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У статті приділено увагу розробці та впровадженню стратегічних карт як важливого елемента управління оборотними ак-
тивами підприємств. Розглянуто проблемні питання, пов’язані із походженням карт. Дослідження проілюстроване стратегічною 
картою корпоративного рівня для підприємств, що входять до складу групи «Метінвест».
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Постановка проблеми. Сучасні перетворення в 
національній економіці зумовлюють використання 
підприємствами нових способів та інструментів управ-
ління задля забезпечення росту конкурентоспромож-
ності на ринках збуту готової продукції. У цьому 
контексті стратегічне управління виступає в ролі 
основного фактору забезпечення адаптації підприєм-
ства до дії зовнішніх чинників та стабільності його 
функціонування. Серед інструментів упровадження 
стратегічного управління підприємством особливе 
місце належить системі збалансованих показників, 
що дозволяє втілити бачення менеджменту підприєм-
ства у реалії господарської діяльності за допомогою 
встановлення тісних взаємозв’язків між стратегію, 
оперативною діяльністю та вартісними факторами, що 
знаходять вираження у стратегічних картах підпри-
ємства різних рівнів. Наведені функціональні особли-
вості збалансованої системи показників зумовлюють 
актуальність її використання в управління оборотною 
складовою майнового комплексу підприємства. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання використання стратегічних карт на вітчиз-
няних підприємствах висвітлено у роботах зару-
біжних (T. Morisawa [1], П.Р. Нівен [2]) та низки 
сучасних науковців – А.А. Пилипенко, І.В. Яро-
шенко [3], Л.М. Малярець, О.В. Ачкасової [4], 
Є.О. Мініної [5], О.Г. Макарчук [6] , С.І. Андрусенко, 
О.С.Бугайчук [7], О.А. Лаговської [8], Ю.М. Мель-
ник, О.С. Савченко [9], О.О. Маслак, К.О. Дорош-
кевич [10; 11], І.М. Ягнюк [12], А.І. Біляр [13], 
Н.В. Сабліної, К.Б. Кузенко [14] та ін.

Виділення невирішених раніше частин загальної 
проблеми. Незважаючи на велику кількість науко-

вих праць, присвячених стратегічному управлінню 
та системі збалансованих показників зокрема, існу-
ють різні погляди щодо економічної природи страте-
гічних карт. Деякі з науковців уважають, що вони 
лише «доповнюються системою показників як систе-
мою звітності підприємства» [11, с. 63]. Окрім цього, 
проблемним питанням є недостатнє тлумачення 
інтерпретації збалансованої системи показників у 
площині управління оборотними активами. 

Мета статті полягає в обґрунтуванні сутності 
стратегічних карт та розробці їх у контексті управ-
ління оборотними активами на прикладі міжнарод-
ної вертикально інтегрованої компанії «Метінвест».

Виклад основного матеріалу дослідження. Зба-
лансована система показників як управлінська сис-
тема стратегічного розвитку підприємств активно 
застосовується вітчизняними та зарубіжними під-
приємствами різних галузей економіки. Її ключовим 
поняттям є «баланс», який у контексті системи має 
троїстий характер: баланс між фінансовими та нефі-
нансовими показниками діяльності підприємства, 
між компонентами зовнішнього та внутрішнього 
середовища, баланс інтересів працівників з глобаль-
ними цілями підприємства [4, с. 130]. Останній вид 
балансу реалізується у процесі каскадування, що 
передбачає побудову збалансованої системи показни-
ків (ЗСП) для структурних підрозділів і різних рів-
нів організаційної ієрархії підприємства. Каскаду-
вання ЗСП дозволяє підвищити якість стратегічного 
управління на всіх організаційних рівнях за допомо-
гою передачі цілей та стратегічних заходів на нижчі 
організаційні рівні, які згодом адаптують стратегічні 
цілі, показники та цільові значення у межах ЗСП 



95ауковий вісник Херсонського державного університетуН
підрозділів та відділів. При цьому кожен підрозділ 
включає у власну ЗСП тільки ті цілі та показники, 
на яке він здійснює вплив. Найнижчій рівень тран-
слювання корпоративної стратегії – це індивідуаль-
ний план співробітника. Цей план орієнтований на 
досягнення конкретних реальних результатів трудо-
вої діяльності, а не на дії щодо її удосконалення.

