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доступності банківських кредитних ресурсів для вугле­
добувних підприємств, регулювання ціноутворення на 
вугільну продукцію.

3.	 В результаті аналізу сучасного стану та основних про­
блем розвитку вугільної промисловості було запропоновано 
організаційно-економічний механізм управління інновацій­
ним розвитком вугільного підприємства, який передбачає 
фінансування, матеріальне та кадрове забезпечення у сфері 
виробництва, організацію праці, маркетингове обслугову­
вання, тощо. На основі аналізу та узагальнення існуючих  
підходів наукових шкіл було визначено напрями  вдоско­
налення організаційно-економічного механізму управління 
інноваційним розвитком вугільного виробництва.
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Разработка механизма управления инновационным 
развитием угольной промышленности Украины

В статье рассмотрены теоретические и методические подходы 
к управлению инновационным развитием угольных предприятий 
Украины, проанализированы общие подходы к определению 
«инновационное развитие предприятия», на основании чего 
предложено определение инновационного развития угледо­
бывающего предприятия с учетом его специфики. Проведен 
анализ проблем управления инновационным развитием отече­
ственных предприятий угольной промышленности, на основа­
нии которого был предложен организационно-экономический 
механизм управления инновационным развитием угольной 
промышленности Украины.

Ключевые слова: инновационное развитие, механизмы раз­
вития, организационно-экономический механизм, угольная про­
мышленность.
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Стратегічний підхід до підвищення 
ефективності соціально-економічної 
діяльності споживчої кооперації

У статті запропоновано стратегічний підхід до розробки заходів з підвищення ефективнос-
ті соціально-економічної діяльності організацій та підприємств споживчої кооперації на основі 
адаптованої збалансованої системи показників. За результатами дослідження запропоновано 
для організацій та підприємств споживчої кооперації поетапне застосовування збалансованої 
системи показників.

Ключові слова: збалансована система показників, споживча кооперація, причинно-наслідкові 
зв’язки, стратегічна карта, матриця.

Мілька А. І.

1. В ступ

Нині успіх будь-якого підприємства, у тому числі 
і тих, що належать до системи споживчої кооперації, 

залежить не тільки від матеріальних та фінансових ре­
сурсів та їх ефективного використання, адже, як дово­
дить практика функціонування сучасних підприємств, 
в умовах надшвидкого розвитку технологій, динамічних  
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змін в економіці, ефективною їх діяльність буде лише 
тоді, коли менеджмент повною мірою використовуватиме 
і нематеріальні ресурси, такі як людський капітал, капітал 
відносин, інформаційні ресурси тощо. Крім того, заходи 
з підвищення ефективності соціально-економічної діяль­
ності організацій та підприємств споживчої кооперації 
повинні носити довгостроковий характер, бути страте­
гічно орієнтованими, тобто ґрунтуватися на відповідним 
чином сформованій стратегії розвитку і забезпечувати 
процес її реалізації, а це, у свою чергу, передбачає впро­
вадження певних елементів стратегічного управління.

Актуальність цієї проблеми — недостатня розробленість 
теоретичної і методично-прикладної бази забезпечення 
ефективності соціально-економічної діяльності підпри­
ємств та організацій, зокрема системи споживчої коопе­
рації, зумовили необхідність більш детального вивчення 
даної проблеми, що і є метою дослідження даної статті. 

