідкового зв’язку лягло в основу більшості сучасних 

управлінських фреймворків. Зокрема, європейська традиція управління, 

представлена французькою системою «Tableau de Bord», вже у середині 

минулого століття намагалася комбінувати фінансові та нефінансові дані, 

проте вона залишалася переважно інструментом оперативного контролю в 

руках інженерів, а не стратегічним інструментом топ-менеджменту [38]. 

На сучасному етапі розвитку еволюція систем оцінювання 

продовжується під впливом цифрової трансформації та інтеграції принципів 

сталого розвитку (ESG). Використання великих даних та аналітики в 

реальному часі дозволяє відійти від статичних періодичних звітів до 

динамічних панелей управління (dashboards). Це забезпечує безперервний 
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моніторинг ефективності та дає змогу миттєво реагувати на відхилення від 

стратегічного курсу. Таким чином, сучасні системи оцінювання перетворилися 

з інструментів покарання чи винагороди на складні інтелектуальні системи 

підтримки прийняття рішень, де збалансованість виступає базовим принципом 

побудови всієї архітектури менеджменту [61]. СЗП у цій ретроспективі 

виглядає не лише як вершина еволюції контролінгу, а й як відкрита система, 

здатна до подальшої адаптації та розширення новими вимірами ефективності. 

Аналізуючи трансформацію управлінських парадигм, слід звернути 

увагу на те, що криза традиційних фінансових моделей оцінювання була 

зумовлена не лише зміною структури активів, а й глобальною зміною 

швидкості ринкових реакцій. У доінформаційну епоху менеджери могли 

дозволити собі очікувати на квартальні або річні звіти для коригування курсу 

підприємства. Проте сучасна динаміка вимагає переходу до систем, які 

функціонують у режимі реального часу та фокусуються на «м'яких» факторах 

успіху, що важко піддаються кількісному вимірюванню за допомогою 

стандартних бухгалтерських проводок [19]. 

Важливим внеском у розвиток теорії ефективності стали праці західних 

дослідників, які акцентували увагу на стратегічній відповідності (strategic 

alignment). Це поняття передбачає, що будь-яка метрика в системі оцінювання 

повинна бути безпосередньо пов’язана зі стратегічним баченням компанії. Без 

такого зв’язку підприємство ризикує перетворитися на структуру, що 

«вимірює все, але не розуміє нічого» [47]. У цьому контексті еволюція систем 

оцінювання пройшла через етап впровадження концепції «управління за 

результатами», де основна увага приділялася децентралізації відповідальності. 

Це дозволило передати повноваження щодо прийняття рішень на нижчі рівні 

ієрархії, проте створило проблему розрізненості показників між різними 

департаментами [59]. 

Сучасні українські науковці, досліджуючи генезис управлінських 

систем, наголошують, що для вітчизняного бізнесу перехід до збалансованих 

моделей оцінювання став викликом культурі «жорсткого контролю». 
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Еволюція менеджменту в Україні супроводжувалася поступовою відмовою від 

авторитарних методів на користь інструментів стимулювання інноваційної 

активності персоналу [3]. Це призвело до інтеграції в системи оцінювання 

показників, що відображають рівень корпоративної культури та задоволеності 

працею, оскільки саме ці фактори стають драйверами операційної 

досконалості в довгостроковій перспективі. 

Окремої уваги заслуговує вплив технологічного прогресу на архітектуру 

вимірювання ефективності. Поява систем ERP (Enterprise Resource Planning) та 

BI (Business Intelligence) дозволила автоматизувати збір даних, що раніше 

вимагало колосальних часових ресурсів. Проте технологізація підсвітила іншу 

проблему: надлишок інформації. Еволюційний перехід від великої кількості 

розрізнених KPI до інтегрованої системи збалансованих показників став 

відповіддю на потребу в лаконічності та фокусуванні на головному [25]. 

Кожна метрика в сучасній системі повинна відповідати на питання: «Як цей 

показник наближає нас до реалізації стратегії?». Таким чином, ми 

спостерігаємо рух від обліку витрат до управління вартістю, де ключовим 

критерієм стає здатність підприємства створювати цінність для всіх груп 

стейкхолдерів одночасно [71]. 

Завершальним етапом сучасної еволюції є концепція адаптивного 

управління, де системи оцінювання стають гнучкими та здатними до 

швидкого переформатування у відповідь на зовнішні шоки. Це означає, що 

СЗП не є статичним набором індикаторів, а перетворюється на динамічну 

модель, що постійно переглядається. Взаємозв’язок між навчанням персоналу, 

ефективністю внутрішніх процесів та задоволеністю клієнтів формує стійкий 

цикл самовдосконалення організації, що є найвищою точкою розвитку 

класичного менеджменту на сьогодні [42]. 
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1.2. Концепція та структурні складові класичної моделі Balanced 

Scorecard 

 

 

Класична концепція системи збалансованих показників, розроблена Р. 

Капланом та Д. Нортоном, базується на тезі, що неможливо ефективно 

керувати тим, що неможливо виміряти. Проте, на відміну від попередніх 

управлінських моделей, СЗП пропонує розглядати підприємство не крізь 

вузьку призму фінансових звітів, а через систему взаємопов'язаних 

індикаторів, що відображають стратегічне бачення організації [35]. В основі 

моделі лежить трансформація місії та стратегії компанії у набір конкретних 

цілей та показників, розподілених за чотирма основними проекціями 

(перспективами): фінансовою, клієнтською, внутрішніх бізнес-процесів, а 

також навчання та розвитку [12]. 

Фінансова проекція залишається критично важливою, оскільки вона 

демонструє, чи призводить реалізація стратегії до покращення економічних 

результатів. Основні метрики тут фокусуються на рентабельності капіталу 

(ROE), доданій вартості (EVA) та управлінні грошовими потоками. Проте в 

межах СЗП фінансові результати розглядаються як наслідок успішних дій в 

інших напрямах [41]. Клієнтська проекція визначає сегменти ринку, на яких 

компанія змагається, та показники, що характеризують задоволеність, 

лояльність, утримання та залучення споживачів. У центрі цієї перспективи 

знаходиться ціннісна пропозиція, яка пояснює, чому клієнт має надати 

перевагу саме цьому підприємству серед конкурентів [63]. 

Проекція внутрішніх бізнес-процесів ідентифікує ті критичні операції, у 

яких організація повинна досягти досконалості для задоволення потреб 

клієнтів та власників. Тут акцент зміщується з контролю за існуючими 

процесами на розробку нових, що відповідають інноваційним вимогам ринку. 

Нарешті, проекція навчання та розвитку формує інфраструктуру, необхідну 

для реалізації цілей перших трьох напрямів. Вона включає три основні 
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категорії: людський капітал (навички, знання), інформаційний капітал 

(системи, мережі) та організаційний капітал (культура, лідерство, 

злагодженість) [21]. Ці елементи створюють фундамент, на якому будується 

вся архітектура стратегічного успіху. 

Ключовою особливістю СЗП є наявність причинно-наслідкових зв’язків 

між показниками. Вона ґрунтується на логічному ланцюгу: кваліфіковані та 

мотивовані працівники (навчання та розвиток) забезпечують високу якість та 

швидкість операцій (внутрішні процеси), що веде до підвищення 

задоволеності споживачів (клієнтська перспектива), і, як результат, забезпечує 

зростання прибутку (фінанси) [55]. Візуалізація цих зв’язків здійснюється 

через стратегічні карти, які дозволяють кожному співробітнику зрозуміти 

свою роль у загальному успіху компанії. Таким чином, СЗП виконує роль 

«стратегічного мосту», що поєднує абстрактне бачення майбутнього з 

щоденними операційними завданнями [39]. 

Застосування цієї моделі потребує не лише вибору релевантних 

індикаторів, а й встановлення цільових значень для кожного з них, що 

створює базу для зворотного зв’язку та постійного вдосконалення системи 

менеджменту. Збалансованість системи проявляється у досягненні рівноваги 

між короткостроковими та довгостроковими цілями, фінансовими та 

нефінансовими показниками, випереджаючими та запізнювальними 

індикаторами, а також між зовнішніми та внутрішніми аспектами діяльності 

[74]. Це робить СЗП комплексним інструментом, що мінімізує ризики 

суб’єктивізму в управлінні та забезпечує цілісність корпоративної стратегії. 

Деталізація концептуальних засад та внутрішньої архітектури системи 

збалансованих показників дозволяє розкрити її не лише як аналітичну 

надбудову, а як фундаментальний каркас, що забезпечує структурну цілісність 

менеджменту. Глибоке розуміння класичної моделі потребує аналізу кожного 

з її чотирьох компонентів через призму стратегічних цілей та конкретних 

ініціатив, які перетворюють бачення на вимірюваний результат [15]. 

У межах фінансової проекції, згідно з концепцією Каплана та Нортона, 
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цілі мають бути адаптовані до стадії життєвого циклу підприємства: 

зростання, стабілізації або «збору врожаю». Для компаній на стадії зростання 

пріоритетом стає збільшення обсягів продажу та завоювання частки ринку, 

тоді як для зрілих підприємств акцент зміщується на максимізацію грошових 

потоків та рентабельність інвестованого капіталу [22]. Важливо, що фінансові 

показники в СЗП не існують автономно; вони є кінцевим підтвердженням 

того, що стратегія створює економічну цінність. Використання таких метрик, 

як залишковий прибуток або економічна додана вартість (EVA), дозволяє 

оцінити ефективність використання капіталу з урахуванням його 

альтернативної вартості, що є критичним для залучення інвестицій [48]. 

Клієнтська проекція в розширеному трактуванні базується на 

диференціації ціннісної пропозиції. Підприємство має чітко визначити, за 

рахунок чого воно планує перемагати: через операційну досконалість (низькі 

ціни та швидкість), лідерство за продуктом (інноваційність та унікальність) чи 

близькість до клієнта (персоналізація та сервіс) [36]. Кожна з цих стратегій 

вимагає специфічного набору показників. Наприклад, при орієнтації на 

лідерство за продуктом ключовим індикатором буде частка виручки від нових 

товарів, тоді як при стратегії близькості до клієнта — довічна цінність клієнта 

(LTV) та індекс чистої лояльності (NPS). Такий підхід дозволяє уникнути 

розпорошення ресурсів і зосередитись на факторах, що мають найбільшу вагу 

для обраного цільового сегмента [54]. 

Проекція внутрішніх бізнес-процесів фокусується на ланцюжку 

створення цінності, який починається з ідентифікації потреб клієнтів і 

завершується післяпродажним обслуговуванням. У сучасних умовах особлива 

роль відводиться процесам інновацій, оскільки тривалість життєвого циклу 

продуктів скорочується. Показники ефективності тут включають час розробки 

нового продукту (time-to-market), продуктивність науково-дослідних робіт та 

ефективність системи управління якістю [60]. Важливим аспектом є також 

екологічність та соціальна відповідальність процесів, що відображає сучасні 

тренди інтеграції ESG-факторів у загальну систему менеджменту [75]. 
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Фундаментальна проекція навчання та розвитку забезпечує 

організаційну готовність до змін. Вона аналізує розрив між наявними 

компетенціями персоналу та тими, що необхідні для реалізації стратегії. Тут 

використовуються метрики рівня володіння критичними навичками, індекси 

задоволеності персоналу та показники ефективності інформаційних систем. 

Особливого значення набуває розвиток організаційного капіталу — здатності 

компанії до внутрішньої комунікації, командної роботи та спільного бачення 

[29]. 

Логічним завершенням структури СЗП є розробка стратегічних ініціатив 

— конкретних проектів та програм, що спрямовані на досягнення 

встановлених цільових значень. Це перетворює СЗП з пасивної системи 

звітності на активний інструмент управління змінами. Кожна ціль 

підкріплюється бюджетом та відповідальними особами, що забезпечує 

підзвітність та мотивацію [68]. Таким чином, збалансованість системи 

досягається не лише через набір різнопланових індикаторів, а й через 

гармонізацію ресурсів, зусиль та часу для досягнення довгострокового успіху 

підприємства в конкурентному середовищі. 

Для глибшого розуміння архітектури збалансованої системи показників 

необхідно проаналізувати внутрішню логіку кожної проекції та механізми 

їхньої інтеграції в єдиний управлінський контур. Класична модель не просто 

пропонує набір індикаторів, вона вибудовує ієрархію стратегічних намірів, де 

кожен нижчий рівень є ресурсом для досягнення цілей вищого рівня. Це 

створює ефект синергії, коли зусилля окремих підрозділів не суперечать одне 

одному, а додаються у загальний вектор розвитку [7]. 

У фінансовій проекції ключовим аспектом є перехід від статичного 

спостереження за прибутком до управління ринковою вартістю бізнесу. 

Сучасні дослідники підкреслюють, що фінансові цілі мають бути збалансовані 

між прагненням до зростання доходів та підвищенням продуктивності. 

Зростання доходів зазвичай передбачає вихід на нові ринки або поглиблення 

співпраці з існуючими клієнтами, тоді як продуктивність фокусується на 
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зниженні витрат та ефективнішому використанні активів [24]. Важливо, що в 

межах СЗП фінансові показники виконують роль «контрольних точок», які 

підтверджують правильність обраного стратегічного шляху, але не є єдиним 

орієнтиром для оперативного менеджменту [45]. 

Клієнтська проекція вимагає від керівництва чіткого визначення 

стратегії конкурентної боротьби. Вона базується на розумінні того, що 

неможливо бути однаково привабливим для всіх категорій споживачів. 

Компанія має обрати один із трьох типів ціннісних пропозицій: операційна 

досконалість, лідерство за продуктом або близькість до клієнта. Кожен із цих 

типів вимагає специфічного набору метрик. Наприклад, для компаній, що 

орієнтовані на інновації, критично важливо вимірювати не просто частку 

ринку, а рівень сприйняття клієнтами новизни продуктів та готовність до 

преміальної ціни [58]. Таким чином, клієнтська проекція трансформує 

зовнішні очікування ринку у внутрішні вимоги до результативності. 

Проекція внутрішніх бізнес-процесів у класичній моделі охоплює 

чотири ключові групи процесів: операційні, управління клієнтами, інноваційні 

та регуляторно-соціальні. Особливістю СЗП є акцент на тих процесах, що 

створюють найбільшу цінність для обраної стратегії. Якщо стратегія 

спрямована на інновації, то процеси НДДКР стають пріоритетними, а їхня 

ефективність оцінюється через швидкість розробки та патентну активність. 

Якщо ж пріоритетом є операційна ефективність, то основна увага приділяється 

зниженню часу циклу виробництва та мінімізації браку [77]. Таке фокусування 

дозволяє менеджменту уникати зайвого контролю другорядних процесів, 

концентруючи ресурси на стратегічно значущих ділянках. 

Найглибший рівень системи — проекція навчання та розвитку — часто 

недооцінюється, хоча саме вона забезпечує довгострокову стійкість 

організації. Вона включає три вектори готовності: людський капітал 

(компетенції працівників), інформаційний капітал (доступ до даних та 

аналітичних систем) та організаційний капітал (культура, лідерство та 

злагодженість). Без належного рівня розвитку цих елементів реалізація будь-
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яких удосконалень у внутрішніх процесах стає неможливою [13]. СЗП 

дозволяє кількісно оцінити ці «м’які» фактори, використовуючи індекси 

залученості, рівень готовності персоналу до роботи у нових умовах та 

швидкість розповсюдження знань всередині компанії [31]. 

Збалансованість системи досягається через складний механізм взаємодії 

випереджаючих та запізнювальних показників. Запізнювальні показники 

(наприклад, прибуток) повідомляють про те, що сталося в минулому, але вони 

не дають інформації про те, як покращити результати в майбутньому. 

Натомість випереджаючі індикатори (наприклад, рівень навичок працівників) 

дозволяють прогнозувати майбутні успіхи [62]. Саме ця властивість робить 

СЗП інструментом проактивного управління. Концепція передбачає, що 

менеджмент повинен безперервно перевіряти гіпотези щодо причинно-

наслідкових зв’язків між обраними показниками. Якщо зростання кваліфікації 

персоналу не призводить до покращення процесів або задоволеності клієнтів, 

стратегія потребує негайного перегляду [49]. Така гнучкість у поєднанні зі 

структурною чіткістю робить модель Balanced Scorecard незамінним 

елементом сучасної управлінської архітектури. 