Стратегічні цілі та їх графічна інтерпретація 
мають бути досить чіткими та досяжними для зада-
ної організаційної одиниці, оскільки саме вони, а 
не показники забезпечують реалізацію головної ідеї 
стратегії, що веде до сталих конкурентних пере-
ваг. У свою чергу, коректний вибір фінансових та 
нефінансових показників оцінки досягнення цілей 
дозволить відобразити стан досліджуваних проце-
сів та економічних відносин, а стратегічні заходи – 
внести потрібні коректування або заохочення у разі 
досягнення певного рівня результату. Кожен із захо-
дів такого коректування не є абстрактним – він має 
строки, бюджет та коло відповідальних осіб.

Наглядна інтерпретація конкретизації та 
зв’язування стратегічних цілей різних рівнів при-
чинно-наслідковими зв’язками являє собою побу-
дову стратегічної карти. О.О. Маслак та К.О. 
Дорошкевич так розкривають зміст стратегічних 
карт: «Це візуальне подання стратегії організації, а 
також процесів і систем, необхідних для її втілення. 
Вона показує працівникам, як їх робота пов’язана 
із цілями всієї організації» [10, с. 63]. І.М. Ягнюк 
акцентує увагу на ресурсному потенціалі розвиту 
підприємства і бачить призначення стратегічних 
карт в ефективному способі документування та 
контролю, що забезпечує найшвидше досягнення 
поставлених цілей, реалізацію місії підприємства та 
ефективне використання ресурсів [12, с. 244–245]. 
Не менш важливе значення стратегічних карт і 
для забезпечення конкурентоспроможності підпри-
ємства: за словами А.І. Біляра, «стратегічні карти 
озброюють підприємство розумінням логіки ведення 
бізнесу в довгостроковому аспекті, необхідним для 
формування його унікальної компетенції та досяг-
нення успіху на ринку» [13, с. 86].

Наведені бачення стратегічних карт не мають 
протиріч та складають цілісний масив ознак їх 
цільового призначення. Але існує інше проблемне 
питання. У ході дослідження були виявлені розбіж-
ності у розумінні походження стратегічних карт, а 
саме – визнанні їх складової частиною управління 
підприємством у рамках збалансованої системи 
показників (табл. 1).

На думку авторів статті, доцільніше використову-
вати стратегічні карти саме в контексті збалансова-

ної системи показників. По-перше, це створює пере-
думови для комплексного управління стратегічними 
змінами на підприємстві поряд із системою опера-
тивного реагування на дію факторів зовнішнього 
середовища. По-друге, засновує фундамент для ство-
рення унікальної схеми делегування цілей та завдань 
«згори донизу» та назад завдяки можливостям про-
грамної підтримки системи ЗСП.

Тим не менш, незалежно від того, яку концепцію 
походження стратегічних карт підтримує автор, вони 
є універсальним та наглядним інструментом управ-
ління стратегічним розвитком підприємства. Згідно 
із А.І. Біляр, стратегічні карти мають наступні прин-
ципи побудови [13, с. 85]:

- урівноваженні дії протилежних сил – коротко-
строкових фінансових результатів та довгострокових 
цілей, спрямованих на стійке зростання прибутку;

- орієнтованості на відповідність пропозиції та 
відповідної споживчої вартості;

-  зосередження на декількох бізнес-процесах, 
що суттєво впливають на споживчу вартість та є 
важливими для підвищення ефективності функціо-
нування підприємства;

- визнанні людського, інформаційного та орга-
нізаційного капіталу як невід’ємних компонентів 
упровадження стратегії. 