2. �А наліз літературних даних 
та постановка проблеми

В якості інструментарію, за допомогою якого мож­
на вирішувати питання щодо розробки та реалізації 
заходів з підвищення ефективності соціально-еконо­
мічної діяльності організацій та підприємств споживчої 
кооперації пропонуємо використовувати збалансовану 
систему показників  (ЗСП)  [1], яка дозволить підви­
щити ефективність планування діяльності організацій, 
забезпечить прозорість контролю за досягненням стра­
тегічних цілей та ефективність управління. Основні пе­
реваги й недоліки впровадження збалансованої системи 
показників були проаналізовані в працях економістів: 
Адамса  К., Гершуна  А., Горського  М., Каплана  Р., Кен­
нерлі  М., Мейєра  М., Нілі  Е., Нортона  Д., Фелпса  Б., 
Хенша  Ш.  [1, 2]. Впровадження системи або її елемен­
тів досліджуються в працях російських та вітчизняних 
економістів: Коновалова  Г., Лясковської  О., Малова  І., 
Недосекіна  А., Стефанішина  В. та інших  [2]. Високо 
оцінюючи їхній внесок у вирішення безлічі теоретичних 
і практичних питань, щодо впровадження збалансованої 
системи показників, варто вказати на недостатній зв’язок 
їхніх досліджень із конкретними завданнями організацій 
та підприємств споживчої кооперації. У  зв’язку з  цим 
постала проблема розробки заходів з підвищення ефек­
тивності соціально-економічної діяльності організацій та 
підприємств споживчої кооперації на основі адаптованої 
збалансованої системи показників.

3. О б’єкт, мета та задачі дослідження

Об’єктом дослідження є ефективність соціально-еко­
номічної діяльності організацій та підприємств спожив­
чої кооперації.

Мета статті полягає в обґрунтуванні теоретико-ме­
тодичних положень та розробці заходів щодо підви­
щення ефективності соціально-економічної діяльності 
підприємств та організацій споживчої кооперації на 
основі адаптованої збалансованої системи показників.

Для досягнення визначеної мети було сформульо­
вано та вирішено завдання: розробити та обґрунтувати 
стратегічний підхід до розробки заходів з підвищення 
ефективності соціально-економічної діяльності органі­
зацій та підприємств споживчої кооперації України на 
основі адаптованої збалансованої системи показників.

4. �М атеріали та методи дослідження 
стратегічного підходу до підвищення 
ефективності соціально-економічної 
діяльності споживчої кооперації із 
застосовування збалансованої системи 
показників

Система збалансованих показників — це оціночна 
система, яка базується на стратегії і дозволяє вирішити 
питання зв’язку стратегічного і оперативного рівнів 
управління підприємствами та організаціями [1]. Водно­
час, створення системи збалансованих показників дає 
можливість побудувати систему оцінки ефективності 
діяльності для стратегічно орієнтованої організації.

Саме тому, збалансована система показників є най­
більш ефективною для організацій кооперативного типу, 
якою є споживча кооперація, з різноманітними галузями 
діяльності та рівнями управління, адже вона надає змогу 
встановити центри відповідальності за виконання страте­
гічних завдань та можливість у будь-який момент часу 
виявляти слабкі місця за основними напрямами — клієнти, 
фінанси, бізнес-процеси, навчання та розвиток, та дозво­
ляє розробити систему мотивації праці, направлену не на 
результати поточної діяльності, а перш за все, на вклад 
в реалізацію загальної кооперативної стратегії розвитку. 

Збалансована система показників (Balanced Scorecard, 
BSC) була розроблена Р.  С.  Капланом та Д.  П.  Норто­
ном на основі чотирьох головних складових: фінансової, 
клієнтської, внутрішніх бізнес-процесів, а також складової 
навчання і розвитку. Назва системи відображає рівновагу, 
яку було збережено між короткостроковими і довготри­
валими цілями, фінансовими та нефінансовими показни­
ками, основними і допоміжними параметрами, а також 
зовнішніми і внутрішніми чинниками діяльності  [1,  2].

Зокрема, Є.  В.  Фоменко виділяє такі складові: фі­
нансова діяльність; операційна діяльність; інноваційна 
діяльність; робота з клієнтами; персонал та соціальні зо­
бов’язання  [3]. Д.  В.  Зайков для металургійних підпри­
ємств пропонує поряд з основними чотирма складовими 
включити до системи також складову інноваційної діяль­
ності  [4].  С.  А.  Ткачов та О.  В.  Шейкіна, розглядаючи 
муніципальні організації та утворення, пропонують у якості 
перспектив бюджетно-фінансову політику, населення, го­
сподарюючі суб’єкти, муніципальну інфраструктуру, розви­
ток середовища життєдіяльності населення та споживчо­
го ринку, розвиток територіальних ресурсів, оптимізацію 
апаратного управління, розвиток муніципальної служби 
та розвиток суспільних інститутів  [5,  6]. В.  В.  Карцева 
для підприємств та організацій споживчої кооперації до 
складу збалансованої системи показників пропонує вклю­
чити складову матеріально-технічного забезпечення  [7].