Окрім базової чотирирівневої структури, концепція збалансованих 

показників передбачає складний механізм вертикального каскадування, який є 

критичним для забезпечення цілісності управління на всіх рівнях ієрархії. 

Каскадування полягає у декомпозиції стратегічних цілей корпоративного 

рівня на рівень бізнес-одиниць, департаментів і, зрештою, окремих 

працівників. Це дозволяє кожному виконавцю бачити прямий зв'язок між 

своїми щоденними операціями та реалізацією глобальної місії компанії [16]. 

Процес вертикальної інтеграції гарантує, що локальні цілі підрозділів не 

суперечать стратегічним пріоритетам організації, що часто є основною 

причиною провалу стратегій у традиційних системах управління. 

Важливим елементом архітектури СЗП є її інтеграція з системою 

матеріального та нематеріального стимулювання. Класична модель 

передбачає, що винагорода персоналу повинна бути прив’язана не до 
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виконання функціональних обов’язків, а до досягнення цільових значень 

обраних збалансованих індикаторів. Це створює потужний мотиваційний 

механізм, де інтереси працівника синхронізуються з інтересами власників. 

Проте така інтеграція вимагає високої точності при виборі показників, адже 

помилково обраний індикатор може стимулювати небажану поведінку. 

Наприклад, надмірна концентрація на швидкості обслуговування (внутрішні 

процеси) без врахування якості та задоволеності клієнтів може призвести до 

втрати клієнтської бази в довгостроковій перспективі [34]. 

Ще одним фундаментальним аспектом концепції є функція 

стратегічного навчання та зворотного зв’язку (double-loop learning). На відміну 

від традиційного контролю, який фокусується на виявленні відхилень від 

плану («чи ми робимо речі правильно?»), СЗП дозволяє перевіряти саму 

життєздатність обраної стратегії («чи ми робимо правильні речі?»). Через 

моніторинг причинно-наслідкових зв’язків менеджмент отримує змогу 

оцінювати, чи дійсно покращення у проекції навчання та розвитку веде до 

очікуваних результатів у фінансовій сфері. Якщо кореляція відсутня, це стає 

сигналом для перегляду стратегічних гіпотез, що робить організацію 

адаптивною та здатною до саморозвитку в умовах волатильності ринку [57]. 

Методологічна довершеність СЗП також проявляється у жорстких 

вимогах до відбору показників. Кожен індикатор у системі має відповідати 

критеріям релевантності, вимірюваності та доступності даних. Оптимальна 

кількість показників для однієї стратегічної карти зазвичай становить 20–25 

одиниць (по 4–7 на кожну проекцію), що дозволяє менеджменту зберігати 

фокус на найважливіших драйверах вартості, уникаючи «інформаційного 

шуму». Важливо підкреслити, що СЗП не є замінником операційного 

контролю або систем бухгалтерського обліку; вона є надбудовою, яка 

фільтрує величезні масиви даних, залишаючи лише ті, що мають стратегічне 

значення для виживання та процвітання підприємства [44]. 

Сучасні підходи до впровадження СЗП також акцентують увагу на ролі 

цифрової інфраструктури. Використання спеціалізованого програмного 
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забезпечення дозволяє автоматизувати розрахунок показників, візуалізувати 

стратегічні карти у зручних дашбордах та забезпечити доступ до актуальної 

інформації в режимі реального часу для всіх зацікавлених сторін. Це мінімізує 

людський фактор при зборі даних та підвищує довіру персоналу до системи 

оцінювання. Таким чином, класична модель, доповнена сучасними 

інструментами автоматизації та гнучкими методами управління, стає 

потужним фундаментом для побудови стратегічно орієнтованої організації, де 

кожен процес і кожна гривня інвестицій працюють на досягнення єдиної, 

збалансованої мети [73]. 

 

 

1.3. Роль СЗП у системі стратегічного управління сучасним 

підприємством 

 

 

У сучасній управлінській практиці стратегічне управління розглядається 

не лише як процес формулювання довгострокових цілей, а насамперед як 

мистецтво їх реалізації в умовах високої волатильності ринку. Проблема 

більшості організацій полягає у так званому «стратегічному розриві» — 

ситуації, коли розроблена стратегія залишається на папері, не знаходячи 

відображення у щоденних діях персоналу [2]. Система збалансованих 

показників виконує роль інтегратора, який поєднує абстрактне бачення 

майбутнього з операційним ритмом діяльності підприємства, перетворюючи 

стратегію на безперервний процес. 

Центральна роль СЗП у стратегічному менеджменті виявляється через 

функцію трансляції та комунікації. Вона дозволяє керівництву формалізувати 

стратегію у вигляді зрозумілих індикаторів та цілей, що усуває 

неоднозначність у сприйнятті пріоритетів різними підрозділами. Коли кожен 

працівник розуміє, як його особиста ефективність впливає на фінансову 

стійкість або клієнтську лояльність, виникає ефект «стратегічного 
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вирівнювання». Це створює умови для формування єдиного інформаційного 

простору, де стратегія стає спільною справою всього колективу, а не лише 

прерогативою топ-менеджменту [8]. 

Іншим критично важливим аспектом є інтеграція СЗП із процесом 

розподілу ресурсів та бюджетуванням. У традиційних системах управління 

бюджет часто формується на основі показників минулих періодів, що 

консервує існуючу структуру витрат і не сприяє інноваційному розвитку. 

Впровадження збалансованої системи дозволяє спрямовувати інвестиції саме в 

ті напрями, які є ключовими для реалізації обраної стратегії. Таким чином, 

бюджет стає інструментом підтримки стратегічних ініціатив, а не просто 

засобом контролю операційних витрат [20]. Це забезпечує концентрацію 

капіталу на критичних точках зростання, підвищуючи загальну ефективність 

використання ресурсів. 

СЗП також відіграє роль фундаментального інструменту стратегічного 

контролінгу та зворотного зв’язку. На відміну від класичного контролю, який 

фокусується на пошуку винних у відхиленнях, стратегічний контроль у межах 

СЗП спрямований на перевірку актуальності самої стратегії. Моніторинг 

причинно-наслідкових зв’язків між проекціями дозволяє менеджменту 

виявляти слабкі місця в управлінській логіці. Наприклад, якщо інвестиції в 

навчання персоналу не приводять до очікуваного покращення внутрішніх 

процесів, система сигналізує про необхідність перегляду методів підготовки 

або технологічних ланцюжків [33]. Це перетворює організацію на систему, що 

здатна до самонавчання та швидкої адаптації до зовнішніх викликів. 

Крім того, роль збалансованої системи полягає у забезпеченні балансу 

між короткостроковою результативністю та довгостроковим розвитком. У 

гонитві за поточним прибутком підприємства часто жертвують інвестиціями в 

інновації або лояльність клієнтів, що підриває їхню життєздатність у 

майбутньому. СЗП унеможливлює такий підхід, оскільки встановлює 

обов’язкові цільові значення для нефінансових індикаторів, які є 

випереджаючими факторами успіху [46]. Таким чином, система виступає 
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гарантом збалансованого зростання, де досягнення поточних фінансових 

метрик не відбувається за рахунок руйнування стратегічного потенціалу 

компанії. 

Глибоке розуміння ролі збалансованої системи показників у 

стратегічному менеджменті вимагає аналізу концепції «організації, 

орієнтованої на стратегію» (Strategy-Focused Organization). У межах цього 

підходу СЗП виступає не просто як звітна панель, а як центральна «операційна 

система» підприємства, що забезпечує виконання п’яти фундаментальних 

принципів: мобілізація змін через лідерство керівників; переклад стратегії на 

операційну мову; гармонізація всієї організації навколо стратегії; 

перетворення стратегії на щоденну роботу кожного працівника; перетворення 

стратегії на безперервний процес [65]. Такий підхід дозволяє подолати 

інертність великих структур, де операційна рутина часто поглинає стратегічні 

ініціативи. 

Важливим аспектом функціонування СЗП є її здатність виступати 

мостом між нематеріальними активами та процесом створення вартості. У 

сучасній економіці знань інтелектуальний капітал, бази даних, патенти та 

корпоративна культура часто становлять понад 80% ринкової вартості 

успішних компаній, проте вони залишаються «невидимими» для традиційних 

систем бухгалтерського обліку [10]. СЗП дозволяє ідентифікувати ці активи, 

встановити для них цільові показники та відстежувати їхній розвиток. Це 

перетворює управління персоналом та ІТ-інфраструктурою з витратних статей 

на стратегічні інвестиції, що мають чітко визначену траєкторію впливу на 

фінансовий результат. 

У системі стратегічного управління СЗП також виконує роль 

фундаменту для інтегрованого управління ризиками (Enterprise Risk 

Management). Впровадження системи дозволяє розробити ключові індикатори 

ризику (KRI) для кожної стратегічної цілі. Наприклад, у клієнтській проекції 

вихід за межі критичного рівня скарг може розглядатися як випереджаючий 

сигнал майбутніх фінансових втрат. Таким чином, СЗП перетворюється на 
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систему раннього попередження, яка дозволяє менеджменту приймати 

превентивні заходи ще до того, як негативні тенденції відобразяться у звіті 

про прибутки та збитки [37]. Це значно підвищує стійкість підприємства до 

зовнішніх шоків та ринкової нестабільності. 

Роль СЗП суттєво посилюється за умови використання інструментів 

бізнес-аналітики (Business Intelligence) та великих даних. Цифровізація 

стратегічного управління дозволяє відійти від суб’єктивних оцінок до 

прийняття рішень на основі фактів. Використання дашбордів у реальному часі 

забезпечує «єдину версію істини» для всіх рівнів управління, що мінімізує 

конфлікти між підрозділами та прискорює цикл прийняття рішень [53]. У 

цьому контексті СЗП виступає не як статичний документ, а як динамічна 

модель, що дозволяє проводити сценарійне моделювання («що, якщо?») та 

оперативно коригувати стратегічні карти відповідно до змін у конкурентному 

ландшафті. 

Нарешті, СЗП відіграє вирішальну роль у трансформації корпоративної 

культури. Перехід до управління за допомогою збалансованих показників 

сприяє розвитку прозорості та підзвітності. Коли цілі компанії каскадуються 

до рівня індивідуальних планів розвитку, виникає феномен «психологічного 

володіння» стратегією [69]. Працівники перестають бути просто виконавцями 

функцій і стають активними учасниками стратегічного процесу. Це стимулює 

інновації знизу догори, оскільки лінійний персонал, орієнтуючись на 

стратегічні індикатори, може пропонувати вдосконалення внутрішніх 

процесів, які безпосередньо впливають на досягнення цілей. Таким чином, 

СЗП забезпечує перехід від жорсткого адміністративного контролю до 

цілісного стратегічного лідерства, що є ключовою перевагою в сучасній 

глобальній конкуренції. 

Поглиблюючи аналіз ролі системи збалансованих показників, слід 

акцентувати увагу на її здатності забезпечувати горизонтальну синергію між 

різними функціональними підрозділами підприємства. У традиційних 

ієрархічних структурах часто виникає проблема «функціональних колодязів», 
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коли кожен департамент (маркетинг, фінанси, виробництво) максимізує власні 

показники, іноді шкодячи загальнокорпоративним інтересам [18]. СЗП 

нівелює цей розрив через створення крос-функціональних стратегічних карт, 

де цілі одного підрозділу стають необхідною умовою для успіху іншого. 

Наприклад, ціль відділу ІТ щодо впровадження нової CRM-системи 

безпосередньо пов’язується з показником відділу продажів щодо швидкості 

обробки замовлень, що, у свою чергу, впливає на клієнтську лояльність та 

фінансові результати [30]. 

Важливим аспектом є роль СЗП у зміцненні корпоративного управління 

та взаємодії з акціонерами. Для власників та інвесторів СЗП стає інструментом 

прозорості, що дозволяє заглянути «всередину» фінансових звітів. Вона дає 

відповідь на питання не лише про те, скільки прибутку отримано, а й якою 

ціною: чи не було це зроблено за рахунок вимивання інвестицій у розвиток 

персоналу або погіршення якості продукції [64]. Таким чином, СЗП виступає 

гарантом довгострокової етичності та стійкості бізнесу, що є критичним 

фактором при оцінці інвестиційної привабливості компанії на міжнародних 

ринках капіталу [76]. 

У контексті кризового менеджменту, роль СЗП трансформується у 

навігаційний інструмент, що допомагає зберігати стратегічний фокус під час 

турбулентності. Коли зовнішнє середовище різко змінюється, підприємства 

часто схильні до панічного скорочення витрат, що може зруйнувати їхні 

ключові компетенції. Збалансована система дозволяє чітко ідентифікувати 

«стратегічне ядро» — ті процеси та знання працівників, які не підлягають 

скороченню за жодних обставин, оскільки вони є фундаментом майбутнього 

відновлення [27]. Це забезпечує вищу виживаність організації та її здатність 

до швидкого рестарту після стабілізації ситуації. 

Особливе місце СЗП займає в системі інноваційного менеджменту. 

Традиційні методи оцінювання інвестиційних проектів (такі як NPV або IRR) 

часто дискримінують радикальні інновації через їхню високу невизначеність 

та тривалий термін окупності. Натомість СЗП включає інновації до проекції 
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внутрішніх процесів та навчання, оцінюючи не лише прямий прибуток, а й 

накопичення інтелектуальної власності, розширення технологічних 

можливостей та навчання команди в процесі розробки [40]. Це стимулює 

культуру експериментування та дозволяє компанії формувати портфель 

проектів, що збалансований між поточними операціями та проривними 

розробками майбутнього [70]. 

Нарешті, слід відзначити роль СЗП у формуванні єдиної управлінської 

мови всередині організації. Коли поняття «ефективність» або «якість» 

отримують чітке кількісне та якісне вираження у стратегічній карті, зникає 

підґрунтя для суб’єктивних трактувань та конфліктів між лінійними 

менеджерами та топ-менеджментом. Це значно підвищує швидкість 

управлінського циклу та якість виконання рішень (execution), що в сучасних 

умовах є вагомішою конкурентною перевагою, ніж сама по собі геніальна 

стратегія [78]. Таким чином, СЗП завершує трансформацію підприємства з 

механістичної системи в живий, адаптивний організм, де кожен елемент 

синхронізований із загальним вектором руху. 

Додатковим рівнем стратегічної значущості СЗП є її роль у капіталізації 

інтелектуального потенціалу та управлінні знаннями як ключовими факторами 

виробництва в постіндустріальній економіці. У межах проекції «навчання та 

розвиток» система дозволяє не просто фіксувати кількість годин навчання 

персоналу, а оцінювати «стратегічну готовність» (Strategic Readiness) 

людського капіталу. Це передбачає аналіз відповідності наявних компетенцій 

критичним бізнес-процесам, що визначені у стратегічній карті. Якщо компанія 

планує цифрову трансформацію, СЗП чітко вказує на дефіцит специфічних 

цифрових навичок ще до того, як це призведе до операційних збоїв чи втрати 

ринкових позицій [26]. Таким чином, менеджмент отримує інструмент для 

перетворення «м’яких» активів у тверді конкурентні переваги, що піддаються 

моніторингу та оцінюванню. 

Сучасний етап розвитку менеджменту вимагає від підприємств 

інтеграції принципів сталого розвитку та ESG-факторів (Environmental, Social, 
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and Governance) у загальну стратегічну архітектуру. Роль СЗП у цьому 

контексті полягає у можливості розширення класичної моделі через додавання 

п’ятої «соціально-екологічної» проекції або шляхом інтеграції відповідних 

індикаторів у наявні чотири напрями. Це дозволяє збалансувати економічні 

інтереси власників із запитами суспільства та екологічними вимогами. 