Спираючись на перераховані характерні риси 
стратегічних карт та особливості менеджменту в 
області оборотних активів міжнародної вертикально 
інтегрованої компанії «Метінвест», маємо наступну 
стратегічну карту узагальненого типу (рис. 1). Гене-
ральною ціллю підприємства, що входить до складу 
«Метінвесту», згідно із запропонованою картою, 
є зростання його прибутку. Дана ціль відповідає 
загальному стратегічному баченню менеджменту, 
яке прагне зробити «Метінвест» провідним інтегро-
ваним виробником сталі в Європі, що буде демон-
струвати стале зростання та прибуток незалежно від 
фази економічного циклу. Генеральна стратегія має 
транслювання у три ключові стратегічні цілі [15]:

- забезпечення сталих конкурентних переваг у 
виробництві сталі;

- зміцнення позицій на стратегічних ринках;
- досягнення рівня найкращих практик ведення 

бізнесу.
Виходячи з цього, можна представити наступні 

послідовності цілей стратегічної карти з управління 
оборотними активами:

Таблиця 1 
Особливості поглядів науковців щодо визначення 

походження стратегічних карт

Розгляд стратегічних карт 
як частини збалансованої 

системи показників

Виділення стратегічних 
карт у самостійний елемент 

візуальної інтерпретації 
стратегії підприємства

А.А. Пилипенко,  
І.В. Ярошенко [3]
Л.М. Малярець,  
О.В. Ачкасова [4]
Є.О. Мініна [5]
О.Г. Макарчук [6]
С.І. Андрусенко,  
О.С. Бугайчук [7]
О.А. Лаговська [8]
Ю.М. Мельник,  
О.С. Савченко [9]
T. Morisawa [1]

П.Р. Нівен [2]
О.О. Маслак [10],
К.О. Дорошкевич [11]

Таблиця 2 
Стратегічні цілі відділів постачання,  

маркетингу та збуту підприємств, що входять  
до складу групи «Метінвест»

Цілі відділу постачання Цілі відділу маркетингу  
та збуту

- облік потенціаль-
них фінансових дже-
рел покриття потреби у 
матеріально-технічних 
ресурсах;
- узгодження умов та тер-
мінів поставок матеріаль-
них ресурсів;
- підвищення ефектив-
ності логістики поста-
чання ресурсів;
- удосконалення ведення 
складського обліку 
товарно-матеріальних 
цінностей (ТМЦ);
- підвищення контролю 
якості ТМЦ 

- вивчення змін зовнішнього 
середовища, які мають суттє-
вий вплив на функціонування 
підприємства;
- скорочення витрат на збут 
готової продукції;
- збереження та розширення 
клієнтської бази;
- збільшення обсягу продажів 
готової продукції на вну-
трішньому та регіональному 
ринках;
- удосконалення системи роз-
рахунків із контрагентами;
- підвищення кваліфікації 
працівників;
- покращання організації 
рекламної діяльності
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1) підвищення інноваційної спрямованості під-
приємства – удосконалення тривалості операційного 
циклу – підвищення конкурентоспроможності про-
дукції – зростання фінансової стійкості підприєм-
ства – зростання прибутку;

2) скорочення ресурсоємності та енергоємності 
виробництва – оптимізація обсягу та структури 
оборотних активів – якісний та своєчасний випуск 
готової продукції, замовлень – дотримання балансу 
інтересів підприємства та клієнтів; збереження та 
розширення клієнтської бази – оптимізація фінансу-
вання оборотних активів – зростання прибутку.

Кожній зазначеній цілі відповідає один або 
декілька показників, що відображає характер та сту-
пінь її вираження. 

Подальшим рівнем каскадування стратегії є 
рівень окремих відділів підприємств. Оскільки на 
процес управління оборотними активами найбіль-
ший вплив надає саме робота відділів постачання 
(тендерів), а також маркетингу та збуту, їх адап-
товані та конкретизовані цілі мають наступний 
вигляд (табл. 2).

Перераховані цілі повинні знайти відображення у 
власних ЗСП працівників підприємства, котрі узго-
джуються із ЗСП підприємства. Розроблені ЗСП за 
участю начальника відділу імплементуються у інди-
відуальний план працівника. Цей документ є орі-
єнтованим на досягнення реальних результатів на 
робочому місці та є відправною точкою щоденних 
конкретних дій [16]. 

