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Анотація. У статті представлено авторських підхід до формування і відповідного 

розрахунку збалансованої системи показників для аналізу стратегічного розвитку 

лісогосподарського підприємства, результати якого можуть стати основними 

чинниками довгострокового підвищення рівня ефективності управлінської системи в 

лісовому господарстві.  Для визначення зазначеного рівня ефективності стратегічного 

управління державним сектором лісового господарства сформовано і розраховано 

систему показників за класичними перспективами: фінансовою, споживчою, внутрішніми 

бізнес-процесами та менеджментом персоналу. Автором визначено, що в результаті 

аналізу діяльності ДП «Ліси України» за 2023-2024 років спостерігається негативне 

зменшення: інтегрального показника фінансової перспективи – за рахунок значного 

зниження власного оборотного капіталу та рентабельності продукції; інтегрального 

показника перспективи внутрішніх бізнес-процесів - за рахунок значного зниження 

показника фондовіддачі; інтегрального показника менеджменту персоналу - за рахунок 

значного збільшення показника плинності персоналу та зниження співвідношення 

темпів зростання продуктивності праці і чистого доходу; інтегральний  показник 

споживчої перспективи в період дослідження мав стабільне значення. В цілому, значення 

індикатора комплексного стратегічного розвитку підприємства мало негативну 

тенденцію до зменшення на 3,2%, що свідчить про погіршення ефективності 

стратегічного управління ДП «Ліси України». Отримані результати дослідження 

показують, що підприємство погіршило рівень ефективності стратегічного управління 

за період дослідження. Водночас, якщо субˈєкт господарювання в подальшому у своїй 

діяльності буде враховувати основні чинники впливу на ті показники, що мають 

тенденцію до зменшення, то підприємство матиме можливості для покращення 

ситуації через підвищення значення вказаних показників. 

Ключові слова: лісове господарство; збалансована система показників; ефективність; 

система управління. 

 

 

Постановка проблеми. Одним із методів аналізу стратегічного розвитку 

підприємства, результати якого можуть стати основними чинниками 

довгострокового підвищення рівня ефективності управлінської системи в 

лісовому господарстві, є перспективна оцінка його основних фінансово-

економічних та організаційно-виробничих складових. Для цього пропонується 

скористатися сучасний методичним підходом – формування і розрахунок 

збалансованої системи показників, обґрунтовану Робертом Капланом і Девідом 

Нортоном [1].  

https://doi.org/10.36074/grail-of-science.26.12.2025.020
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Збалансована система показників (ЗСП) являє собою інтегровану 

методологію стратегічного управління організацією, що базується на 

вимірюванні та аналізі ефективності її діяльності через сукупність ключових 

показників. Ці показники ретельно відбираються з урахуванням стратегічної 

важливості різних аспектів функціонування організації, таких як фінансові, 

маркетингові, виробничі тощо. Основне завдання ЗСП полягає у трансформації 

місії й загальної стратегії організації в логічно структуровану систему 

взаємопов’язаних метрик. Баланс у межах цієї концепції носить багатовимірний 

характер, забезпечуючи гармонізацію монетарних і немонетарних показників, 

інтеграцію стратегічного й операційного рівнів управління, співвіднесення 

минулих і майбутніх результатів діяльності.  

Аналіз досліджень та публікацій. Системі збалансованих показників як 

інструментарію стратегічного управління підприємствами присвячено низку 

наукових праць зарубіжних і вітчизняних науковців, серед яких Калінеску 

Т.В., Цьомик Ю.В.,  Пешко А.В. та інші.  Водночас, перелік показників для кожного 

блоку ЗСП не є адаптованим для аналізу функціонування та оцінці розвитку 

підприємств лісової галузі, що зумовлює актуальність представленого 

дослідження. Недостатня опрацьованість методичних аспектів формування 

системи збалансованих показників та оцінки ефективності функціонування  

лісогосподарських підприємств стримує її впровадження. 

Мета роботи – на основі методології збалансованої системи показників 

сформувати та розрахувати показники, що характеризують в динаміці рівень 

ефективності стратегічного управління державним сектором лісового 

господарства України. 