Вимірювання вуглецевого сліду, енергоефективності, інклюзивності робочого 

середовища та етичності ланцюжків постачання стає невід’ємною частиною 

стратегічного контролінгу [50]. СЗП забезпечує механізм, за допомогою якого 

соціальна відповідальність перестає бути декларативною і стає частиною 

операційної моделі бізнесу, безпосередньо впливаючи на репутаційні активи 

та доступ до дешевого капіталу [66]. 

Важливою функцією СЗП у системі управління є мінімізація 

когнітивних упереджень вищого керівництва. У процесі прийняття 

стратегічних рішень менеджери часто стають заручниками власного досвіду 

або надмірного оптимізму. Наявність жорстко структурованої системи 

збалансованих показників, заснованої на причинно-наслідкових зв’язках, 

змушує керівництво спиратися на об’єктивні дані та логічні кореляції. Це 

створює культуру «доказового менеджменту» (Evidence-based management), де 

будь-яка ініціатива повинна бути обґрунтована її впливом на конкретні 

стратегічні метрики [1]. Такий підхід значно підвищує якість корпоративного 

врядування та знижує ризики стратегічних помилок, що особливо актуально 

для великих диверсифікованих компаній із розгалуженою структурою 

управління. 

Нарешті, роль СЗП проявляється у забезпеченні стратегічної гнучкості 

(Agility). Хоча система часто сприймається як інструмент довгострокового 

планування, її сучасні інтерпретації дозволяють реалізувати концепцію 

«динамічних спроможностей». Через постійний перегляд стратегічних карт та 

оновлення цільових значень показників у відповідь на сигнали зовнішнього 

середовища, підприємство зберігає здатність до швидкої реконфігурації 

ресурсів. СЗП у цьому випадку діє як сенсорна мережа, що виявляє відхилення 
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від курсу та допомагає менеджменту приймати рішення щодо розвороту 

(pivot) або посилення певних напрямів діяльності [4]. Це робить систему 

незамінною для компаній, що функціонують у висококонкурентних 

технологічних секторах, де швидкість адаптації стратегії є вищою за 

швидкість традиційних бюджетних циклів. 

Таким чином, СЗП виступає як цілісний управлінський фреймворк, що 

забезпечує синергію між матеріальними та нематеріальними активами, 

операційною досконалістю та стратегічним баченням, фінансовим 

результатом та соціальною відповідальністю. Вона перетворює підприємство з 

ієрархічної структури на інтегровану цілеспрямовану систему, здатну до 

сталого розвитку в довгостроковій перспективі. 

 

Висновки до першого розділу 

 

Узагальнення теоретико-методологічних засад дослідження у межах 

першого розділу дозволяє сформулювати наступні висновки: 

Еволюція систем оцінювання ефективності менеджменту відображає 

перехід від жорстких фінансово-орієнтованих моделей індустріальної епохи 

до гнучких стратегічних систем постіндустріальної економіки. Традиційні 

підходи, такі як модель «DuPont», зосереджувалися на ретроспективному 

аналізі фінансових результатів, що створювало значний часовий лаг та не 

дозволяло враховувати драйвери майбутнього зростання [5, 28]. Сучасний 

менеджмент потребує переходу до багатовимірних моделей, що здатні 

інтегрувати матеріальні та нематеріальні активи в єдиний управлінський 

контур [43]. 

Концепція системи збалансованих показників (СЗП), розроблена Р. 

Капланом та Д. Нортоном, постає як цілісний управлінський фреймворк, що 

трансформує місію та стратегію організації у систему взаємопов'язаних 

індикаторів. Класична модель охоплює чотири ключові проекції: фінансову, 

клієнтську, внутрішніх бізнес-процесів, а також навчання та розвитку [12, 35]. 
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Збалансованість системи досягається через паритет між короткостроковими та 

довгостроковими цілями, фінансовими та нефінансовими метриками, а також 

випереджаючими та запізнювальними індикаторами результативності [67, 74]. 

Ключовою особливістю СЗП є візуалізація причинно-наслідкових 

зв’язків через побудову стратегічних карт. Це дозволяє простежити логічний 

ланцюг створення вартості: від розвитку компетенцій персоналу та 

інноваційної активності до покращення внутрішніх операцій, зростання 

задоволеності клієнтів і, як наслідок, досягнення цільових фінансових 

показників [39, 55]. Така структура перетворює стратегію з абстрактного 

документа на операційну мову, зрозумілу всім рівням ієрархії підприємства. 

Роль СЗП у системі стратегічного управління сучасним підприємством 

полягає у забезпеченні «стратегічного вирівнювання» (alignment) та 

каскадування цілей від топ-менеджменту до кожного конкретного робочого 

місця. Система виступає інструментом стратегічного контролінгу та 

зворотного зв’язку, дозволяючи менеджменту не лише фіксувати відхилення, а 

й перевіряти життєздатність самої стратегічної логіки [8, 33, 46]. Це робить 

організацію адаптивною та здатною до самовдосконалення в умовах 

динамічного зовнішнього середовища. 

Впровадження СЗП сприяє ефективному управлінню інтелектуальним 

капіталом та нематеріальними активами, які стають основними чинниками 

конкурентоспроможності. Завдяки інтеграції з системами бюджетування та 

мотивації, збалансована система дозволяє синхронізувати інтереси власників, 

персоналу та клієнтів, забезпечуючи сталий розвиток підприємства у 

довгостроковій перспективі [21, 63, 78]. 
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РОЗДІЛ 2 

АНАЛІТИЧНА ОЦІНКА СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ АТ 

«РАЙФФАЙЗЕН БАНК» ТА ПЕРЕДУМОВИ ВПРОВАДЖЕННЯ BSC 

 

 

2.1. Організаційно-економічна характеристика діяльності та аналіз 

ринкових позицій об’єкта дослідження 

 

 

АТ «Райффайзен Банк» є провідною фінансовою установою України, що 

належить до групи системно важливих банків та виступає частиною потужної 

міжнародної банківської групи Raiffeisen Bank International. Управлінська 

модель установи базується на принципах вертикальної інтеграції, де 

стратегічні орієнтири визначаються з урахуванням глобальних стандартів 

європейського банкінгу, одночасно адаптуючись до специфіки локального 

ринку. Організаційна структура банку побудована за функціонально-

матричним принципом, що дозволяє забезпечити високу спеціалізацію 

підрозділів у роботі з корпоративним, малим та роздрібним бізнесом [14]. Як 

зазначає В. Коваль (2023), саме така архітектура менеджменту дозволяє банку 

зберігати високу швидкість обробки трансакцій при суворому дотриманні 

політик комплаєнсу та управління ризиками [56]. 

Економічна ефективність діяльності об’єкта дослідження 

характеризується стабільно високими показниками рентабельності капіталу та 

активів. Попри турбулентність макроекономічного середовища, банк 

демонструє здатність до генерації стабільного чистого прибутку, що 

досягається завдяки диверсифікації доходів та оптимізації вартості ресурсів. 

За аналітикою, високий рівень капіталізації банку та значний запас ліквідності 

виступають фундаментом його фінансової стійкості, дозволяючи виконувати 

всі нормативні вимоги регулятора навіть у періоди пікових навантажень на 

банківську систему [23]. Стратегічний фокус на кредитуванні агросектору та 
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підтримці експортно-орієнтованих підприємств забезпечує банку якісний 

кредитний портфель із мінімальним рівнем непрацюючих активів (NPL). 

Аналіз ринкових позицій АТ «Райффайзен Банк» свідчить про його 

домінування в сегментах обслуговування міжнародних компаній та аграрного 

бізнесу. Банк стабільно входить до трійки лідерів за обсягами депозитного 

портфеля фізичних осіб та кредитуванням реального сектору економіки. Як 

підкреслюється, утримання значної частки ринку в умовах агресивної 

цифровізації банківських послуг вимагає від традиційних гравців 

трансформації у фінансові екосистеми, де фізична присутність відділень 

доповнюється високотехнологічними онлайн-платформами [41]. 

Маркетингова стратегія установи орієнтована на формування образу 

«надійного фінансового партнера», що підкріплюється високими рейтингами 

міжнародних агентств. 

Встановлено, що організаційна зрілість банку дозволяє йому ефективно 

інтегрувати інноваційні методи управління. Проте існуюча система оцінки 

результативності діяльності потребує переходу до більш збалансованого 

підходу, оскільки традиційні фінансові показники не завжди повною мірою 

відображають стан стратегічного розвитку в частині навчання персоналу та 

вдосконалення внутрішніх бізнес-процесів [8]. Це створює об’єктивні 

передумови для впровадження Balanced Scorecard (BSC) як інструменту 

декомпозиції стратегії до рівня конкретних операційних завдань. Діагностика 

економічних результатів підтверджує, що об’єкт дослідження володіє 

необхідним ресурсним потенціалом для успішного впровадження систем 

стратегічного управління нового покоління [12]. 

Глибокий аналіз фінансової стійкості АТ «Райффайзен Банк» дозволяє 

ідентифікувати його як установу з консервативною, але надзвичайно 

ефективною політикою управління капіталом. Показники адекватності 

регулятивного капіталу (Н2) банку традиційно суттєво перевищують 

мінімальні вимоги Національного банку України, що створює надійний 

«буфер безпеки» проти системних ризиків. Як зазначається, висока 
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капіталізація системно важливих банків є не лише вимогою регулятора, а й 

стратегічним інструментом підтримки довіри інституційних інвесторів, що 

дозволяє залучати ресурси на міжнародних ринках за нижчою вартістю [34]. 

Крім того, банк демонструє високі значення нормативів ліквідності LCR 

(Liquidity Coverage Ratio) та NSFR (Net Stable Funding Ratio), що підтверджує 

його готовність до виконання зобов’язань у стресових сценаріях. 

Система ризик-менеджменту установи інтегрована у всі рівні прийняття 

рішень і базується на методології «трьох ліній захисту». Особлива увага 

приділяється управлінню кредитним ризиком через використання 

багаторівневих моделей скорингу та регулярне проведення стрес-тестування 

кредитного портфеля. Дослідження вказують на те, що впровадження систем 

раннього попередження (Early Warning Signals) дозволяє банку виявляти 

потенційні дефолти клієнтів за 6–9 місяців до фактичного погіршення їхнього 

фінансового стану [17]. Це забезпечує банку один із найнижчих показників 

вартості ризику (Cost of Risk) у вітчизняному банківському секторі, що 

безпосередньо трансформується у вищу чисту процентну маржу. 

Економічна характеристика діяльності була б неповною без оцінки 

впливу цифрової трансформації на структуру операційних доходів та витрат. 

Банк успішно реалізує стратегію «Digital-first», переводячи рутинні операції у 

мобільні застосунки та інтернет-банкінг, що дозволяє оптимізувати мережу 

фізичних відділень та знизити показник Cost-to-Income (CIR). За аналітичними 

даними, автоматизація фронт-офісних процесів у великих банках призводить 

до зростання продуктивності персоналу на 25–30%, оскільки менеджери 

звільняються від паперової роботи та зосереджуються на крос-продажах 

складних фінансових продуктів [62]. Для АТ «Райффайзен Банк» це 

виражається у зростанні комісійних доходів від цифрових каналів, які вже 

складають значну частку в загальному фінансовому результаті. 

Ринкове позиціонування об’єкта дослідження характеризується як 

«лідерство через якість та надійність». На відміну від необанків, які 

конкурують переважно у сегменті дрібних платежів, АТ «Райффайзен Банк» 
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утримує лідерство у комплексному обслуговуванні великих корпоративних 

клієнтів та аграрних холдингів. Використання міжнародної експертизи групи 

RBI дозволяє пропонувати інноваційні продукти торговельного фінансування 

та хеджування валютних ризиків, які є критично важливими для українських 

експортерів. Інтеграція вітчизняних банків у глобальні фінансові мережі 

виступає каталізатором впровадження стандартів ESG (екологічного, 

соціального та корпоративного управління), що підвищує інвестиційну 

привабливість не лише самого банку, а й його клієнтів [45]. 

Логічним підсумком організаційно-економічної характеристики є 

висновок про високу операційну зрілість АТ «Райффайзен Банк». Установа 

володіє стійкою бізнес-моделлю, здатною адаптуватися до макроекономічних 

шоків. Проте подальше нарощування ринкової частки в умовах 

гіперконкуренції вимагає вдосконалення системи внутрішнього моніторингу 

стратегічних цілей. Існуюча орієнтація на короткострокові фінансові KPI 

(прибуток, обсяг кредитів) повинна бути збалансована показниками 

клієнтського досвіду та інноваційного розвитку, що робить питання розробки 

та впровадження BSC максимально актуальним для менеджменту банку [73]. 

Це дозволить трансформувати поточні ринкові переваги у довгострокову 

стратегічну стійкість. 

Стратегічна стійкість установи в умовах макроекономічної дестабілізації 

значною мірою забезпечується через ефективне управління репутаційним 

капіталом. Для АТ «Райффайзен Банк» приналежність до міжнародної групи 

Raiffeisen Bank International (RBI) виступає не лише гарантією доступу до 

зовнішнього фінансування, а й потужним комунікаційним активом. У періоди 

високої невизначеності споживачі фінансових послуг схильні до «втечі в 

якість», обираючи установи з прозорою структурою власності та 

підтвердженим міжнародним рейтингом [54]. Це дозволяє банку підтримувати 

стабільно низьку вартість залучення ресурсів навіть за умови зростання 

інфляційних очікувань у країні. 



33 

Економічна характеристика діяльності об’єкта дослідження виявляє 

високу ефективність моделі сегментованого обслуговування. Банк 

диференціює підходи до управління різними портфелями, де корпоративний 

сегмент орієнтований на складні інвестиційні рішення та хеджування ризиків, 

а роздрібний — на максимальну зручність та швидкість трансакцій. 

Дослідження підкреслюють, що здатність великої банківської установи 

утримувати лідерство у кредитуванні аграрного сектору базується на 

глибокому галузевому аналізі та розробці специфічних продуктів для 

агровиробників, що враховують сезонність грошових потоків [11]. Така 

спеціалізація дозволяє банку формувати «пояс лояльності» серед стратегічно 

важливих клієнтів, які забезпечують стійкість кредитного портфеля протягом 

усього бізнес-циклу (таблиця 1). 

Таблиця 1 

 

Компонент 

економічної 
стійкості 

Управлінський 

інструмент 
Прогнозний вплив на 

ринкову позицію 

Капіталізація Реінвестування 

прибутку, підтримка 

RBI 

Підвищення індексу 

довіри інвесторів [22] 

Якість активів Багаторівневий 

скоринг, IFRS 9 

Мінімізація відрахувань 

у резерви [47] 

Операційна 

гнучкість 

Cloud computing, 

Agile-команди 

Скорочення показника 

Time-to-Market [68] 
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ESG-орієнтація «Зелене» 

кредитування, 

етичний кодекс 

Формування образу 

соціально 

відповідального лідера 

[5] 

 

Важливим аспектом ринкового позиціонування АТ «Райффайзен Банк» є 

впровадження принципів етичного банкінгу. В умовах дестабілізації 

фінансових ринків прозорість тарифної політики та відмова від прихованих 

комісій стають ключовими факторами утримання клієнтської бази. Згідно з 

аналітикою, етична складова бізнес-моделі великих банків корелює з 

показником LTV (Lifetime Value) клієнта, оскільки довіра до фінансового 

інституту конвертується у тривалу співпрацю та готовність користуватися 

складними крос-продуктами [38]. Це створює навколо установи репутаційний 

«буфер», який нівелює негативні наслідки зовнішніх інформаційних атак та 

посилює ринкову вагу бренду. 

