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СТРАТЕГІЧНЕ УПРАВЛІННЯ ДІЯЛЬНІСТЮ БАНКІВ 
З ВИКОРИСТАННЯМ СИСТЕМИ ЗБАЛАНСОВАНИХ ПОКАЗНИКІВ

 
В умовах жорсткої конкуренції збалан-

сована система показників надає керівнику 
альтернативний інструмент для отримання ба-
жаних результатів. Чітке розуміння цілей і за-
вдань, методів їх досягнення на сьогодні є осо-
бливо актуальним. Збалансована система пока-
зників чи критеріїв розглядає цілі і стратегію 
банків крізь призму всеохоплюючої системи 
оцінки діяльності, забезпечуючи методикою, 
необхідною для формування системи стратегі-
чних критеріїв і управління. Основний акцент 
при цьому робиться на оцінюванні досягнення 
фінансових результатів, що доповнюється фі-
нансовими показниками діяльності співробіт-
ників. Така система дає змогу не лише аналізу-
вати фінансові результати банку, але й одноча-
сно брати участь у створенні нових можливос-
тей та регулювати придбання нематеріальних 
активів. 

Проведений аналіз розробок в контексті 
адаптації методології системи збалансованих 
показників (СЗП) до специфіки ринку банків-
ських послуг показав, що у дослідженнях [1-9] 
певною мірою не знайшли відображення: ме-
тодичні аспекти стосовно обґрунтування вибо-
ру стратегічних цілей у моделі системи збала-
нсованих показників функціонування банку, 
алгоритм формування вартісно-орієнтованої 
стратегічної карти, алгоритм визначення ці-
льових значень ключових показників ефектив-
ності та можливих коригувань, зумовлених 
кредитними ризиками; застосування інструме-
нтарію СЗП для оцінки впливу інноваційних 
рішень на ефективність реалізації стратегії. Це 
обумовило необхідність розробки методології 
формування СЗП як інструменту стратегічного 
планування та підвищення ефективності діяль-
ності банків. 

Мета дослідження полягає в обґрунту-
ванні теоретико-методологічних засад та роз-
робленні апарату формування інноваційно-
орієнтованої стратегії планування діяльності 
банків. 

Завдання дослідження – дійснити аналіз 
оціночних індикаторів та моделей управління 
ефективністю діяльності банків; розробити ме-
тодичні основи системи збалансованих показ-
ників вартісно-орієнтованої стратегії плану-

вання діяльності банків; сформулювати мето-
дичні засади формування критичних факторів 
успіху банку; сформулювати комплекс ключо-
вих показників інтелектуальної готовності ба-
нків до реалізації інноваційних рішень.

Одним з недоліків показників, 
використовуваних в управлінні банком, є їх 
грошове вимірювання, що не дозволяє ґрунто-
вно розкрити низку важливих аспектів роботи. 
У зв'язку з цим Гарвардські професори 
Р.Каплан і Д.Нортон у 1990 р. досліджували 
дію систем вимірювання результатів господар-
ської діяльності 12 компаній [10, 11]. Результа-
ти досліджень привели до утворення концепції 
СЗП, заснованої на причинно-наслідкових зв'я-
зках між стратегічними цілями, що відобра-
жають їх параметри і фактори отримання за-
планованих результатів. СЗП складається з та-
ких складових – фінансової, клієнтської, внут-
рішніх бізнес-процесів, навчання і розвитку 
персоналу. Цілі і завдання перелічених складо-
вих відображаються фінансовими і нефінансо-
вими показниками. Система дозволяє пов'язати 
стратегію з оперативним бізнесом. Стратегія – 
застосування СЗП – процес не розробки, а реа-
лізації стратегії, що передбачає наявність у ба-
нку вже чітко сформульованої стратегії. Нову 
концепцію доцільно розглядати не стільки як 
систему показників, скільки як всеохоплюючу 
систему управління. 