Отже, з огляду на соціально-економічну природу спожи­
вчої кооперації та те, що головною метою її діяльності є не 
отримання прибутку, а покращення соціально-економічного 
стану учасників, збалансована система показників повинна 
бути модифікована відповідно до цих особливостей. Слід 
зазначити, що учасники кооперативу (пайовики) не можуть 
бути ототожнені з акціонерами комерційної компанії, ме­
тою яких є отримання дивідендів. Їх не можна прирівняти  
і до клієнтів цих організацій. Кожен пайовик, так чи інак­
ше, впливає на формування кооперативної організації як 
соціальної системи. Соціальна поведінка пайовика регу­
люється за допомогою соціального контролю, що являє 
собою механізм саморегуляції в кооперативі як соціальній 
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системі. Це досягається посиленням контрольних функцій 
пайовика і створює умови для стійкості кооперативної 
організації, збереження соціальної стабільності, сприяє 
зростанню соціальної активності пайовика. Соціальна по­
ведінка пайовика визначається результатами діяльності 
організації. Якщо пайовик незадоволений результатами 
діяльності кооперативної організації, відсутністю реальних 
переваг в порівнянні з іншим населенням, це послаблює 
інтерес пайовиків до членства в споживчій кооперації, і, як 
наслідок, призводить до виходу з кооперативу. Водночас, 
залучення пайовиків дозволяє розширити соціально-еконо­
мічну базу кооперативних організацій і сприяє зростанню 
обсягів діяльності, підвищення ефективності використання 
наявних ресурсів, тим більше, що для активізації роботи 
з кооперування населення створена правова основа. Ця 
робота реалізується за допомогою механізму взаємодії 
економічних інтересів і розширення економічної участі 
пайовиків у діяльності споживчого товариства та управ­
лінні ним, що дозволяє підтримувати баланс інтересів [8].

5. �Р езультати дослідження стратегічного 
підходу до підвищення ефективності 
соціально-економічної діяльності 
споживчої кооперації із застосовування 
збалансованої системи показників

Тому вважаємо, що для врахування особливостей 
споживчої кооперації збалансована система показників 
ефективності для її організацій та підприємств, крім 
класичних чотирьох складових, повинна включати також 
таку складову, як пайовики.

Основні аспекти діяльності у збалансованій системі 
показників пов’язані між собою причинно-наслідковими 
зв’язками. На рис.  1 зображено причинно-наслідкові 
зв’язки між перспективами у пропонованій ЗСП для 
організацій та підприємств споживчої кооперації.

 
Рис. 1. Причинно-наслідкові зв’язки між перспективами ЗСП 

підприємств та організацій споживчої кооперації (розроблено автором)

Враховуючи вищезазначене, автором статті розробле­
но систему взаємозв’язку основних елементів збалан­
сованої системи показників організацій і підприємств 
споживчої кооперації, які можуть використовуватися 
для деталізації стратегії розвитку цих організацій та 
підвищення її ефективності  (табл.  1).

Таким чином, для розробки та реалізації заходів з під­
вищення ефективності соціально-економічної діяльності 
організацій та підприємств споживчої кооперації пропо­
нується застосовувати збалансовану систему показників, 
що включає такі складові, як навчання і розвиток, вну­
трішні бізнес-процеси, клієнти, фінанси та пайовики. За 
кожною з цих складових визначено цілі, яких прагне 
досягти підприємство, та набір ключових показників 
ефективності, що відображають рівень досягнення цілей. 
Слід зазначити, що цей набір показників може бути 
уточнений та конкретизований з урахуванням можливос­
тей та потреб конкретної організації чи підприємства. 

Наступним етапом має стати розробка стратегічної 
карти розвитку підприємств та організацій споживчої ко­
операції (рис. 2), яка являє собою відповідний компонент 
стратегічного управління, де відображено мету підприєм­
ства чи організації та причино-наслідкові зв’язки між ними.