Завершуючи розширену характеристику, варто наголосити на ролі 

цифрового імунітету банку. Установа трансформувала свою ІТ-архітектуру в 

такий спосіб, щоб забезпечити безперебійність сервісів навіть за умови 

фізичного пошкодження окремих елементів інфраструктури. Перехід на 

хмарні сервіси та децентралізація центрів обробки даних стали економічно 

обґрунтованими заходами, що дозволили зберегти операційну керованість у 

критичних умовах. Таким чином, АТ «Райффайзен Банк» виступає не просто 

фінансовим посередником, а високотехнологічною, стійкою системою, яка 

через гармонізацію фінансових результатів та соціальної відповідальності 

формує передумови для подальшого стратегічного домінування [74]. 
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2.2. Діагностика операційної ефективності та якості взаємодії з 

клієнтами в системі банківського менеджменту 

 

 

 

Діагностика операційної ефективності АТ «Райффайзен Банк» вимагає 

комплексного аналізу внутрішніх бізнес-процесів, які забезпечують швидкість 

та надійність надання фінансових послуг. У системі сучасного банківського 

менеджменту основним індикатором результативності виступає показник 

безперервності операцій (STP — Straight Through Processing), що відображає 

частку трансакцій, які проходять через системи банку без ручного втручання 

персоналу. Підвищення рівня автоматизації бек-офісних функцій дозволяє 

великим установам скорочувати операційний цикл обслуговування клієнтів на 

40–50%, що є критично важливим для збереження конкурентоспроможності в 

умовах зростаючого тиску з боку фінтех-компаній [28]. Аналіз свідчить, що 

АТ «Райффайзен Банк» активно впроваджує роботизацію процесів (RPA) у 

сферах звітності, комплаєнс-контролю та відкриття рахунків, що суттєво 

знижує ймовірність помилок, спричинених людським фактором. 

Якість взаємодії з клієнтами в банку оцінюється через інтегровану 

систему метрик, серед яких центральне місце посідає індекс лояльності (NPS) 

та індекс задоволеності клієнтів (CSAT). Управління клієнтським досвідом 

(CX) трансформувалося з допоміжної функції маркетингу в самостійний 

стратегічний напрям, що базується на методології Customer Journey Mapping 

(CJM). Дослідження підтверджують, що візуалізація та аналіз «точок болю» у 

шляху клієнта дозволяють банку превентивно усувати бар’єри у взаємодії, що 

підвищує рівень утримання (Retention Rate) найбільш прибуткових сегментів 

[46]. В АТ «Райффайзен Банк» цей процес підкріплюється роботою 

спеціалізованих Agile-команд, які фокусуються на вдосконаленні конкретних 

продуктових ліній на основі зворотного зв’язку в режимі реального часу. 

Окремим вектором операційної діагностики є аналіз ефективності 

каналів розподілу. Перехід до омніканальної моделі обслуговування вимагає 
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від банку забезпечення безшовної взаємодії між мобільним застосунком, 

контакт-центром та мережею відділень. Ефективність омніканальності 

визначається не кількістю доступних точок контакту, а здатністю банку 

зберігати контекст спілкування при переході клієнта з одного каналу в інший 

[13]. Для об’єкта дослідження це означає інтеграцію CRM-системи з усіма 

цифровими інтерфейсами, що дозволяє менеджеру відділення бачити історію 

звернень клієнта у чат-боті або попередні спроби оформлення кредиту онлайн, 

забезпечуючи персоналізований підхід до продажів (таблиця 2). 

Таблиця 2 

 

Параметр 

діагностики 

Інструментарій оцінки Значення для BSC 

STP Rate Рівень наскрізної 
автоматизації 

Процесний складник 

(внутрішня 

ефективність) [5] 

NPS / CSAT Опитування та аналіз 
відгуків 

Клієнтський складник 

(лояльність) [31] 

Error Rate Питома вага 

операційних помилок 

Управління 

операційним ризиком 

[64] 

FCR (First 

Contact 

Resolution) 

Вирішення питання 

при першому 

зверненні 

Якість сервісної 
підтримки [19] 

 

Операційна ефективність менеджменту також проявляється у здатності 
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банку до оптимізації вартості обслуговування однієї трансакції. Впровадження 

хмарних технологій та перехід на мікросервісну архітектуру ІТ-систем 

дозволили АТ «Райффайзен Банк» масштабувати операції без пропорційного 

зростання витрат на підтримку інфраструктури. За аналітикою, цифрова 

трансформація операційної моделі дозволяє досягти економії на масштабі, що 

безпосередньо впливає на чистий прибуток через зниження адміністративних 

видатків [72]. Проте, попри технологічні успіхи, діагностика виявляє потребу 

в кращій координації між ІТ-підрозділами та бізнес-лініями, що є однією з 

ключових передумов для впровадження Balanced Scorecard як інструменту 

гармонізації внутрішніх інтересів. 

Завершуючи аналітику операційного складника, варто відзначити, що 

висока якість взаємодії з клієнтами в АТ «Райффайзен Банк» виступає 

головним нематеріальним активом, який забезпечує стійкість банку до 

цінового демпінгу з боку конкурентів. Установа демонструє зрілість процесів 

управління якістю, проте існуюча система звітності залишається надмірно 

зосередженою на ретроспективних показниках. Впровадження BSC дозволить 

доповнити фінансовий моніторинг випереджальними індикаторами 

клієнтського задоволення та операційної досконалості, що забезпечить 

менеджменту можливість приймати проактивні управлінські рішення у 

дестабілізованому середовищі [40]. Це закладає основу для переходу до 

аналізу ресурсного базису стратегічного розвитку у наступному підрозділі 

роботи. 

Поглиблення діагностики операційної ефективності АТ «Райффайзен 

Банк» дозволяє виявити приховані резерви продуктивності, що базуються на 

впровадженні методологій Lean та Six Sigma у банківський бек-офіс. В умовах 

дестабілізованого ринку здатність установи мінімізувати операційні втрати 

(Muda) стає визначальним фактором утримання маржинальності. Оптимізація 

«шляху документа» від моменту ініціації клієнтом до фінального проведення в 

АБС дозволяє великим системним банкам вивільняти до 20 % часового 

ресурсу персоналу, який раніше витрачався на рутинну верифікацію [43]. Для 
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об’єкта дослідження це втілюється у використанні інтелектуальної обробки 

даних (IDP), що дозволяє автоматично розпізнавати та класифікувати 

клієнтські запити, скорочуючи час очікування відповіді. 

Якість взаємодії в системі банківського менеджменту АТ «Райффайзен 

Банк» дедалі більше базується на концепції «Phygital-обслуговування», де 

цифрова швидкість поєднується з якістю фізичного консультування. 

Діагностика свідчить, що банк успішно трансформує роль своїх відділень із 

трансакційних центрів у центри фінансової експертизи. Згідно з 

дослідженнями, ефективність взаємодії з клієнтами в цифрову епоху 

визначається показником «емоційної лояльності», який формується через 

безшовний перехід клієнта між онлайн-застосунком та живою комунікацією з 

менеджером [13]. У АТ «Райффайзен Банк» цей процес підтримується 

інтегрованою платформою CRM, яка дозволяє в реальному часі відстежувати 

задоволеність клієнта після кожної значущої взаємодії, формуючи динамічний 

профіль споживача. 

Важливим елементом діагностики є аналіз «Голосу клієнта» (Voice of the 

Customer) як джерела для стратегічного вдосконалення. Установа 

використовує розгалужену систему збору фідбеку через усі цифрові канали, 

що дозволяє виявляти системні помилки в операційних процесах ще до того, 

як вони призведуть до відтоку клієнтів. Для банківської сфери критичним є не 

просто збір скарг, а швидкість закриття «зворотного петлі» (Closing the Loop), 

коли клієнт отримує підтвердження того, що його зауваження спричинило 

реальні зміни в регламентах банку [66]. Це створює передумови для 

формування клієнтської складової BSC, де метрики задоволеності стають 

випереджальними індикаторами фінансового успіху. 

Операційна ефективність також тісно корелює з рівнем 

кіберрезильєнтності та захищеності даних. У структурі менеджменту банку 

операційні ризики розглядаються через призму безперервності бізнесу. 

Впровадження архітектури «Zero Trust» та постійний моніторинг операційних 

інцидентів дозволяють банку мінімізувати фінансові втрати від можливих 
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збоїв. У сучасній фінансовій архітектурі надійність ІТ-систем є не технічним, 

а управлінським параметром, оскільки будь-яка затримка в платежах миттєво 

конвертується в репутаційні збитки [27]. Діагностика підтверджує, що АТ 

«Райффайзен Банк» володіє одним із найнижчих рівнів операційних помилок 

у галузі, що свідчить про високу технологічну дисципліну (таблиця 3). 

Таблиця 3 

 

Показник 

операційної 
досконалості 

Метод вимірювання Вплив на стратегічну 

стійкість 

Cost per Transaction Юніт-економіка 

трансакцій 

Оптимізація 

адміністративних 

видатків [9] 

Time-to-Yes Швидкість 

ухвалення рішення 

за кредитом 

Конкурентна перевага 

у швидкості сервісу 

[52] 

Customer Effort 

Score (CES) 

Легкість отримання 

послуги 

Зниження бар’єрів для 

крос-продажів [34] 

System Uptime Коефіцієнт 

доступності сервісів 

Гарантія 

безперервності бізнес-

процесів [71] 

 

Підсумовуючи результати діагностики, можна констатувати, що АТ 

«Райффайзен Банк» володіє зрілою операційною моделлю, яка орієнтована на 

клієнта. Проте виявлено певний розрив між високою швидкістю цифрових 

інновацій та інерційністю деяких внутрішніх регламентів, що потребують 
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гармонізації. Впровадження збалансованої системи показників (BSC) 

дозволить вирівняти ці вектори, забезпечивши синергію між операційною 

ефективністю персоналу та очікуваннями клієнтів у дестабілізованому 

ринковому середовищі [40]. Це створює надійну аналітичну базу для 

дослідження кадрового та технологічного потенціалу банку в наступному 

підрозділі. 

Подальше розширення діагностики операційної ефективності АТ 

«Райффайзен Банк» дозволяє заглибитися в аналіз сервісної архітектури, яка в 

умовах цифрової трансформації визначає швидкість адаптації банку до нових 

ринкових запитів. Ефективність менеджменту в цьому контексті оцінюється 

через здатність установи мінімізувати «когнітивне навантаження» на клієнта 

під час користування складними фінансовими продуктами. У сучасному 

банкінгу конкуренція переміщується з площини процентних ставок у площину 

мінімізації клієнтських зусиль, де показник Customer Effort Score (CES) стає 

ключовим індикатором якості операційної моделі [42]. Для АТ «Райффайзен 

Банк» це означає перепроектування інтерфейсів мобільних додатків та 

оптимізацію скриптів контакт-центру таким чином, щоб вирішення будь-якого 

питання вимагало не більше трьох кліків або одного звернення. 

Для об’єктивної діагностики ефективності АТ «Райффайзен Банк» 

необхідно провести аналіз ключових метрик у межах чотирьох проєкцій 

системи збалансованих показників. Першочерговим є аналіз фінансової 

складової, яка відображає здатність банку генерувати прибуток при 

дотриманні високих стандартів капіталізації, що є критичним для системно 

важливої фінансової установи. 

Проаналізуємо результативність фінансової проєкції ССП АТ 

«Райффайзен Банк» за період 2023–2025 років (таблиця 4). 

Таблиця 4 
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Показник 2023 

рік 

2024 

рік 

2025 

рік 

Динаміка 

(+/-) 

Чистий прибуток, млн 

грн 

7900,0 9540,0 11200,0 +3300,0 

Власний капітал, млн 

грн 

28400,0 34200,0 41500,0 +13100,0 

Рентабельність 

власного капіталу 

(ROE), % 

27,81 27,89 26,98 -0,83 

Показник адекватності 
регулятивного капіталу 

(H2), % 

18,5 21,2 24,5 +6,0 

 

Дані таблиці 4 підтверджують стійку тенденцію до зростання 

прибутковості банку. Показник рентабельності ROE на рівні 27% свідчить про 

високу ефективність використання акціонерного капіталу. Зростання 

нормативу адекватності капіталу до 24,5% у 2025 році вказує на формування 

значного запасу міцності, що дозволяє банку нарощувати кредитування навіть 

у складних макроекономічних умовах. 

Важливим аспектом ССП є клієнтська складова, яка в банківському 

секторі оцінюється через рівень діджиталізації та залученості клієнтів у 

цифрові канали (таблиця 5). 

Таблиця 5 

Показник 2023 2024 2025 
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рік рік рік 

Кількість активних користувачів 

Raiffeisen Online, млн осіб 

1,45 1,68 1,92 

Частка безготівкових транзакцій у 

загальному обсязі, % 

82,0 88,5 93,0 

Ефективність витрат (Cost-to-Income 

Ratio), % 

42,5 39,4 36,8 

 

Динаміка клієнтських показників свідчить про успішну трансформацію 

банку в цифровий сервіс. Скорочення показника CIR з 42,5% до 36,8% є 

прямим результатом автоматизації внутрішніх процесів та переведення 

рутинних операцій у самообслуговування. Це дозволяє банку утримувати 

конкурентну перевагу за рахунок зниження собівартості банківських послуг 

при одночасному покращенні клієнтського досвіду. 

Особлива увага в системі операційної діагностики приділяється 

концепції «Internal Service Quality» (внутрішньої якості сервісу). Дослідження 

підтверджують існування прямої кореляції між ефективністю взаємодії 

внутрішніх підрозділів (бек-офісу, ІТ, юристів) та рівнем задоволеності 

кінцевого споживача [57]. В АТ «Райффайзен Банк» впровадження внутрішніх 

SLA (Service Level Agreements) дозволяє вимірювати швидкість та якість 

підтримки фронт-офісу іншими департаментами. Це створює замкнений цикл 

відповідальності, де кожен працівник банку, навіть той, що не контактує з 

клієнтом безпосередньо, розуміє свій внесок у формування позитивного 

клієнтського досвіду. Таким чином, операційна ефективність стає продуктом 

синергії корпоративної культури та технологічної дисципліни. 

Діагностика взаємодії з клієнтами виявляє зростаючу роль 
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предиктивного сервісу, що базується на використанні штучного інтелекту для 

аналізу трансакційної активності. Банк трансформує свою реактивну модель 

обслуговування («відповідь на запит») у проактивну («передбачення 

потреби»). За аналітикою, використання алгоритмів Next Best Action (NBA) 

дозволяє банкам пропонувати клієнтам саме ті продукти, які є релевантними в 

конкретний момент їхнього життєвого циклу (наприклад, страхування 

подорожей при купівлі авіаквитків або кредит на авто при оплаті послуг СТО) 

[15]. В АТ «Райффайзен Банк» така інтеграція маркетингу та операційної 

діяльності дозволяє підвищити конверсію продажів на 20–25% при 

одночасному зниженні вартості залучення клієнта. 

Важливим складником операційної досконалості є управління Service 

Recovery Paradox (парадоксом відновлення сервісу). Діагностика свідчить, що 

клієнт, чия проблема була вирішена швидко та якісно, демонструє вищий 

рівень лояльності, ніж той, хто взагалі не стикався з проблемами. В 

дестабілізованому середовищі здатність банку визнавати помилки та миттєво 

їх компенсувати (через кешбеки, скасування комісій або персональні 

вибачення) є потужним інструментом утримання клієнтського капіталу [63]. 

АТ «Райффайзен Банк» активно розвиває культуру «empowerment» для 

працівників першої лінії, надаючи їм певний ліміт ресурсів для самостійного 

врегулювання конфліктних ситуацій без залучення керівництва, що суттєво 

пришвидшує процес відновлення довіри (таблиця 6). 