Виклад основного матеріалу. В авторському оригіналі Збалансована 

система показників пропонується така система взаємозв'язаних складових 

діяльності в межах чотирьох основних перспектив: 

1) фінансова складова охоплює матеріальні результати реалізації стратегії 

через традиційні фінансові показники;  

2) клієнтоорієнтованість або споживчий аспект зосереджуються на 

визначенні цільових сегментів ринку, на яких зосереджена діяльність суб’єкту 

господарювання;  

3) внутрішні бізнес-процеси відповідають за такі ключові області стратегії 

розвитку як створення та надання клієнтам ціннісних пропозицій, а також  

вдосконалення існуючих процесів;  

4) навчання працівників та перспективи зростання підприємства 

висвітлюють важливість нематеріальних активів для успішної стратегії. До 

ключових цілей цього напряму належать розвиток людського капіталу, 

інформаційних систем (інформаційний капітал) та покращення організаційного 

клімату. 

Для визначення рівня ефективності стратегічного управління державним 

сектором лісового господарства сформовано і розраховано систему показників 

за відповідними перспективами/напрямами на основі діяльності ДП «Ліси 

України» в 2023-2024 роках (табл. 1-4) [2-4]. 

З метою оцінки рівня ефективності стратегічного управління 

підприємства, потрібно визначити по кожній зі складових ті показники, які 
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чинять найбільший вплив на діяльність ДП «Ліси України» і на які необхідно, 

насамперед, звертати увагу під час аналізу підприємства. Тому показники, 

наведені у табл. 1-4, необхідно урівноважити з урахуванням вищезазначеного 

зауваження. Тобто, необхідно було визначити коефіцієнти вагомості кожного 

показника, значення яких розраховано бальним методом експертним шляхом. 

Слід відзначити, що останні колонки таблиць вже містять скореговані на 

коефіцієнт вагомості значення відповідних показників. 

В таблиці 1 відображено фінансовий аспект підвищення ефективності 

управління лісовою галузю. Відповідно до нашого дослідження представлено 

такі показники:  

1. Власний оборотний капітал. 

2. Коефіцієнт платоспроможності (автономії). 

3. Обсяги реалізації продукції. 

4. Рентабельність продукції. 

Відповідно до даних таблиці 1, спостерігається зменшення фінансового 

рівня системи управління лісовим господарством. Це обумовлено значним 

зниженням власного оборотного капіталу та рентабельності продукції. Власне, 

для керівництва ДП «Ліси України» першочергово слід звернути увагу на 

покращення вказаних показників. 

Таблиця 1  

Розрахунок фінансової перспективи в системі управління лісовим 

господарством  

№ Показник 2023 2024 Коефіцієнт 2023 2024 

1 

Власний 

оборотний 

капітал, млрд. 

грн 

0,39 0,29 0,25 0,1 0,07 

2 

Коефіцієнт 

платоспромо-

жності 

(автономії) 

0,54 0,64 0,25 0,14 0,16 

3 

Обсяг 

реалізованої 

продукції, 

млрд.грн 

23,1 23,1 0,2 4,62 4,62 

4 
Рентабельність 

продукції, % 
12,5 10,7 0,3 3,75 3,21 

Інтегральний 

показник 
- - 1 8,61 8,06 

Джерело: розраховано автором 

 

В таблиці 2 відображено споживчий аспект підвищення ефективності 

управління лісовою галузю. Відповідно до нашого дослідження представлено 

такі показники:  

1. Співвідношення збуту продукції через аукціони та за прямими 

договорами як показник прозорості каналів збуту продукції. 

2. Частка відмов у видачі е-Сертифіката продукції як показник 

максимальної легальності походження продукції. 

3. Загальна площа FSC-сертифікованих лісів. 
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Відповідно до даних таблиці 2, спостерігається аналогічний рівень 

споживчого напряму системи управління лісовим господарством. Необхідно 

відмітити зниження частки відмов заявникам-експортерам лісової продукції у 

видачі е-Сертифіката продукції, що може бути обумовлено поступовим 

підвищенням легальності походження деревини, і що в цілому є позитивною 

тенденцією.  
 