Таблиця 1

Взаємозв’язок основних елементів системи збалансованих показників організацій та підприємств споживчої кооперації (розроблено автором)

Складові Цілі Ключові показники ефективності Заходи, спрямовані на досягнення цілей

Пайовики Підвищення рівня реалізації 
соціально-економічних ін-
тересів пайовиків та ефек-
тивності співпраці організа-
ції з пайовиками 

–  рівень кооперативних виплат від участі в господарській 
діяльності;
–  ефект пайовиків від участі в діяльності організації; 
–  індекс зміни кількості пайовиків;
–  коефіцієнт доходів на одного пайовика;
–  частка пайовиків-працівників у загальній кількості пайовиків

–  удосконалення системи розподілу прибутку;
–  удосконалення системи комунікацій;
–  залучення нових учасників;
–  розвиток соціальної сфери

Фінанси Зростання прибутку –  чистий прибуток;
–  коефіцієнт фінансової незалежності; 
–  коефіцієнти рентабельності;
–  коефіцієнт платоспроможності;
–  коефіцієнт забезпеченості оборотними активами;
–  коефіцієнт фінансової стійкості та ділової активності

–  пошук нових ринків збуту;
–  оренда кооперативних підприємств;
–  залучення зовнішніх джерел фінансування;
–  отримання дивідендів від участі в діяль-
ності інших підприємств;
–  створення сімейних підприємств працівників

Клієнти Підвищення рівня задово-
лення клієнтів.
Збереження клієнтської бази.
Зростання частки ринку

–  частка ринку;
–  рівень задоволеності клієнта;
–  частка постійних покупців;
–  ефективність рекламних заходів
–  коефіцієнт конкурентоспроможності;
–  коефіцієнт розширення клієнтської бази

–  розробка нової асортиментної політики;
–  впровадження системи знижок;
–  вихід на міжнародні ринки
–  швидкість обслуговування;
–  ріст продажів

Внутрішні 
бізнес-про-
цеси

Своєчасне формування та 
виконання замовлень.
Підвищення рівня якості.
Інноваційний розвиток

–  виручка від реалізації товарів (послуг) на 1 м2 торгової площі;
–  рівень витрат обігу до виручки від реалізації товарів (робіт, 
послуг);
–  фондовіддача;
–  матеріаломісткість;
–  фондоозброєність;
–  продуктивність праці; 
–  частка нової продукції (робіт, послуг) в загальному обсязі 
реалізації; 
–  частка нових технологій в технологічній базі підприємства;
–  темп росту інноваційної активності

–  пошук нових постачальників;
–  впровадження автоматизованої системи 
ведення обліку та звітності;
–  точність виконання замовлень;
–  покращення зовнішньоекономічної діяль-
ності;
–  розробка нових видів продукції
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Рис. 2. Стратегічна карта розвитку організацій та підприємств споживчої кооперації (розроблено автором)

Складові Цілі Ключові показники ефективності Заходи, спрямовані на досягнення цілей

Навчання та 
розвиток 

Розвиток людського капі-
талу

–  коефіцієнт плинності кадрів;
–  рівень освіти працівників;
–  коефіцієнт витрат на підвищення кваліфікації працівників;
–  індекс задоволеності працівників;
–  середній стаж роботи в організації

–  розробка програми розвитку персоналу;
–  розробка системи мотивації

Закінчення табл. 1
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Стратегічна карта дозволяє донести до окремих під­
розділів і працівників організації або підприємства їх 
роль у реалізації стратегій. Вони можуть бути створені 
на будь-якому рівні управління, і кожен рівень матиме 
можливість бачити своє місце на загальній стратегіч­
ній карті. 

Як видно з рис. 2, розроблена стратегічна карта врахо­
вує основні взаємозв’язки між елементами збалансованої 
системи показників організацій та підприємств споживчої 
кооперації та дозволить менеджменту визначати проблеми 
функціонування і перспективи їх розвитку, приймати 
обґрунтовані управлінські рішення з метою підвищення 
ефективності їх соціально-економічної діяльності.