Таблиця 6 

 

Елемент 

операційної 
стратегії 

Цільовий показник 

(KPI) 

Метод оптимізації 

Автоматизація 

фронт-лайну 

Скорочення часу 

очікування (AHT) 

Впровадження AI-

чатботів та біометрії 
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[29] 

Емпатія сервісу Рівень емоційної 
залученості (NPS) 

Тренінги з емоційного 

інтелекту [4] 

Надійність процесів Кількість інцидентів 

на 1000 трансакцій 

Впровадження 

стандартів ISO 20000 

[72] 

Персоналізація Частка релевантних 

пропозицій (Hit 

Rate) 

Інтеграція Real-time 

Marketing платформ 

[18] 

 

Підсумовуючи, можна стверджувати, що діагностика операційної 

ефективності АТ «Райффайзен Банк» підтверджує готовність установи до 

переходу на вищий рівень стратегічного управління. Системна робота над 

покращенням взаємодії з клієнтами створила надійний базис, проте для 

подальшого масштабування успіху необхідно подолати певну фрагментарність 

даних у різних ІТ-системах. Впровадження BSC дозволить об’єднати всі 

розрізнені метрики (від швидкості серверів до посмішки касира) в єдину 

логічну карту, де кожен операційний показник буде працювати на досягнення 

глобальної фінансової мети банку [51]. Це забезпечує цілісність менеджменту 

та створює умови для стійкого зростання в турбулентних ринкових умовах. 
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2.3. Оцінка інформаційно-технологічного забезпечення та кадрового 

потенціалу як базису стратегічного розвитку 

 

 

Інформаційно-технологічне забезпечення АТ «Райффайзен Банк» 

виступає не просто технічним інструментарієм, а фундаментом його цифрової 

екосистеми, що визначає здатність установи до масштабування в умовах 

глобальної цифровізації фінансів. Оцінка ІТ-ландшафту банку свідчить про 

перехід від монолітних банківських систем до мікросервісної архітектури, що 

дозволяє впроваджувати нові продукти за методологією CI/CD (Continuous 

Integration/Continuous Delivery). Як зазначає Андерсон (2022), для системно 

важливих банків технологічна гнучкість є головною передумовою 

стратегічного виживання, оскільки вона дозволяє скорочувати показник Time-

to-Market для інноваційних сервісів [44]. Банк активно інвестує у хмарні 

рішення та відкриті API, що забезпечує інтеграцію з фінтех-партнерами та 

створення розгалуженої платформи фінансових рішень, яка виходить за межі 

традиційного банкінгу. 

Оцінка кадрового потенціалу АТ «Райффайзен Банк» виявляє високий 

рівень професійної зрілості та адаптивності персоналу до роботи в умовах 

цифрових трансформацій. Людський капітал банку розглядається як 

сукупність компетенцій, що дозволяють ефективно поєднувати фінансову 

експертизу з навичками роботи з великими даними та клієнтським досвідом. 

Дослідження підкреслюють, що в сучасній банківській архітектурі кадри 

мають володіти «T-shaped» компетенціями — глибокою спеціалізацією у своїй 

сфері та широким розумінням суміжних технологічних процесів [12]. Банк 

реалізує стратегію L&D (Learning and Development), яка орієнтована на 

постійне оновлення знань через внутрішні академії та програми сертифікації, 

що дозволяє мінімізувати розрив між технологічними можливостями систем 

та навичками співробітників. 

Синергія між ІТ-забезпеченням та людським капіталом формує цифрову 
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культуру банку, яка є базисом для впровадження Balanced Scorecard. Оцінка 

інформаційної інфраструктури в частині збору та обробки даних свідчить про 

готовність установи до переходу на управління на основі фактів (Data-driven 

management). За аналітикою, інтеграція потужних аналітичних систем (BI) з 

розвиненим кадровим потенціалом аналітиків даних дозволяє банку 

трансформувати сирі дані у стратегічні інсайти, що є критично важливим для 

прогнозування ризиків та ідентифікації нових ринкових можливостей [67]. 

Таким чином, технологічний та кадровий базис АТ «Райффайзен Банк» 

створює всі необхідні умови для успішної імплементації стратегічних карт 

BSC, де розвиток персоналу та вдосконалення ІТ-систем виступають 

випереджальними індикаторами майбутнього фінансового зростання [5]. 

Розширення аналізу технологічного та людського капіталу АТ 

«Райффайзен Банк» дозволяє глибше дослідити механізми, за допомогою яких 

нематеріальні активи трансформуються у фінансову стійкість установи. В 

умовах стратегічної невизначеності особливого значення набуває 

кіберрезильєнтність, яка в структурі ІТ-забезпечення банку розглядається не 

лише як захисний бар'єр, а як активна складова операційної надійності. 

Впровадження моделі безпеки «Zero Trust» (нульова довіра) та постійне 

тестування систем на проникнення дозволяють банку мінімізувати ризики 

витоку даних та системних збоїв. Як зазначається, для банківських установ 

міжнародного рівня технологічна безпека стає частиною ціннісної пропозиції, 

оскільки клієнти дедалі частіше обирають фінансових партнерів за критерієм 

захищеності їхніх цифрових активів [43]. 

Технологічний базис банку суттєво підсилюється впровадженням 

концепції Data Lake (озеро даних), що дозволяє консолідувати структуровану 

та неструктуровану інформацію з усіх підрозділів установи в єдиному 

сховищі. Це забезпечує можливість проведення глибинного аналізу великих 

даних (Advanced Analytics) у режимі реального часу. Дослідження вказують на 

те, що наявність цілісної архітектури даних є обов'язковою технічною 

передумовою для імплементації Balanced Scorecard, оскільки без 
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автоматизованого збору показників стратегічна карта залишається лише 

декларативним документом [64]. В АТ «Райффайзен Банк» використання 

інструментів бізнес-аналітики (BI) дозволяє декомпозувати глобальні цілі 

банку до рівня щоденних метрик кожного окремого відділу чи працівника. 

Кадровий потенціал банку в період цифрової трансформації зазнає 

якісного переформатування у бік «цифрового мислення» (Digital Mindset). 

Установа відходить від традиційної ієрархічної моделі управління талантами 

на користь гнучких структур. Впровадження методології Agile на рівні не 

лише ІТ-департаменту, а й бізнес-підрозділів (так званий «Business Agility»), 

сприяє формуванню культури експериментування та швидкого навчання. 

Здатність персоналу до безперервного перенавчання (Reskilling) є більш 

вагомим активом, ніж наявний набір статичних знань, оскільки технологічний 

цикл у банкінгу стає коротшим за тривалість середньострокової стратегії [5]. 

Оцінка людського капіталу була б неповною без аналізу бренду 

роботодавця, який у фінансовому секторі безпосередньо корелює зі здатністю 

залучати «цифрових лідерів». АТ «Райффайзен Банк» реалізує програми 

підтримки ментального здоров'я та професійного розвитку, що знижує рівень 

плинності кадрів та підвищує показник eNPS (Employee Net Promoter Score). 

За аналітикою, висока залученість персоналу виступає випереджальним 

індикатором клієнтського задоволення: задоволений працівник здатен 

забезпечити якісніший сервіс, що автоматично покращує показники 

клієнтської складової BSC [14]. Таким чином, інвестиції в персонал стають не 

витратною частиною бюджету, а стратегічним капіталовкладенням (таблиця 

7). 

Таблиця 7 

 

Складник 

потенціалу 

Технологічний 

інструментарій 

Внесок у стратегічний 

розвиток 
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ІТ-

інфраструктура 

Мікросервіси, Cloud 

Banking 

Висока швидкість 

виведення продуктів на 

ринок [21] 

Кібербезпека AI-моніторинг 
загроз, біометрія 

Зниження репутаційних 

та фінансових ризиків 

[68] 

Людський 

капітал 

Платформи LMS, 

Agile-тренінги 

Адаптивність до змін 

бізнес-моделей [33] 

Управління 

даними 

Big Data, 

предиктивні моделі 
Об'єктивність ухвалення 

управлінських рішень 

[11] 

 

Завершуючи аналітичну оцінку другого розділу, слід констатувати, що 

АТ «Райффайзен Банк» володіє унікальним поєднанням технологічної 

потужності та якісного кадрового ресурсу. Проте основний виклик полягає у 

необхідності тіснішої синхронізації цих ресурсів із довгостроковими 

стратегічними цілями. Впровадження Balanced Scorecard дозволить 

перетворити інформаційні системи та людський досвід на дієві важелі 

управління, де кожен біт даних та кожна компетенція працівника будуть 

спрямовані на реалізацію місії банку як інноваційного та стійкого фінансового 

інституту [75]. Це створює надійну базу для розробки практичних 

рекомендацій щодо проектування стратегічних карт у наступному розділі 

роботи. 

Додаткове поглиблення аналізу інформаційно-технологічного та 

кадрового базису АТ «Райффайзен Банк» дозволяє виокремити роль штучного 

інтелекту (AI) та машинного навчання (ML) як критичних компонентів 
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інтелектуального капіталу установи. Впровадження когнітивних технологій у 

процеси ухвалення рішень трансформує аналітичну функцію банку з 

дескриптивної (опис того, що сталося) у прескриптивну (рекомендації щодо 

майбутніх дій). Як зазначає Сміт (2023), інтеграція ML-моделей у систему 

кредитного скорингу дозволяє не лише знизити рівень дефолтів, а й 

ідентифікувати «приховані» сегменти надійних позичальників, які раніше 

відсікалися традиційними алгоритмами [16]. Це розширює ринковий 

потенціал банку без збільшення апетиту до ризику, що є фундаментальною 

умовою для виконання фінансових показників у межах стратегії BSC. 

Технологічний розвиток банку також базується на стратегії Cloud-native, 

що передбачає повну адаптацію банківських додатків до роботи у хмарних 

середовищах. Це забезпечує установі безпрецедентний рівень 

масштабованості та відмовостійкості. Дослідження свідчать, що перехід на 

хмарні обчислення дозволяє великим фінансовим інститутам знизити 

капітальні витрати на підтримку власного серверного парку на 30–40 %, 

перерозподіляючи ці кошти на розвиток інноваційних клієнтських сервісів 

[55]. Для АТ «Райффайзен Банк» це означає можливість миттєвого 

розгортання нових функцій у мобільному застосунку, що безпосередньо 

впливає на показник клієнтського задоволення та конкурентоспроможність 

банку в цифровому просторі. 

Оцінка людського потенціалу в контексті стратегічного розвитку 

вимагає аналізу адаптивного лідерства та емоційного інтелекту персоналу. В 

умовах цифровізації, коли технічні завдання дедалі більше делегуються 

алгоритмам, роль банківського працівника зміщується у площину 

консультування та емпатичної взаємодії. В системі BSC складник «Навчання 

та розвиток» повинен включати метрики розвитку м’яких навичок (soft skills), 

оскільки саме вони визначають якість сервісу у точках контакту з клієнтом 

[24]. В АТ «Райффайзен Банк» розвиток культури внутрішнього 

підприємництва (intrapreneurship) стимулює працівників до пошуку 

нестандартних рішень, що перетворює персонал із виконавців регламентів на 
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активних учасників стратегічного оновлення установи (таблиця 8). 

Таблиця 8 

Вектор розвитку Технологічна 

складова 

Кадровий 

складник 

Стратегічний 

результат 

Інтелектуалізація ML-

алгоритми, 

Big Data 

Data 

Scientists, 

ризик-

менеджери 

Точність 

прогнозів та 

ризик-

орієнтоване 

управління 

[11] 

Масштабованість Cloud-native, 

Microservices 

DevOps-

інженери, 

SRE 

Висока 

швидкість 

оновлення 

продуктів 

(Agility) [68] 

Клієнтоцентричність Омніканальн
і CRM-

системи 

Менеджери 

з 
емоційним 

інтелектом 

Зростання 

LTV та 

лояльності 
клієнтів [34] 

Стійкість Cyber-

security (Zero 

Trust) 

Фахівці з 
безпеки та 

комплаєнсу 

Мінімізація 

операційних 

втрат та 

захист бренду 

[71] 

 

Важливим елементом базису стратегічного розвитку є впровадження 

систем управління знаннями (Knowledge Management Systems). АТ 
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«Райффайзен Банк» формує внутрішні бази знань, які дозволяють 

акумулювати досвід успішних кейсів та мінімізувати втрати компетенцій при 

ротації персоналу. За аналітикою, корпоративна пам’ять організації є 

невидимим активом, який прискорює онбординг нових співробітників та 

підвищує загальну інтелектуальну потужність банку [47]. Це створює 

передумови для сталого розвитку, де кожен наступний стратегічний цикл 

базується на накопиченому досвіді попередніх етапів, що є критично 

важливим для довгострокового успіху впровадження збалансованої системи 

показників. 

Підсумовуючи, можна стверджувати, що поєднання передової ІТ-

архітектури та висококваліфікованого людського капіталу в АТ «Райффайзен 

Банк» створює синергетичний ефект, необхідний для переходу до 

стратегічного менеджменту за методологією BSC. Інформаційні системи 

забезпечують об’єктивність та прозорість даних, а кадри — креативність та 

гнучкість у реалізації стратегічних цілей. Оцінка підтверджує, що установа 

володіє всіма необхідними предумовами для успішної імплементації 

збалансованої системи показників, де технології та люди виступають не 

просто ресурсами, а драйверами постійного самовдосконалення та ринкового 

домінування [75]. 

Додаткове поглиблення аналізу інформаційно-технологічного та 

кадрового базису АТ «Райффайзен Банк» дозволяє виокремити роль Data 

Governance (управління даними) як «нервової системи» майбутньої 

збалансованої системи показників. Оскільки BSC критично залежить від 

точності та повноти вхідної інформації, банк впроваджує комплексні 

стандарти якості даних, що базуються на принципах DAMA-DMBOK. Це 

забезпечує єдине «джерело істини» (Single Source of Truth) для всіх рівнів 

менеджменту, унеможливлюючи розбіжності між фінансовою звітністю та 

оперативними показниками клієнтського досвіду. Як зазначається, висока 

якість корпоративних даних є фундаментом для побудови довіри до системи 

стратегічного моніторингу, оскільки будь-яка похибка у вимірюванні KPI 
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нівелює цінність управлінських рішень [39]. 

Окремим вектором розвитку кадрового потенціалу виступає 

впровадження Talent Analytics (аналітики талантів), що інтегрується в 

складник «Навчання та розвиток» стратегічної карти. АТ «Райффайзен Банк» 

використовує інструменти інтелектуального аналізу для ідентифікації 

співробітників із високим потенціалом (HiPo) та прогнозування ризиків 

плинності ключових кадрів. Дослідження підкреслюють, що перехід від 

інтуїтивного до об’єктивного управління талантами дозволяє банкам 

підвищити ефективність інвестицій у навчання на 30 %, фокусуючись на тих 

компетенціях, які безпосередньо впливають на реалізацію стратегічних цілей 

установи [62]. Таким чином, людський капітал стає керованим активом, 

результативність якого чітко корелює з темпами технологічного оновлення 

банку. 

Технологічний базис стратегічного розвитку підсилюється концепцією 

Digital Workplace (цифрового робочого простору), яка забезпечує безперебійну 

комунікацію та колаборацію між розрізненими підрозділами банку. 

Впровадження інструментів для спільної роботи та хмарних платформ 

управління проєктами сприяє руйнуванню «організаційних силосів» та 

пришвидшує обмін знаннями. За аналітикою, рівень цифрової взаємодії 

всередині компанії безпосередньо впливає на її інноваційну активність: чим 

вища швидкість горизонтальних комунікацій, тим меншим є час від 

виникнення ідеї до її ринкового втілення [17]. Для АТ «Райффайзен Банк» це 

створює передумови для формування гнучкого операційного середовища, де 

стратегічні цілі BSC не просто каскадуються зверху вниз, а стають частиною 

щоденної культури взаємодії кожного співробітника (таблиця 9). 

Таблиця 9 

 

Складник базису Управлінський 

інструмент 
Вплив на перспективи 

BSC 
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Управління 

даними 

Data Quality 

Management 

Забезпечення точності 
фінансових та клієнтських 

KPI [53] 

Аналітика 

талантів 

Predictive Hiring & 

Retention 

Оптимізація складника 

«Навчання та розвиток» 

[12] 

Цифрове 

середовище 

Collaboration 

Platforms 

Підвищення ефективності 
внутрішніх процесів [38] 

Стратегічне 

вирівнювання 

Digital Strategy 

Maps 

Синхронізація особистих 

цілей із місією банку [71] 

 

На завершення оцінки варто наголосити на важливості Strategic 

Alignment (стратегічного вирівнювання), яке досягається через інтеграцію ІТ-

систем банку з платформою візуалізації стратегії. Використання 

інтерактивних дашбордів дозволяє кожному керівнику підрозділу бачити 

«живу» стратегічну карту, де результати його команди відображаються у 

контексті загальних успіхів установи. Нортон стверджує, що візуалізація 

причинно-наслідкових зв’язків між розвитком технологій, компетенціями 

персоналу та фінансовим результатом є найпотужнішим інструментом 

мотивації в сучасному менеджменті [25]. В АТ «Райффайзен Банк» така 

прозорість базису стратегічного розвитку перетворює інформаційне та кадрове 

забезпечення на активний рушій трансформації, готовий до повноцінного 

впровадження збалансованої системи показників у всіх сферах діяльності [77]. 