Для інноваційних компаній система зба-
лансованих показників є засобом стратегічного 
управління на довгостроковій основі, тобто 
чітке формулювання стратегії і переведення її 
в площину конкретних стратегічних завдань; 
встановлення відповідності між стратегічними 
цілями та показниками їх досягнення; інфор-
мування про це всі підрозділи компанії; плану-
вання і визначення цілей та стратегічних ініці-
атив;  розширення стратегічного зворотного 
зв'язку та інформованості. Перелік компаній де 
використовується СЗП, включає Volvo, 
KappAhl, Halifax, Xerox, ABB, SKF, Skandia, 
Elektrolux, NatWest Life, British Telecom, Coca-
Cola Beverage Sweden та інші. Провідною кон-
салтинговою організацією в Україні, що за- 
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ймається постановкою і впровадженням СЗП, є 
ТОВ «ІНТАЛЄВ Україна».

Технологія збалансованої системи пока-
зників на початковому етапі побудови суттєво 
підвищує ефективність бізнесу. Подібний ре-
зультат досягається за рахунок того, що керів-

ництво мислить у форматі карти і виділяє фак-
тори, що стримують зростання банку. Збалан-
сована система показників ефективності являє 
собою модель для переведення загальної стра-
тегії в терміни операційного процесу (рис.1). 

 

ФІНАНСОВА ПЕРСПЕКТИВА 
Як компанія хоче виглядати в очах акціонерів ? 

Цілі 
Показники 

Завдання 
Ініціативи 

ВНУТРІШНІ БІЗНЕС-ПРОЦЕСИ 
На яких процесах компанія повинна 

сфокусуватися ? 

Ініціативи 
Завдання 

Цілі 
Показники 

КЛІЄНТИ 
Як компанія бажає виглядати 

в очах клієнтів ? 
Цілі 

Показники 
Завдання 

Ініціативи 

НАВЧАННЯ І КАР’ЄРНЕ ЗРОСТАННЯ 
Чи спроможна компанія удосконалюватися і 

створювати вартість ? 
Цілі 

Показники 
Завдання 

Ініціативи 

БАЧЕННЯ 
І СТРАТЕГІЯ 

 
Рис. 1. Модель переведення загальної стратегії в терміни операційного процесу

 
Діяльність по збалансованій системі кри-

теріїв оцінки необхідно починати з обговорен-
ня співробітниками проблеми визначення кон-
кретних стратегічних завдань на основі прийн-
ятої стратегії. Для визначення фінансових за-
вдань наголос треба зробити на збільшенні 
прибутковості, а також на максимальному по-
верненні грошового потоку від основної діяль-
ності. Керівництво повинно чітко виділити 
ключові сегменти ринку, де має намір здійс-
нювати конкурентну боротьбу за клієнта. 
Стратегію банку, зацікавленого у визначенні 
цілей і побудові СЗП, можна описати у вигляді 
низки складових (рис. 2). 

Зростання доходів можна досягти шля-
хом стабілізації надходження доходів за раху-
нок розширення джерел їх отримання через 
надання клієнтам продуктів і послуг. 
Продуктивність – збільшення ефективності 
операцій шляхом переведення неприбуткових 
активів на більш вигідні форми обслуговуван-
ня, завоювання нових локальних ринків бан-
ківських продуктів і послуг. При визначенні 
стратегічних цілей використовується, по-
перше, фінансова складова – це збільшення 

рентабельності; розширення структури і зрос-
тання доходів; скорочення витрат; зміна витрат 
обслуговування. По-друге, клієнтська складова 
– збільшення ступеня задоволеності клієнтів 
шляхом розширення асортименту послуг і під-
вищення рівня обслуговування; частка сегмен-
та ринку; збільшення ступеня задоволеності 
клієнта після обслуговування; збереження клі-
єнтської бази. По-третє, складова внутрішніх 
бізнес-процесів – вивчення клієнта; створення 
інно-ваційних послуг; дохід від надання нової 
по-слуги; здійснення перехресного обслугову-
вання; переведення клієнтів на більш вигідні 
спо-соби обслуговування; зміна структури 
форм обслуговування; мінімізація операційних 
проблем; зменшення кількості помилок при 
обслуговуванні; гнучке обслуговування, вклю-
чаючи нові ринки, термін виконання запитів. 
По-четверте, складова навчання і розвитку – 
розвиток стратегічних сфер компетентності; 
на-дання стратегічної інформації; співвідно-
шення власних цілей з цілями банку; 
задоволеність персоналу; дохід на одного спів-
робітника.  