Слід зазначити, що збалансована система показників 
ефективності — це передусім механізм реалізації стра­
тегії, а не її формулювання. Система може виражати 
різні підходи стратегії бізнесу, що базуються на основі 
або клієнтської складової, або складової внутрішніх 
бізнес-процесів.

Тому, який би підхід не був вибраний керівництвом ор­
ганізації, BSC надає інструмент переведення стратегії в пло­
щину конкретних цілей, показників і завдань, а також меха­
нізм послідовного контролю за реалізацією стратегії [9, 10].

На наступному етапі складається матриця до за­
гальної стратегічної карти організації або підприємства 
споживчої кооперації, яка і відображає основні заходи 
щодо підвищення ефективності їх соціально-економічної 
діяльності за основними видами діяльності. Вважаємо 
за необхідне в матриці виділити по вертикалі — напря­
ми (фінанси, клієнти, навчання і розвиток, внутрішні 
бізнес-процеси), а по горизонталі — центри відпові­
дальності, що діють в системі споживчої кооперації. 

У табл.  2 представлено матрицю загальної страте­
гічної карти на прикладі Укркоопспілки для такого 
виду діяльності як «Торгівля». 

6. �О бговорення результатів стратегічного 
підходу до підвищення ефективності 
соціально-економічної діяльності 
споживчої кооперації із застосовування 
збалансованої системи показників 

Підсумовуючи варто зазначити, що запропонова­
ні рекомендації до підвищення ефективності соціаль­
но-економічної діяльності організацій та підприємств  

Таблиця 2
Матриця до загальної стратегічної карти (на прикладі Укркоопспілки для сфери діяльності «Торгівля») (розроблено автором)

Складові
Відділ комерційної діяльності та 

маркетингу
Відділ обліку, звітності та 

корпоративних прав
Фінансово-економічний 

відділ
Відділ планування

Пайовики Забезпечення якісного обслуговування 
учасників.
Збільшення реалізації товарів і послуг 
учасникам товариства.
Залучення нових учасників

Контроль за розподілом при-
бутку.
Контроль за дотриманням 
законодавства у сфері вза-
ємодії організації та учас-
ників (пайовиків)

Діагностика ефективності  со
ціально-економічної діяльності.
Оптимізація грошових потоків

Розробка планів соціально-
економічного розвитку

Фінанси Ефективне використання коштів на при-
дбання товарів.
Оптимізація витрат на збут та рекламу.
Розробка брендів для товарів власного 
виробництва.
Підвищення ефективності використання 
торговельних площ та їх завантаження.
Підвищення збуту

Контроль розміру власного 
робочого капіталу та висо-
коліквідних активів.
Контроль за прискоренням 
обертання власного оборот-
ного капіталу

Діагностика ефективності еко-
номічної діяльності.
Експрес-діагностика фінансо-
вого стану

Розробка бізнес-планів, бюдже-
тів, прогнозів, поточних планів 
розвитку.
Стратегічний аналіз та напрями 
зростання обсягів діяльності, 
доходів та прибутку

Клієнти Пошук та формування необхідного асор-
тименту товарів пріоритетної якості та 
споживчих властивостей.
Надання супутніх послуг.
Збільшення продажів товарів власного 
виробництва.
Продаж товарів на замовлення, в кредит 
та надання знижок.
Пошук платоспроможних клієнтів.
Підвищення конкурентоспроможності то-
варів на ринку

Контроль за цінами по на-
данню супутніх послуг.
Накопичення інформації про 
доходи та витрати сільсько-
го населення

Вибір і оцінка стратегічної по-
зиції підприємства на ринку.
Оцінка привабливості та конку-
рентного статусу підприємства

Формування системи показни-
ків оцінки конкурентного сере-
довища підприємства.
Застосування SWOT-аналізу 
в діагностиці протистояння під-
приємств-конкурентів на ринку.
Використання PIMS-аналізу для 
визначення конкурентної стра-
тегії підприємства на ринку

Внутрішні біз-
нес-процеси

Автоматизація процесу збору та пере-
дачі інформації в розрізі підприємств, 
постачальників.
Удосконалення графіків товарного руху 
за критерієм мінімізації витрат.
Організація роботи відділів маркетингу 
та закупівель в єдиному діапазоні при-
йняття рішень