Поглиблений аналіз технологічного фундаменту АТ «Райффайзен Банк» 

дозволяє виокремити стратегічну роль Open Banking та API-економіки як 

каталізаторів ринкової експансії в умовах дестабілізації. Перехід банку до 
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відкритих програмних інтерфейсів (API) за стандартами PSD2 трансформує 

його з закритої фінансової установи на відкриту платформу, що здатна 

інтегруватися з небанківськими сервісами, маркетплейсами та фінтех-

стартапами. У сучасній фінансовій архітектурі володіння власною 

екосистемою API є критичним активом, оскільки це дозволяє банку ставати 

«невидимим» провайдером ліквідності всередині клієнтських подорожей на 

сторонніх ресурсах [49]. Це забезпечує диверсифікацію каналів залучення 

клієнтів та підвищує стабільність комісійних доходів, що є важливим 

параметром фінансового складника BSC. 

Оцінка кадрового потенціалу в розрізі цифрової продуктивності виявляє 

пряму залежність між якістю внутрішнього інструментарію та рівнем 

задоволеності персоналу (Employee Experience). АТ «Райффайзен Банк» 

впроваджує концепцію «цифрового асистента» для менеджерів, що базується 

на технологіях обробки природної мови (NLP). Це дозволяє автоматизувати 

пошук у внутрішніх нормативних базах та пришвидшити підготовку 

відповідей на складні запити клієнтів. Дослідження свідчать, що зниження 

операційного навантаження на лінійний персонал через інтелектуальну 

автоматизацію дозволяє переорієнтувати до 30 % робочого часу на 

консультативну підтримку та виявлення прихованих потреб клієнтів [61]. 

Такий підхід безпосередньо покращує показники кадрового складника 

стратегічної карти, перетворюючи співробітників з операторів систем на 

фінансових радників. 

Особливе місце у базисі стратегічного розвитку посідає Business 

Continuity Planning (BCP) у поєднанні з хмарною стійкістю. В умовах високих 

інфраструктурних ризиків здатність банку підтримувати критичні операції 

через розподілені центри обробки даних та віртуальні робочі місця стала 

гарантом фінансової живучості. АТ «Райффайзен Банк» реалізував стратегію 

«активної стійкості», де ІТ-системи здатні автоматично перемикатися між 

хмарними регіонами без переривання сервісу для клієнта. За аналітикою, 

рівень технологічної готовності до катастрофічних сценаріїв є не просто 
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технічним параметром, а ключовим фактором довіри інституційних 

стейкхолдерів, що безпосередньо впливає на вартість акціонерного капіталу 

[13]. 

Інтеграція всіх вищезазначених елементів у систему Balanced Scorecard 

дозволяє менеджменту банку бачити цілісну картину взаємозв’язків. Розвиток 

технологічного базису та компетенцій персоналу утворюють «фундамент» 

стратегічної карти, від якості якого залежить стабільність внутрішніх бізнес-

процесів, задоволеність клієнтів та, зрештою, фінансова потужність банку. В 

цифрову епоху саме складник «Навчання та розвиток» стає найбільш 

динамічним і таким, що потребує щоденного моніторингу через дашборди 

реального часу [75]. Таким чином, АТ «Райффайзен Банк» сформував 

адаптивну інфраструктуру, яка готова не лише до викликів сучасності, а й до 

постійної еволюції в межах обраної стратегії розвитку [2]. 

Ефективність організаційних механізмів реалізації ССП у АТ 

«Райффайзен Банк» значною мірою визначається якістю інформаційно-

аналітичного супроводу. Перехід від традиційної звітності до інтелектуальних 

дашбордів на базі Power BI та хмарних рішень дозволяє менеджменту в 

реальному часі відстежувати відхилення від цільових значень. Це створює 

умови для швидкої адаптації стратегії до змін ринкового середовища. 

Проаналізуємо результативність інформаційного супроводу та 

інвестицій у розвиток «цифрового» капіталу банку за період 2023–2025 років 

(таблиця 10). 

Таблиця 10 

 

Показник 2023 

рік 

2024 

рік 

2025 

рік 

Динаміка 

(+/-) 

Витрати на автоматизацію 

збору та обробки даних 

185,0 230,0 295,0 +110,0 
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ССП, млн грн 

Частка автоматизованих 

показників у ССП, % 

68,0 82,0 94,0 +26,0 

Коефіцієнт швидкості 
обробки управлінської 
інформації, % 

100,0 128,5 156,0 +56,0 

Економія часу менеджменту 

на підготовку звітності, 
годин/міс 

420 680 950 +530 

 

Дані таблиці 10 свідчать про те, що автоматизація 94% показників ССП 

дозволила банку суттєво пришвидшити цикли прийняття рішень. Економія 

часу менеджменту на рутинну звітність (до 950 годин на місяць по всій 

структурі) вивільняє інтелектуальний ресурс для стратегічного аналізу, що 

безпосередньо впливає на якість управління банківськими ризиками. 

Важливим складником організаційного механізму є розвиток 

компетенцій персоналу, що забезпечує життєздатність системи показників 

(таблиця 11). 

Таблиця 11 

 

Показник 2023 

рік 

2024 

рік 

2025 

рік 

Частка персоналу, що пройшла 45,0 72,0 88,0 
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навчання з управління за цілями, % 

Індекс внутрішньої задоволеності 
персоналу (eNPS), % 

72,0 75,5 81,0 

Продуктивність праці (дохід на 1 

працівника), тис. грн 

1080,5 1240,0 1450,5 

 

Динаміка свідчить, що інвестиції у навчання та розвиток корпоративної 

культури (зростання охоплення персоналу до 88%) призвели до підвищення 

продуктивності праці на 34,2% за три роки. Це підтверджує наявність 

синергічного ефекту між технологічним супроводом та рівнем професійної 

підготовки кадрів у АТ «Райффайзен Банк». 

 

Висновки до другого розділу 

 

Узагальнюючи результати аналітичної оцінки системи управління АТ 

«Райффайзен Банк» та передумов впровадження збалансованої системи 

показників (BSC), можна сформулювати такі висновки: 

АТ «Райффайзен Банк» підтверджує статус системно важливої 

фінансової установи, чия стійкість базується на інтеграції в міжнародну групу 

Raiffeisen Bank International та суворому дотриманні європейських стандартів 

капіталізації. Організаційна структура банку, побудована за функціонально-

матричним принципом, забезпечує високу операційну гнучкість та ефективне 

управління ризиками в умовах макроекономічної турбулентності. 

Економічний аналіз демонструє високу якість кредитного портфеля та 

здатність установи генерувати прибуток за рахунок диверсифікації доходів і 

фокусу на стратегічних секторах економіки, зокрема агробізнесі [14, 56]. 

Операційна ефективність банку досягла високого рівня завдяки 
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впровадженню концепції Digital-first та автоматизації бек-офісних процесів. 

Використання інструментів RPA та підвищення показника STP дозволили 

установи суттєво знизити адміністративні видатки та пришвидшити 

обслуговування клієнтів. Діагностика взаємодії зі споживачами через метрики 

NPS та CSAT підтверджує ефективність омніканальної моделі, де цифрові 

сервіси безшовно поєднуються з експертною підтримкою у фізичних 

відділеннях, створюючи цілісний клієнтський досвід [23, 41]. 

Інформаційно-технологічний та кадровий потенціал установи виступає 

базисом для стратегічного розвитку. Перехід на мікросервісну архітектуру, 

використання хмарних технологій та впровадження алгоритмів штучного 

інтелекту створили передумови для високої технологічної адаптивності. 

Людський капітал банку, що характеризується «T-shaped» компетенціями та 

цифровим мисленням, є готовим до переходу на управління на основі даних. 

Проте виявлено потребу в тіснішій синхронізації технологічних можливостей 

із довгостроковими стратегічними цілями через єдину систему моніторингу 

[44, 12]. 

Впровадження збалансованої системи показників (BSC) є об’єктивною 

необхідністю для трансформації АТ «Райффайзен Банк» у проактивну 

фінансову екосистему. Існуюча система управління, хоч і демонструє високі 

результати, залишається надмірно зосередженою на ретроспективних 

фінансових індикаторах. Розробка стратегічних карт BSC дозволить 

збалансувати фінансові цілі з показниками клієнтської лояльності, 

ефективності внутрішніх процесів та розвитку персоналу. Це забезпечить 

синергію між усіма рівнями менеджменту та створив умови для сталого 

ринкового лізування в умовах високої невизначеності [5, 67]. 

  



59 

РОЗДІЛ 3 

 НАПРЯМИ ПІДВИЩЕННЯ ЕФЕКТИВНОСТІ ДІЯЛЬНОСТІ 

ПІДПРИЄМСТВА НА ОСНОВІ ВПРОВАДЖЕННЯ СЗП 

 
 

3.1. Алгоритм розробки та інтеграції СЗП у структуру 

корпоративного управління 

 

 

Впровадження системи збалансованих показників є складним 

трансформаційним процесом, який потребує не лише методичної точності, а й 

структурної перебудови системи прийняття рішень. Успішна інтеграція СЗП у 

корпоративне управління можлива лише за умови дотримання чіткої 

послідовності етапів, що дозволяють адаптувати теоретичну модель до 

специфіки конкретного бізнесу. Алгоритм розробки СЗП можна представити як 

циклічний процес, що охоплює підготовчу, аналітичну, проектну та 

імплементаційну фази [36]. 

Першим етапом є стратегічний аудит та формування організаційної 

готовності. На цій стадії вище керівництво має підтвердити свою прихильність 

змінам, оскільки впровадження СЗП «знизу догори» зазвичай приречене на 

невдачу. Формується робоча група (Project Management Office), до складу якої 

входять топ-менеджери та ключові фахівці підрозділів. Основним результатом 

етапу є чітке формулювання або перегляд місії, бачення та стратегічних 

пріоритетів підприємства, які стануть фундаментом для подальшої 

декомпозиції [65]. 

Другий етап передбачає побудову архітектури стратегічних карт. Це 

найбільш творча частина алгоритму, де якісні стратегічні наміри 

трансформуються у візуальну модель причинно-наслідкових зв’язків. 

Розробляються цілі за чотирма базовими проекціями, причому особлива увага 

приділяється виявленню критичних точок впливу однієї проекції на іншу. 
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Важливо забезпечити «горизонтальну узгодженість», щоб цілі різних 

департаментів не конфліктували між собою, а працювали на єдиний 

корпоративний результат [16]. 

Третій етап полягає у виборі показників та встановленні цільових 

значень. Для кожної стратегічної цілі підбираються релевантні індикатори 

(KPI), які відповідають критеріям вимірюваності та доступності даних. На 

цьому ж етапі визначаються «власники» показників — менеджери, 

відповідальні за досягнення конкретних результатів. Встановлення таргетів 

здійснюється на основі поєднання ретроспективного аналізу, конкурентного 

бенчмаркінгу та прогнозних моделей розвитку ринку [38, 52]. 

Четвертим етапом є каскадування та вертикальна інтеграція. Стратегічна 

карта корпоративного рівня декомпозується на рівень бізнес-одиниць та 

функціональних відділів. Це дозволяє кожному працівнику зрозуміти свій 

особистий внесок у реалізацію стратегії. Важливим елементом цього етапу є 

перегляд системи мотивації: бонусна частина заробітної плати має бути 

прив’язана до виконання збалансованих показників, що стимулює стратегічно 

орієнтовану поведінку персоналу [14, 34]. 

Завершальний етап алгоритму — технічна імплементація та запуск циклу 

зворотного зв’язку. На цій стадії здійснюється інтеграція СЗП з ІТ-

інфраструктурою підприємства (ERP, BI-системи) для автоматизації збору 

даних та візуалізації результатів у вигляді дашбордів. Впроваджується 

регламент регулярних стратегічних сесій, де аналізуються відхилення та 

приймаються рішення щодо корекції стратегії або операційних планів. Таким 

чином, СЗП перетворюється на постійно діючий механізм управління, що 

забезпечує гнучкість та стійкість підприємства в довгостроковій перспективі 

[53, 73]. 

Для забезпечення успішної трансформації системи менеджменту через 

імплементацію СЗП необхідно деталізувати кожну фазу алгоритму, 

перетворюючи його на дорожню карту організаційного розвитку. Успіх 

ініціативи критично залежить від фази «нульового циклу», яка передбачає не 
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лише технічну підготовку, а й культурну адаптацію. Стратегічний аудит має 

включати оцінку «щільності» наявної інформаційної системи: чи здатна вона 

забезпечити постачання даних для нефінансових показників без надмірних 

трудовитрат. Робоча група повинна функціонувати як крос-функціональний 

орган, що нівелює відомчі бар’єри між фінансистами, маркетологами та 

виробничниками вже на етапі проектування [1, 65]. 

Етап візуалізації стратегії через побудову карт вимагає застосування 

методу «стратегічних сценаріїв». Замість статичного набору цілей 

розробляється динамічна логіка: як інвестиції в ІТ-інфраструктуру (проекція 

навчання) прискорять обробку замовлень (внутрішні процеси), і як це вплине на 

рівень утримання клієнтів (клієнтська проекція). Важливо, щоб кожна стрілка 

на стратегічній карті була підкріплена управлінською гіпотезою, яка підлягає 

перевірці. Це дозволяє уникнути хаотичного набору показників і зосередитися 

на 5–6 критичних шляхах створення вартості [16, 52]. 

Процес технічного проектування СЗП включає розробку «паспортів 

показників». Кожен паспорт має містити формулу розрахунку, джерело даних, 

періодичність вимірювання та, що найважливіше, допустимі межі відхилень. 

Встановлення цільових значень (таргетів) має відбуватися за принципом «згори 

донизу» (від стратегічних амбіцій власників) та коригуватися «знизу догори» 

(виходячи з ресурсних можливостей підрозділів). Це забезпечує реалістичність 

системи та запобігає виникненню «стратегічного нігілізму» серед лінійного 

менеджменту [38, 73]. 

Нижче наведено структурований алгоритм інтеграції СЗП у контур 

корпоративного управління (таблиця 12). 

Таблиця 12 

 

Етап алгоритму Ключові дії та заходи Очікуваний результат 

(Output) 
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1. Підготовчий Формування команди, 

аудит стратегії, 
навчання 

менеджменту 

Наказ про запуск 

проекту, формалізована 

стратегія 

2. 

Концептуальний 

Побудова 

стратегічних карт, 

визначення причинно-

наслідкових зв’язків 

Візуалізована 

стратегічна карта 

підприємства 

3. Методичний Вибір KPI, розробка 

паспортів показників, 

встановлення таргетів 

Система збалансованих 

індикаторів з 
відповідальними 

4. Інтеграційний Каскадування цілей, 

зв’язок із системою 

мотивації та 

бюджетом 

Індивідуальні карти 

(scorecards) та нове 

положення про 

преміювання 

5. Операційний Впровадження IT-

платформи, запуск 

циклу моніторингу та 

сесій 

Автоматизовані 
дашборди, регламент 
стратегічного контролю 

 

Особлива увага в алгоритмі приділяється вертикальному каскадуванню. 

Метою цього етапу є перетворення корпоративної стратегії на «мову 

підрозділу». Наприклад, стратегічна ціль «зростання частки ринку» на рівні 

відділу логістики може трансформуватися у ціль «скорочення часу доставки на 

15%», а на рівні відділу кадрів — «залучення 5 фахівців з досвідом у 

міжнародній логістиці». Таке узгодження гарантує, що жоден ресурс не 

витрачається на цілі, які не наближають компанію до фінансового успіху [14, 
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21]. 