, http://www.nbuv.gov.ua/portal/soc_gum/Npdntu_ekon/ 
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СТРАТЕГІЯ ЗРОСТАННЯ ДОХОДІВ 
Укріпити стабільність за рахунок 
розширення джерел доходів від наявної 
клієнтської бази 

СТРАТЕГІЯ ЕФЕКТИВНОСТІ 
Підняти  ефективність операцій шляхом 
переведення клієнтів на більш 
економічні способи обслуговування. 
Завойовування нових локальних ринків 

ФІНАНСОВА  
СКЛАДОВА 

 

Розширення 
структури доходів

Підвищення 
ефективності операцій 

КЛІЄНТСЬКА  
СКЛАДОВА Підвищення авторитету 

банку в очах клієнтів 
Підвищення  ступеня задоволення 
клієнтів досягненням найбільш 
високого рівня обслуговування 

СКЛАДОВА  
ВНУТРІШНІХ  
БІЗНЕС- 
ПРОЦЕСІВ 

Розроблення 
нових продуктів 

Вивчення сегментів 
споживчого ринку

Організація 
перехресно- 
го продажу 

Мінімізація 
проблем 

Перехід на більш 
ефективні способи  
обслуговування 

Забезпечення  
оперативності 
відповідей на 
запитання 

СКЛАДОВА  
НАВЧАННЯ 
І РОЗВИТКУ 

Розвиток стратегічних 
сфер компетентності 

Підвищення ефективності 
співробітників

Доступ до стратегічної 
інформації 

Співвідношення 
особистих цілей з 
цілями банку 

Підвищення 
рентабельності

 

 
Рис. 2. Модель стратегії планування діяльності банка 

 
Такий підхід дає змогу оцінити успіш-

ність функціонування кредитної установи. Пі-
сля визначення фінансової мети – розширення 
джерел доходу та формування нової пропозиції 
споживчої вартості – формується авторитет 
банку як надійного фінансового інституту. Фі-
нансова складова – послідовність дій, які 
необхідно виконувати в рамках чотирьох скла-
дових системи для досягнення бажаного дов-
гострокового результату. Загальний показник – 
зростання обсягу продажів і збільшення частки 
в цільовому сегменті ринку. Клієнтська скла-
дова визначає коло клієнтів і сегменти спожи-

вчого ринку, де банк планує свою діяльність. 
Вибрані сегменти – це те джерело доходів, за-
вдання підвищення яких ставиться в межах 
фінансової складової системи критеріїв. Клю-
чові показники клієнтської складової: задово-
лення потреб клієнта, лояльність, прибутко-
вість, збереження та розширення клієнтської 
бази, дозволяють співвідносити їх зі станом 
цінових споживчих груп і сегментів ринку, а 
також визначити споживчу цінність пропози-
цій, які є вагомими індикаторами при оцінці 
результатів роботи персоналу з клієнтами (рис. 
3). 
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Прибутковість 
клієнта

Частка ринку  

Розширення 
клієнтської бази 

Збереження  
клієнтської бази 

Задоволення 
потреб клієнта

 

 
 

Рис. 3. Ключові показники клієнтської складової 
 
Формулюючи складову внутрішніх біз-

нес-процесів, менеджери визначають ті види 
діяльності, які необхідно вдосконалити для за-
доволення потреб акціонерів і клієнтів цільо-
вого сегмента ринка. Можливість створювати 
нові фінансові продукти для цільових спожи-
вачів визначається часткою доходу від прода-
жу цих продуктів, а здатність поставляти їх 
через оптимальні канали розподілу – часткою 
здійснених операцій від угод за іншими 
каналами. Основна мета внутрішньої складової 
полягає у збільшенні ефективності за рахунок 
кількості клієнтів цільових сегментів ринку, з 
одного боку, і поглиблення зв'язків між банком 
і його клієнтами – з іншого. Постачання 
продуктів і послуг споживачу оцінюється з 
використанням двох сукупних індексів: «шлях 
до незадоволеного клієнта» і  задоволення 
споживача (рис. 4). СЗП дозволяє іден-
тифікувати внутрішні потреби на основі очіку-
вань, запитів і потреб клієнтів. 