Автоматизація та стандар-
тизація обліку, як основної 
інформаційної бази.
Удосконалення системи уп
равлінського обліку для при-
йняття рішень.
Контроль за планами під-
приємства в цілому і його 
окремих структурних і функ-
ціональних підрозділів

Автоматизація системи про-
гнозування для моделювання 
планів розвитку

Координація служб маркетингу, 
обліку та аналізу для розробки 
планів розвитку.
Автоматизація системи плану-
вання для моделювання планів 
розвитку.
Розвиток системи фінансового 
менеджменту

Навчання та 
розвиток

Виконання штатного розпису.
Зростання рівня професійної освіти пра-
цівників

Контроль за дотриманням 
трудового законодавства.
Контроль за витратами на 
підвищення кваліфікації пра-
цівників

Аналіз трудового потенціалу 
підприємства (рівня плинності 
та оновлення персоналу, рівня 
професійної освіченості, аб-
сентеїзму тощо)

Розробка планів на перспекти-
ву по підвищенню кваліфікації 
працівників та обґрунтованість 
витрат, пов’язаних з підвищен-
ням рівня освіти працівників
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споживчої кооперації на основі збалансованої систе­
ми показників призначені для отримання оперативної 
аналітичної інформації про ефективність управління 
підприємством, рівень реалізації основних завдань за 
всіма напрямами діяльності. Розрахунок ключових по­
казників за основними напрямами діяльності органі­
зацій та підприємств споживчої кооперації забезпечує 
можливість здійснення оцінки функціонування системи 
управління цих підприємств, виявлення її слабких місць 
та своєчасну їх ліквідацію. 

Використання зазначених рекомендацій дозволить 
вирішити такі завдання:

—	 досягнення балансу між довготривалими і корот­
костроковими цілями, між бажаними результатами 
і факторами їх досягнення; 
—	 удосконалення стратегії організацій та підпри­
ємств споживчої кооперації та процесу її реалізації;
—	 здійснення моніторингу довгострокового розвитку 
організацій та підприємств споживчої кооперації;
—	 врахування всіх факторів, що впливають на ефек­
тивність соціально-економічної діяльності організацій 
та підприємств споживчої кооперації;
—	 здійснення оцінки ефективності діяльності ор­
ганізацій та підприємств споживчої кооперації на 
всіх етапах формування та реалізації стратегії;
—	 покращення інформаційного забезпечення проце­
су управління організацій та підприємств споживчої 
кооперації;
—	 підвищення обґрунтованості та якості управлін­
ських рішень;
—	 здійснення розподілу чистого прибутку організа­
цій, на споживаної і накопичуваної частини з метою 
подальшого розвитку організацій.

7. В исновки

Таким чином, система збалансованих показників до­
зволить організаціям та підприємствам споживчої коопе­
рації розвиватися з урахуванням своїх можливостей  
і впроваджувати вимоги, які висуває сьогодення, а це 
постійний інноваційний розвиток підприємства, високий 
рівень якості продукції (від сировини до готового виробу), 
формування клієнтського капіталу та позитивного іміджу 
організації, ефективне використання нематеріальних ре­
сурсів. Це, в свою чергу, сприятиме не тільки створенню 
передумов для розвитку та формування конкурентних пе­
реваг, але й дозволить сформувати стійкі темпи зростання 
прибутковості та рентабельності організаціям споживчої 
кооперації, реалізувати їх соціальну місію. 
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Стратегический подход к повышению эффективности 
социально-экономической деятельности 
потребительской кооперации

В статье предложен стратегический подход к разработке 
мер по повышению эффективности социально-экономической 
деятельности организаций и предприятий потребительской 
кооперации на основе адаптированной сбалансированной си­
стемы показателей. По результатам исследования предложено 
для организаций и предприятий потребительской кооперации 
поэтапное применение сбалансированной системы показателей. 

Ключевые слова: сбалансированная система показателей, 
потребительская кооперация, причинно-следственные связи, 
стратегическая карта, матрица.
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