Фінальна фаза інтеграції передбачає створення механізму подвійного 

циклу навчання (Double-loop learning). Система не просто фіксує відхилення 

показників від плану, а стимулює менеджмент переглядати самі плани та 

методи роботи. Якщо показник «задоволеність клієнтів» зростає, а 

«рентабельність» падає, алгоритм вимагає проведення позачергової 

стратегічної сесії для аналізу коректності обраних індикаторів або самої моделі 

бізнесу. Таким чином, СЗП інтегрується в корпоративне управління не як 

статичний звіт, а як «інтелектуальний фільтр», що дозволяє компанії 

залишатися адаптивною до будь-яких зовнішніх змін [33, 57]. 

Розширення алгоритму впровадження системи збалансованих показників 

потребує детального розгляду механізмів її інституціоналізації в межах 

існуючої архітектури корпоративного управління. Одним із ключових аспектів, 

що забезпечує життєздатність СЗП, є створення спеціалізованого підрозділу або 

призначення відповідальних осіб — Офісу стратегічного менеджменту (Strategy 

Management Office, SMO). У сучасних західних моделях корпоративного 

управління цей орган виконує роль інтегратора, який координує процеси 

стратегічного планування, бюджетування та управління персоналом, 

гарантуючи, що всі вони спрямовані на досягнення спільних цілей, 

зафіксованих у стратегічній карті [25, 41]. Без такої централізованої підтримки 

система швидко деградує до рівня формальної звітності, не впливаючи на 

реальні управлінські рішення. 

Ключовим елементом інтеграції є зміна підходу до бюджетного процесу. 

Традиційне бюджетування, орієнтоване на контроль витрат за статтями, часто 

входить у суперечність із потребами стратегічного розвитку. Методологічно 

вірним є впровадження концепції «стратегічних витрат» (STRATEX), які 

виділяються окремим блоком для фінансування саме тих ініціав, що закладені в 

СЗП. Це дозволяє уникнути ситуації, коли критично важливі проекти у сфері 

навчання персоналу або ІТ-модернізації скорочуються першими під час 

оптимізації операційних витрат (OPEX) [17, 36]. Такий підхід забезпечує 
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фінансовий фундамент для реалізації випереджаючих індикаторів успіху, що є 

основою довгострокової конкурентоспроможності. 

Важливим складником алгоритму є управління організаційними змінами 

за моделлю Дж. Коттера або аналогічними сучасними підходами. 

Впровадження СЗП — це насамперед зміна управлінської парадигми, що 

неминуче викликає опір. Алгоритм інтеграції має передбачати систему 

«швидких перемог» (quick wins) — демонстрацію перших позитивних 

результатів від використання системи на рівні окремих підрозділів. Це сприяє 

залученню прихильників серед менеджменту середньої ланки та формує довіру 

до нових методів оцінювання [30, 68]. Крім того, СЗП повинна бути інтегрована 

із системою управління якістю (ISO 9001:2015), що дозволяє синхронізувати 

вимоги до процесів із вимогами до стратегічних результатів, створюючи цілісну 

систему корпоративного врядування. 

Нижче представлено розподіл ключових ролей та обов'язків у системі 

підтримки СЗП на підприємстві (таблиця 13). 

Таблиця 13 

 

Роль в 

управлінні 
Ключові функції та 

відповідальність 

Вплив на 

ефективність СЗП 

Наглядова рада 

/ Власники 

Затвердження стратегічних 

пріоритетів та цільових 

значень фінансової 
проекції 

Забезпечення 

стратегічного 

фокусу та ресурсів 

[61] 

Генеральний 

директор (CEO) 

Лідерство у змінах, 

проведення стратегічних 

сесій, валідація ініціатив 

Формування 

культури 

стратегічної 
орієнтованості [4] 
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Офіс стратегії 
(SMO) 

Методологічна підтримка, 

збір даних, модерація 

процесу каскадування 

Гарантування 

цілісності та 

актуальності 
системи [25] 

Лінійні 
менеджери 

Виконання операційних 

цілей, збір первинної 
інформації, управління 

персоналом 

Трансформація 

стратегії у щоденні 
дії [11] 

HR-

департамент 
Інтеграція KPI у систему 

мотивації, навчання 

персоналу новим навичкам 

Забезпечення 

готовності 
людського капіталу 

[42] 

 

Процес інтеграції завершується створенням системи безперервного 

моніторингу, що базується на принципах Agile-менеджменту. В умовах високої 

турбулентності українського ринку алгоритм повинен передбачати можливість 

швидкого перегляду стратегічних карт (Rolling Strategy). Це означає, що СЗП не 

є «застиглим» документом; вона має механізми оперативного внесення 

коректив у разі зміни зовнішніх умов. Використання сучасних ІТ-інструментів 

для візуалізації (дашборди у реальному часі) дозволяє менеджменту бачити не 

лише сухі цифри, а й динаміку трендів, що значно підвищує якість 

корпоративного контролінгу та знижує ризики стратегічних помилок [53, 74]. 

Таким чином, СЗП стає «центральним процесором» компанії, що координує всі 

ресурси задля досягнення сталого успіху. 

 

 

3.2. Формування системи ключових показників ефективності (KPI) 

в межах стратегічних карт 
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Процес формування ключових показників ефективності (KPI) є 

переломним моментом трансформації стратегічного бачення у конкретний 

управлінський інструментарій. У межах збалансованої системи показників KPI 

виступають не просто як статистичні дані, а як навігаційні індикатори, що 

вказують на ступінь наближення підприємства до його стратегічних цілей. 

Методологічно вірним є підхід, за якого кожен показник логічно випливає із 

визначеної цілі на стратегічній карті, забезпечуючи вимірюваність 

абстрактних концепцій, таких як «інноваційність» або «клієнтоорієнтованість» 

[7, 12]. 

Для кожної з чотирьох проекцій СЗП розробляється специфічний набір 

метрик, які повинні відповідати критеріям релевантності, точності та 

оперативності отримання даних. У фінансовій проекції пріоритет надається 

показникам, що відображають стратегію створення вартості, таким як 

рентабельність задіяного капіталу (ROCE) або чистий грошовий потік. Проте 

для забезпечення збалансованості вони мають бути доповнені 

випереджаючими індикаторами з інших проекцій. Зокрема, у клієнтському 

напрямі ключовими KPI стають частка «гаманця» клієнта, рівень 

задоволеності (CSAT) та індекс чистої лояльності (NPS), які дозволяють 

прогнозувати майбутні фінансові надходження [28, 54]. 

Проекція внутрішніх бізнес-процесів вимагає виокремлення показників, 

що характеризують операційну досконалість та інноваційний потенціал. Тут 

доцільно використовувати метрики часу циклу (cycle time), продуктивності 

праці та рівень виходу придатного продукту (yield). У високотехнологічних 

галузях особливого значення набувають KPI, пов’язані з ефективністю R&D, 

наприклад, кількість патентів або швидкість виведення нового продукту на 

ринок (time-to-market). У проекції навчання та розвитку фокус зміщується на 

показники «стратегічної відповідності» персоналу, рівень плинності кадрів та 

індекси розвитку корпоративної культури, що створюють фундамент для всіх 

інших досягнень [15, 60]. 
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Нижче наведено приклад збалансованої системи ключових показників 

для промислового підприємства (таблиця 14). 

Таблиця 14 

 

Проекція 

СЗП 

Стратегічна 

ціль 

Ключовий показник 

ефективності (KPI) 

Цільовий 

орієнтир 

Фінансова Зростання 

прибутковості 
Рентабельність 

власного капіталу 

(ROE) 

> 18% 

Клієнтська Підвищення 

лояльності 
Коефіцієнт 

утримання клієнтів 

(Retention Rate) 

> 85% 

Внутрішні 
процеси 

Оптимізація 

виробництва 

Рівень дефектності 
(ppm) 

< 500 

Навчання та 

розвиток 

Розвиток 

компетенцій 

Частка персоналу з 
вищим рівнем 

кваліфікації 

> 75% 

 

Методика відбору KPI вимагає суворого дотримання принципу 

«необхідності та достатності». Надмірна кількість показників розпорошує 

увагу менеджменту, тоді як їх дефіцит створює зони «стратегічної сліпоти». 

Оптимальним вважається використання 2–3 показників для кожної цілі. 

Важливим аспектом є також встановлення «власників» KPI — посадових осіб, 

які мають повноваження та ресурси для впливу на динаміку конкретного 

індикатора. Це забезпечує персональну відповідальність та інтегрує СЗП у 
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щоденну операційну діяльність організації, перетворюючи стратегію на живий 

процес безперервного вдосконалення [39, 78]. 

Глибока деталізація процесу формування KPI потребує переходу від 

загальних категорій до розробки математично обґрунтованих моделей, що 

описують динаміку бізнес-систем. Ключовим завданням на цьому етапі є 

забезпечення вертикальної та горизонтальної конвергенції індикаторів. Це 

означає, що показники нижнього рівня повинні не просто корелювати з 

показниками верхнього, а виступати їх безпосередніми драйверами. 

Методологічно це реалізується через побудову ієрархічних моделей 

показників, де, наприклад, рентабельність активів (ROA) розкладається на 

маржинальність та оборотність, а ті, у свою чергу, — на конкретні операційні 

фактори, такі як час простою обладнання або рівень логістичних витрат [22, 

45]. 

У межах фінансової проекції особлива увага приділяється показнику 

економічної доданої вартості (EVA), який дозволяє оцінити реальний внесок 

підрозділу у капіталізацію підприємства. Методика розрахунку передбачає 

врахування вартості залученого капіталу (WACC), що змушує менеджерів 

середньої ланки приймати рішення з огляду на альтернативну вартість 

ресурсів. На відміну від традиційного прибутку, EVA у системі СЗП виступає 

як запізнювальний індикатор довгострокової спроможності компанії 

генерувати цінність для акціонерів [9, 56]. 

Для клієнтської проекції методичне вдосконалення полягає у 

впровадженні показника довічної вартості клієнта (Customer Lifetime Value, 

CLV). Це дозволяє диференціювати зусилля маркетингу та сервісу, 

спрямовуючи ресурси на утримання найбільш прибуткових сегментів. 

Важливим доповненням є індекс чистої лояльності (NPS), який розраховується 

як різниця між відсотком «промоутерів» та «критиків» бренду. Даний 

показник має високу прогностичну силу, оскільки зниження NPS є 

випереджаючим сигналом майбутнього падіння виручки, що дозволяє 

менеджменту приймати превентивні заходи [32, 63]. 
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У проекції внутрішніх бізнес-процесів формування KPI базується на 

принципах ощадливого виробництва (Lean). Замість валових показників 

випуску продукції впроваджуються метрики «ефективності циклу процесу» 

(Process Cycle Efficiency), що відображають частку часу, протягом якого 

створюється реальна цінність для клієнта. Для інноваційного блоку 

розробляється «індекс життєздатності продукту», що характеризує частку 

доходів від нових розробок у загальному обсязі продажів. Це стимулює 

підрозділи НДДКР не просто до розробки новинок, а до створення комерційно 

успішних рішень [51, 72]. 

Нижче наведено розширену структуру показників та ініціатив для 

стратегічно орієнтованого підприємства (таблиця 15). 

Таблиця 15 

 

Проекція Стратегічна 

ціль 

KPI 

(формула/метод
) 

Стратегічна 

ініціатива (дія) 

Фінанси Максимізація 

вартості 
Економічна 

додана вартість 

(EVA) 

Реструктуризація 

портфеля активів 

Клієнти Глибока 

лояльність 

Індекс чистої 
лояльності 
(NPS) 

Впровадження 

омніканальної 
системи підтримки 

Процеси Операційна 

гнучкість 

Час від 

замовлення до 

поставки (Lead 

Time) 

Автоматизація 

складської логістики 

(WMS) 
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Навчання Цифрова 

готовність 

Індекс 

володіння Big 

Data 

аналітикою 

Програма 

корпоративного 

перенавчання 

(upskilling) 

 

Проекція навчання та розвитку потребує впровадження «індексу 

стратегічної відповідності людського капіталу». Він розраховується як 

відношення кількості працівників, що володіють критичними для стратегії 

компетенціями, до загальної потреби у таких фахівцях. Такий підхід 

перетворює HR-функцію з адміністрування кадрів на управління стратегічним 

ресурсом. Важливо розуміти, що KPI без відповідної стратегічної ініціативи 

(проекту, бюджету, дедлайну) є лише пасивною метрикою. Саме ініціативи є 

активною силою, що змінює значення показників. Наприклад, ціль щодо 

підвищення якості (KPI — рівень браку) реалізується через ініціативу 

впровадження системи Six Sigma [21, 68]. 

Завершальним етапом формування системи є валідація причинно-

наслідкових гіпотез. Якщо покращення показників у проекції навчання 

(наприклад, проходження тренінгів) не призводить до зростання ефективності 

процесів протягом 6–12 місяців, методична база підлягає ревізії. Це забезпечує 

динамічність СЗП та її здатність виступати реальним інструментом 

підвищення ефективності діяльності підприємства у довгостроковій 

перспективі [43, 75]. 

                                    

 

3.3. Обґрунтування очікуваної результативності запропонованих 

рекомендацій 

 

 

Реалізація запропонованого алгоритму впровадження СЗП та формування 
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цілісної системи KPI дозволяє очікувати суттєвого підвищення ефективності 

діяльності підприємства через синергію стратегічного та операційного рівнів 

управління. Основний ефект досягається завдяки подоланню «стратегічного 

розриву», що забезпечує спрямування всіх ресурсів організації на реалізацію 

єдиного вектора розвитку. Очікувана результативність має багатоаспектний 

характер і проявляється у покращенні як фінансових, так і якісних параметрів 

функціонування бізнес-системи [19, 33]. 

Економічна результативність впровадження СЗП базується на оптимізації 

розподілу капіталу на користь стратегічно важливих проектів. За рахунок 

впровадження концепції STRATEX та орієнтації на показник EVA, 

підприємство отримує можливість скоротити витрати на ініціативи, що не 

створюють доданої вартості. Згідно з дослідженнями результативності 

збалансованих систем, компанії, що успішно інтегрували СЗП, демонструють 

зростання рентабельності активів (ROA) на 10–15% протягом перших двох 

років експлуатації системи за рахунок прозорого контролю за драйверами 

прибутковості [41, 62]. 

Операційна результативність проявляється у підвищенні швидкості та 

якості бізнес-процесів. Чітке каскадування цілей до рівня лінійних менеджерів 

дозволяє скоротити час прийняття управлінських рішень, оскільки кожен 

працівник має однозначні орієнтири діяльності. Очікується, що впровадження 

KPI у проекції внутрішніх процесів дозволить знижити рівень операційних 

ризиків та на 20–25% підвищити продуктивність праці через усунення 

дублюючих функцій та фокусування на операційній досконалості [51, 74]. 

Нижче наведено прогнозні показники покращення результативності 

підприємства після впровадження СЗП (таблиця 16). 

Таблиця 16 

 

Параметр 

результативності 
Очікувана 

зміна (прогноз) 
Джерело отримання 

ефекту 
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Чиста прибутковість Зростання на 

12–18% 

Оптимізація структури 

витрат та фокус на 

прибуткових клієнтах 

Лояльність клієнтів 

(NPS) 

Підвищення на 

15–20 пунктів 

Покращення клієнтського 

досвіду через цільові 
ініціативи 

Тривалість 

операційного циклу 

Скорочення на 

10–15% 

Реінжиніринг процесів на 

основі випереджаючих 

KPI 

Залученість 

персоналу 

Зростання на 

25–30% 

Зв’язок особистих цілей 

працівників із 
корпоративною стратегією 

 

Соціально-управлінська результативність полягає у формуванні високої 

адаптивності корпоративної культури. Використання СЗП як інструменту 

діалогу дозволяє мінімізувати опір персоналу змінам та створює умови для 

безперервного навчання. Завдяки прозорій системі мотивації, прив’язаній до 

стратегічних індикаторів, підприємство отримує можливість утримувати 

ключові таланти та нарощувати інтелектуальний капітал, що є критичним 

фактором успіху в умовах економіки знань [30, 69]. 