Ф
ін

ан
со

ве
 за

бе
зп

еч
ен

ня
 

 

К
лі

єн
тс

ьк
а 

пе
рс

пе
кт

ив
а 

 

О
пе

ра
ці

йн
а 

ді
ял

ьн
іс

ть
 

 
 
 
 
  
 
 
 
 

Н
ав

ча
нн

я 
та

 
ро

зв
ит

ок
 

 
 
 
 

 

Підвищення 
інноваційної 

спрямованості 
підприємства 

Скорочення 
ресурсо- та 

енергоємності 
виробництва 

Кількість 
інноваційних 

проектів 

Кількість 
упроваджених  

відповідних 
технологій 

Отриманий ефект 
від упровадження 

Удосконален-
ня тривалості 
операційного 

циклу 

Оптимізація 
обсягу та 

структури 
оборотних 

активів 

Якісний та 
своєчасний 

випуск готової 
продукції, 
замовлень 

Період обороту 
оборотних 

активів 

Питома вага 
елементів  у складі 
оборотних активів 

Період обороту 
елементів 

оборотних активів 

Підвищення 
конкуренто-

спроможності 
продукції 

 
Збереження та 
розширення 
клієнтської 

бази 

Дотримання 
балансу 
інтересів 

підприємства 
та клієнтів 

Динаміка 
дебіторської 

заборгованості 

Динаміка чистої 
виручки 

Оптимізація 
фінансування  

оборотних 
активів  

Зростання 
фінансової 
стійкості  

підприємства 

Коефіцієнт 
поточної 

ліквідності 

Динаміка витрат 
підприємства 

Оборотні активи: 
- звільнені від 

довгострокових 
зобов’язань і 
забезпечень; 

- чисті; 
- власні 

 
Коефіцієнт забезпеченості 

власними оборотними 
активами 

ЗРОСТАННЯ 
ПРИБУТКУ 

Величина 
прибутку 

підприємства 

Коефіцієнт 
оборотності 
елементів 

оборотних активів 

Рентабельність 
оборотних активів 

Коефіцієнт 
співвідношення 
дебіторської та 
кредиторської 

заборгованостей 

Коефіцієнт 
оборотності 

оборотних активів 

Результат 
упровадження 
інноваційних 

проектів 

Питома вага 
оборотних активів у 

загальній сумі 
активів 

Рис. 1. Стратегічна карта управління оборотними активами  
на рівні підприємства
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Треба особливо підкреслити, що основною пробле-

мою підприємств є не складання ієрархії цілей різ-
ного рівня, а автоматизація забезпечення ЗСП акту-
альними даними та підтримка її у робочому стані. 
Для вирішення подібних проблем упровадження 
та використання ЗСП існують системи бізнес-моде-
лювання Business Studio, ARIS, Microsoft Office 
Business ScoreCard Manager та ін. Найбільш вжива-
ним програмним продуктом у країнах СНД є Business 
Studio, перша версія якого вийшла у 2004 р. та у 
подальшому доповнювалася модулями із підтримкою 
BSC, імітаційного моделювання, контролінгу бізнес-
процесів на основі даних ІТ-систем.

Висновки. Таким чином, збалансована система 
показників є важливим інструментом стратегічного 
управління підприємством, що може бути викорис-
тана для вирішення завдань, пов’язаних із форму-
ванням та використанням оборотних активів промис-
лових підприємств. У ході проведеного дослідження 
була обґрунтована приналежність стратегічних карт 
до збалансованої системи показників, що дало змогу 
розробити таку карту для підприємств міжнародної 
вертикально інтегрованої компанії «Метінвест» із 
подальшим каскадуванням за рівнями корпоративної 
ієрархії. У подальшому вважаємо потрібним більш 
детально дослідити процес каскадування на рівні 
окремих відділів конкретних підприємств та індиві-
дуальних завдань співробітників із розкриттям ролі 
мотивації у функціонуванні системи збалансованих 
показників.
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