Складова навчання і розвитку – складова 
визначення факторів, що сприяють підвищен-
ню ефективності персоналу для успішної реа-
лізації зростання доходів. При цьому слід вра-
ховувати можливості співробітника, інформа-
ційних систем, мотивацію, делегування повно-
важень, відповідність власних цілей корпора-
тивним. Співробітники відділу по роботі з клі-
єнтами повинні володіти знаннями мимовіль-
ного їх залучення; вміти переконувати в необ-
хідності прийняття правильного рішення з 
придбання необхідних продуктів і послуг. 

З огляду зазначеного, головна мета поля-

гає в отриманні докладної інформації про фі-
нансові переваги клієнта. Володіючи такою 
інформацією, співробітник банку може запро-
понувати широкий спектр послуг: кредитну 
картку (більш низький відсоток і кращі умови 
обслуговування), персональну позичку, позич-
ку під купівлю будинку, участі у взаємному 
фонді, інвестиційні можливості, позички на 
навчання.  

Маркетингова стратегія розробляється з 
метою впливу на сприйняття споживачів з ви-
користанням для цього всіх необхідних важе-
лів (рис. 5).  

Для ефективного управління маркетинго-
вою стратегією треба знати весь спектр запитів 
споживачів і вміти класифікувати їх в однорідні 
групи, на які і цілеспрямовувати виважені дії. 
Зрозумівши запити споживачів, банк приймає 
комплекс заходів, розрахованих на змістовну й 
ефективну роботу. Для оцінювання результати-
вності зусиль співробітників у сфері маркетин-
гу, доцільно почати з двох питань. Наскільки 
добре банк уявляє собі своїх споживачів та їх 
групи? В якій мірі маркетингова діяльність бан-
ку націлена на завоювання лояльності відповід-
них груп споживачів? Основним показником 
успішності зусиль у сфері маркетингу може бу-
ти здатність досягти прихильність і лояльність 
ключових груп користувачів. Лояльність клієн-
тів завжди пов'язана з прибутковістю у сфері 
послуг. Впровадження даної концепції означає 
суттєву перебудову всього процесу здійснення 
організаційної стратегії.
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Рис. 4. Модель ключових показників складової внутрішніх бізнес-процесів 
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Рис. 5. Модель маркетингової стратегії впливу на думку споживачів
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Впровадження СЗП починається з того 

підрозділу, для якого вона буде оптимальною. 
Вважаємо, що ідеально підходить підрозділ, 
який бере участь у вартісному ланцюжку: ін-
новації, операції, маркетинг, продажі і послу-
ги, власні продукти, клієнтська база, система 
розподілу – це управління клієнтськими відно-
синами. Від цієї ланки залежить, який продукт 
буде продаватися і які відділи для обслугову-
вання клієнтів будуть створені. Головною від-
знакою клієнтської складової в контексті про-
позиції повного спектра фінансових продуктів 
і послуг цільового сегмента споживчого ринку 
є розширення асортименту і підвищення рівня 
обслуговування. Цільовими показниками ви-
ступають:  кількість і якість випущених проду-
ктів, коефіцієнт використання продуктів,  темп 
зростання клієнтської бази,  індекс лояльності. 
Виходячи зі сказаного, стратегія діяльності ба-
нку має будується насамперед  на інтелекті йо-
го співробітників. 

Впровадження збалансованої системи 
показників є складним проектом, структуру-
вання і управління яким повинно доручатися 
групі в складі представників різних спеціаль-
ностей. Сама методика не передбачає отри-
мання швидкого результату, оскільки орієнто-
вана на довгострокову стратегію банку. Важ-
лива оцінка негативних і позитивних її сторін. 
Низький рівень практичної реалізації СЗП в 
банку як системи управління, зумовлений тим, 
що сьогодні не склалася необхідна культура 
виробничих відносин і спостерігається недо-
статнє розуміння потенціалу даної технології. 
Але для вітчизняного банку це прогресивна й 
ефективна система. План проекту впроваджен-
ня нової системи може включати такі етапи: 
створення передумов для впровадження сис-
теми (рівень банку); встановлення принципо-
вої архітектури (рівень банк); досягнення узго-
дженості стосовно стратегічних цілей (пілот-
ний рівень); визначення одиниць вимірювання 
та цільових показників (пілотний рівень); ви-
значення програм дій (пілотний рівень); вста-
новлення плану введення проекту в дію і згор-
тання робіт. 
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