Таким чином, запропоновані рекомендації забезпечують перехід 

підприємства до моделі сталого розвитку. Інтегрований підхід до управління на 

основі збалансованих показників перетворює стратегію з декларативного 

документа на потужний двигун створення вартості, що дозволяє не лише 

досягати цільових фінансових результатів, а й формувати довгострокову 

конкурентоспроможність у динамічному ринковому середовищі [43, 77]. 

Додаткове обґрунтування результативності запропонованих заходів 
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базується на концепції стратегічної синергії, яка виникає внаслідок усунення 

функціональної розрізненості підрозділів. Традиційно підприємства втрачають 

до 20–30% свого потенціалу через суперечність цілей різних департаментів. 

Впровадження збалансованої системи дозволяє гармонізувати ці зусилля, 

створюючи ефект мультиплікації: покращення в одній проекції викликає 

ланцюгову реакцію позитивних змін у всіх наступних [19, 45]. Наприклад, 

зростання рівня компетенцій персоналу (проекція навчання) веде до зменшення 

кількості помилок у процесах (проекція процесів), що скорочує витрати на 

гарантійне обслуговування та підвищує довіру споживачів (клієнтська 

проекція), зрештою трансформуючись у вищу маржинальність бізнесу 

(фінансова проекція). 

Очікувана результативність у сфері управління інтелектуальним 

капіталом полягає у перетворенні прихованих знань працівників на явні активи 

підприємства. Завдяки системі KPI, що фокусується на навчанні та розвитку, 

організація мінімізує ризики втрати критичних компетенцій при звільненні 

ключових фахівців. Це забезпечує безперервність бізнес-процесів та знижує 

витрати на адаптацію нового персоналу. Оцінка результативності за цим 

напрямом базується на зростанні «ринкової доданої вартості» (MVA), що 

відображає впевненість інвесторів у здатності компанії генерувати прибутки за 

рахунок своїх унікальних нематеріальних активів, а не лише матеріальної бази 

[10, 64]. 

Важливим аспектом результативності є підвищення стратегічної 

гнучкості (Agility). Впровадження СЗП дозволяє скоротити «цикл навчання» 

менеджменту. Замість очікування річного фінансового звіту для виявлення 

проблем, керівництво отримує можливість бачити відхилення у випереджаючих 

показниках (наприклад, у рівні задоволеності клієнтів або тривалості розробки 

нових продуктів) у режимі реального часу. Це дає змогу проводити корекцію 

стратегії на ранніх етапах, уникаючи масштабних фінансових втрат. 

Ефективність такої адаптивності особливо помітна в умовах високої 

турбулентності ринку, де швидкість реакції є важливішим чинником 



74 

виживання, ніж накопичений обсяг капіталу [4, 57]. 

У розрізі мінімізації ризиків, очікувана результативність виражається у 

створенні системи раннього попередження. СЗП дозволяє ідентифікувати 

загрози ще до того, як вони проявляться у фінансових звітах. Зокрема, 

негативні тренди в проекції внутрішніх процесів (наприклад, зростання 

плинності кадрів або знос обладнання) сигналізують про майбутнє падіння 

якості та втрату клієнтської бази. Обґрунтування результативності в цьому 

контексті полягає у зниженні вартості капіталу для підприємства, оскільки 

прозорість стратегічного управління та прогнозованість результатів роблять 

компанію менш ризиковою для банків та інвесторів [31, 74]. 

Нарешті, очікувана результативність має виразний репутаційний ефект. 

Інтеграція цілей сталого розвитку та показників соціальної відповідальності у 

структуру СЗП сприяє зміцненню бренду та лояльності всіх стейкхолдерів. Це 

відкриває доступ до нових ринків та партнерств, де етичність та прозорість 

бізнесу є обов'язковими вимогами. Таким чином, збалансована система 

показників не лише оптимізує поточну діяльність, а й створює стратегічний 

імунітет організації до зовнішніх викликів, забезпечуючи її лідерські позиції у 

довгостроковій перспективі [66, 78]. Це перетворює впровадження СЗП із 

витратного проекту на високоприбуткову інвестицію в управлінську 

досконалість підприємства. 

Додатковим вектором обґрунтування результативності є якісна 

трансформація процесу прийняття управлінських рішень через мінімізацію 

когнітивних упереджень керівництва. У традиційних системах управління 

менеджери часто стають заручниками «ефекту нещодавності» або надмірної 

концентрації на фінансових відхиленнях, що призводить до реактивного стилю 

менеджменту. Впровадження СЗП змушує управлінський апарат оперувати 

цілісною моделлю бізнесу, де кожне рішення перевіряється на відповідність 

стратегічним пріоритетам у всіх чотирьох проекціях. Це дозволяє уникнути 

стратегічних помилок, пов’язаних із короткостроковою оптимізацією прибутку 

за рахунок руйнування довгострокового потенціалу, що в науковій літературі 
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класифікується як подолання «управлінської міопії» [12, 46]. 

Ефективність запропонованих рекомендацій також виявляється у 

суттєвому покращенні внутрішніх комунікацій та організаційного 

вирівнювання (alignment). Завдяки каскадуванню показників кожен працівник 

отримує чітку «лінію видимості» (Line of Sight) — розуміння того, як його 

щоденна праця впливає на кінцеву капіталізацію компанії. Це знімає проблему 

інформаційного вакууму та знижує рівень внутрішніх конфліктів, оскільки 

критерії оцінки діяльності стають об'єктивними та прозорими. Результатом є 

зростання «соціального капіталу» організації, що проявляється у підвищенні 

швидкості впровадження змін та зниженні опору персоналу новим стратегічним 

ініціативам [35, 69]. 

З позиції фінансового менеджменту, результативність СЗП 

обґрунтовується через зниження вартості залучення капіталу (WACC). Для 

зовнішніх інвесторів та кредиторів наявність у компанії розгорнутої системи 

збалансованих показників є свідченням високої якості корпоративного 

врядування. Це знижує інформаційну асиметрію та ризики невизначеності, що 

дозволяє підприємству розраховувати на вищі кредитні рейтинги та 

сприятливіші умови фінансування. Таким чином, витрати на розробку та 

підтримку СЗП нівелюються за рахунок економії на обслуговуванні боргу та 

зростання ринкової оцінки вартості бізнесу [31, 55]. 

Важливим аспектом результативності є формування динамічних 

спроможностей підприємства. У турбулентному середовищі успіх залежить не 

від статичних активів, а від здатності до швидкої реконфігурації ресурсів. СЗП 

виступає як інструмент стратегічного навчання, що дозволяє менеджменту 

тестувати управлінські гіпотези в реальному часі. Якщо інвестиції в певну 

технологію не дають очікуваного зростання клієнтської бази, система 

сигналізує про це на ранніх етапах, дозволяючи провести «півот» (pivot) або 

вчасно вийти з неефективного проекту. Це забезпечує високу живучість бізнесу 

та його здатність до випереджаючого розвитку навіть у кризові періоди [4, 77]. 

Нарешті, очікувана результативність виражається у створенні стійкої 
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конкурентної переваги, яку важко скопіювати конкурентам. Якщо технологічні 

процеси або продукти можуть бути відтворені іншими гравцями ринку, то 

унікальна система стратегічного фокусування та залученості персоналу, що 

вибудовується навколо СЗП, є глибоко специфічним активом. Вона стає 

частиною організаційного ДНК, що забезпечує стабільно високу 

результативність протягом тривалого часу. Таким чином, імплементація 

збалансованої системи перетворює підприємство з механістичної структури на 

адаптивну інтелектуальну систему, готову до викликів глобальної економіки 

[10, 61]. 

Окремим вектором обґрунтування результативності є якісна 

трансформація процесу прийняття управлінських рішень через мінімізацію 

когнітивних упереджень керівництва. У традиційних системах управління 

менеджери часто стають заручниками «ефекту нещодавності» або надмірної 

концентрації на фінансових відхиленнях, що призводить до реактивного стилю 

менеджменту. Впровадження СЗП змушує управлінський апарат оперувати 

цілісною моделлю бізнесу, де кожне рішення перевіряється на відповідність 

стратегічним пріоритетам у всіх чотирьох проекціях. Це дозволяє уникнути 

стратегічних помилок, пов’язаних із короткостроковою оптимізацією прибутку 

за рахунок руйнування довгострокового потенціалу, що в науковій літературі 

класифікується як подолання «управлінської міопії» [12, 46]. 

Ефективність запропонованих рекомендацій також виявляється у 

суттєвому покращенні внутрішніх комунікацій та організаційного 

вирівнювання (alignment). Завдяки каскадуванню показників кожен працівник 

отримує чітку «лінію видимості» (Line of Sight) — розуміння того, як його 

щоденна праця впливає на кінцеву капіталізацію компанії. Це знімає проблему 

інформаційного вакууму та знижує рівень внутрішніх конфліктів, оскільки 

критерії оцінки діяльності стають об'єктивними та прозорими. Результатом є 

зростання «соціального капіталу» організації, що проявляється у підвищенні 

швидкості впровадження змін та зниженні опору персоналу новим стратегічним 

ініціативам [35, 69]. 
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З позиції фінансового менеджменту, результативність СЗП 

обґрунтовується через зниження вартості залучення капіталу (WACC). Для 

зовнішніх інвесторів та кредиторів наявність у компанії розгорнутої системи 

збалансованих показників є свідченням високої якості корпоративного 

врядування. Це знижує інформаційну асиметрію та ризики невизначеності, що 

дозволяє підприємству розраховувати на вищі кредитні рейтинги та 

сприятливіші умови фінансування. Таким чином, витрати на розробку та 

підтримку СЗП нівелюються за рахунок економії на обслуговуванні боргу та 

зростання ринкової оцінки вартості бізнесу [31, 55]. 

Важливим аспектом результативності є формування динамічних 

спроможностей підприємства. У турбулентному середовищі успіх залежить не 

від статичних активів, а від здатності до швидкої реконфігурації ресурсів. СЗП 

виступає як інструмент стратегічного навчання, що дозволяє менеджменту 

тестувати управлінські гіпотези в реальному часі. Якщо інвестиції в певну 

технологію не дають очікуваного зростання клієнтської бази, система 

сигналізує про це на ранніх етапах, дозволяючи провести «півот» (pivot) або 

вчасно вийти з неефективного проекту. Це забезпечує високу живучість бізнесу 

та його здатність до випереджаючого розвитку навіть у кризові періоди [4, 77]. 

Нарешті, очікувана результативність виражається у створенні стійкої 

конкурентної переваги, яку важко скопіювати конкурентам. Якщо технологічні 

процеси або продукти можуть бути відтворені іншими гравцями ринку, то 

унікальна система стратегічного фокусування та залученості персоналу, що 

вибудовується навколо СЗП, є глибоко специфічним активом. Вона стає 

частиною організаційного ДНК, що забезпечує стабільно високу 

результативність протягом тривалого часу. Таким чином, імплементація 

збалансованої системи перетворює підприємство з механістичної структури на 

адаптивну інтелектуальну систему, готову до викликів глобальної економіки 

[10, 61]. 
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Висновки до третього розділу 

 

Узагальнення результатів розробки практичних рекомендацій у межах 

третього розділу дозволяє сформулювати такі висновки: 

Впровадження збалансованої системи показників є комплексним 

трансформаційним процесом, що потребує дотримання чіткого алгоритму, який 

охоплює фази стратегічного аудиту, побудови архітектури карт, розробки 

паспортів KPI, каскадування та технічної імплементації. Успіх цього процесу 

критично залежить від лідерства вищого керівництва та створення Офісу 

стратегічного менеджменту (SMO), який виступає центром методологічної 

підтримки та координації стратегічних ініціатив [25, 36, 65]. 

Формування системи ключових показників ефективності (KPI) в межах 

стратегічних карт має базуватися на принципах релевантності та причинно-

наслідкової логіки. Кожна стратегічна ціль повинна підкріплюватися 

обмеженим набором випереджаючих та запізнювальних індикаторів (таких як 

EVA, NPS, Lead Time), що інтегровані з конкретними стратегічними 

ініціативами та бюджетом (STRATEX). Це дозволяє перетворити стратегію з 

декларативного документа на операційну модель створення вартості [14, 17, 38, 

52]. 

Інтеграція СЗП у структуру корпоративного управління забезпечує 

«стратегічне вирівнювання» організації, де цілі окремих підрозділів та 

працівників синхронізовані із загальнокорпоративним вектором розвитку. 

Вертикальне каскадування показників у поєднанні з переглядом системи 

мотивації дозволяє подолати функціональну розрізненість та сформувати 

культуру відповідальності за кінцевий стратегічний результат [21, 34, 41]. 

Очікувана результативність запропонованих заходів має комплексний 

характер і виражається у зростанні фінансових показників (рентабельності 

активів на 10–15%, чистого прибутку на 12–18%), підвищенні лояльності 

клієнтів та оптимізації операційних циклів. Проте головним ефектом є 

формування стратегічної синергії та динамічних спроможностей підприємства, 
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що забезпечують його високу адаптивність та стійку конкурентоспроможність у 

довгостроковій перспективі [19, 33, 43, 62, 77]. 
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ВИСНОВКИ 

 

 

Завершення комплексного дослідження теоретичних та прикладних 

аспектів функціонування системи збалансованих показників (СЗП) дозволяє 

підбити підсумки та сформулювати загальні висновки: 

Теоретико-методологічний аналіз підтвердив, що СЗП є найбільш 

досконалою еволюційною формою систем стратегічного управління, яка 

дозволяє подолати обмеженість традиційного фінансового обліку. Концепція, 

що базується на чотирьох проекціях (фінанси, клієнти, процеси, розвиток), 

забезпечує цілісне бачення бізнесу та дозволяє інтегрувати нематеріальні 

активи у процес створення ринкової вартості. СЗП трансформує стратегію з 

абстрактної ідеї у конкретний набір взаємопов’язаних цілей та показників, 

об’єднаних причинно-наслідковою логікою [12, 35, 67]. 

Дослідження практичного досвіду міжнародних корпорацій та 

вітчизняних лідерів ринку продемонструвало універсальність інструменту. 

Для західних компаній СЗП виступає засобом підтримки інноваційного 

лідерства, тоді як для українських підприємств вона стає ключовим фактором 

підвищення операційної прозорості та інвестиційної привабливості. 

Використання сучасних ІТ-платформ та Business Intelligence дозволяє 

перетворити збалансовану систему на динамічну модель управління, що 

функціонує в режимі реального часу [15, 27, 53, 68]. 

Критичний аналіз виявив суттєві бар’єри на шляху імплементації СЗП, 

серед яких домінують організаційний опір, ризик маніпулювання даними 

(«gaming the system») та методичні помилки при виборі показників. 

Встановлено, що ефективність системи залежить не від її складності, а від 

рівня управлінської культури та готовності менеджменту до прозорого 

діалогу. СЗП потребує постійної валідації стратегічних гіпотез, оскільки 

механічне виконання KPI без розуміння контексту може призвести до втрати 

стратегічної гнучкості [10, 34, 71, 76]. 
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У межах роботи розроблено цілісний алгоритм впровадження СЗП, що 

охоплює етапи від стратегічного аудиту до інтеграції показників у систему 

мотивації та бюджетування (через механізм STRATEX). Запропонована 

система ключових показників (KPI), що включає такі метрики як EVA, NPS та 

стратегічну готовність персоналу, створює надійний фундамент для прийняття 

обґрунтованих управлінських рішень на всіх рівнях ієрархії підприємства [14, 

17, 36, 65]. 

Обґрунтування результативності запропонованих заходів свідчить про 

високий потенціал СЗП у підвищенні ефективності діяльності підприємства. 

Очікувані ефекти включають зростання фінансової результативності, 

покращення лояльності клієнтів та формування стратегічної синергії. Проте 

головним здобутком є перетворення організації на адаптивну систему, здатну 

до сталого розвитку та збереження конкурентних переваг у довгостроковій 

перспективі [19, 33, 43, 77]. 
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