Таблиця 2  

Розрахунок споживчої перспективи в системі управління лісовим 

господарством 

№ Показник 2023 2024 Коефіцієнт 2023 2024 

1 

Співвідношення збуту продукції 

через аукціони та за прямими 

договорами 

3,1 3,2 0,4 1,24 1,28 

2 
Частка відмов у видачі е-

Сертифіката продукції 
0,40 0,26 0,4 0,16 0,10 

3 
Загальна площа FSC-

сертифікованих лісів, тис.га 
4,65 4,74 0,2 0,93 0,95 

Інтегральний показник - - 1 2,33 2,33 

Джерело: розраховано автором 

 

Співвідношення обсягів збуту продукції через аукціони та за прямими 

договорами визначається як співвідношення в: 

- 2023 році: 9,9 млн м3 /3,2 млн м3 

- 2024 році: 9,7 млн м3 /3,0 млн м3. 

В таблиці 3 відображено внутрішні бізнес-процеси в системі підвищення 

ефективності управління лісовою галузю. Відповідно до нашого дослідження 

представлено такі показники:  

1. Фондоозброєність. 

2. Собівартість реалізованої продукції. 

3. Фондовіддача. 

4. Площа відтворення лісів. 

Відповідно до даних таблиці 3, спостерігається зменшення рівня 

ефективності внутрішніх бізнес-процесів в системі управління лісовим 

господарством. Це обумовлено значним зниженням показника фондовіддачі. 

Власне, для керівництва ДП «Ліси України» першочергово слід звернути увагу 

на покращення вказаного показника. 
 

Таблиця 3 

Розрахунок внутрішніх бізнес-процесів в системі управління лісовим 

господарством  

№ Показник 2023 2024 Коефіцієнт 2023 2024 

1 Фондоозброєність 0,13 0,17 0,25 0,03 0,04 

2 Собівартість продукції, млрд.грн  15,99 16,01 0,25 4,00 4,00 

3 Фондовіддача 6,7 5,6 0,25 1,68 1,40 

4 Площа відтворення лісів, тис.га 35,1 35,2 0,25 8,78 8,80 

Інтегральний показник - - - 14,49 14,24 

Джерело: розраховано автором 
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В таблиці 4 відображено складові менеджменту персоналу з метою 

підвищення ефективності управління лісовою галузю. Відповідно до нашого 

дослідження представлено такі показники:  

1. Індекс зростання заробітної плати. 

2. Коефіцієнт плинності персоналу. 

3. Продуктивність праці. 

4. Співвідношення темпів росту продуктивності праці над темпами росту 

чистого доходу від реалізації. 

Відповідно до даних таблиці 4, спостерігається зниження рівня 

ефективності менеджменту персоналу в системі управління лісовим 

господарством, не зважаючи на значний ріст показників продуктивності праці 

та індексу зростання заробітної плати.  
 

Таблиця 4  

Розрахунок перспективи персоналу в системі управління лісовим 

господарством 

№ Показник 2023 2024 Коефіцієнт 2023 2024 

1 
Індекс зростання заробітної 

плати 
0,08 0,16 0,3 0,02 0,05 

2 Коефіцієнт плинності персоналу -0,36 -0,64 0,25 -0,09 -0,16 

3 
Продуктивність праці, 

млрд.грн/особу 
0,84 0,97 0,25 0,21 0,24 

4 

Співвідношення темпів 

зростання продуктивності праці 

і чистого доходу 

0,26 0,16 0,2 0,05 0,03 

Інтегральний показник - - 1 0,19 0,16 

Джерело: розраховано автором 

 

Водночас, відзначається зниження співвідношення темпів зростання 

продуктивності праці і чистого доходу, що може бути обумовлено стрімким 

підвищенням продуктивності праці в 2023 році, у порівнянні з 2022 роком, що 

є позитивною тенденцією. Крім того, стрімко зріс показник плинності персоналу 

з 36 до 64%, що також вплинуло на узагальнюючий результат розрахунків. 

Слід зазначити, що коефіцієнт плинності персоналу подано як відˈємне 

значення, оскільки, його збільшення характеризує негативні тенденції на 

підприємстві. 

Розраховані величини інтегральних показників представлено в табл. 5, 

яка слугує підставою для проведення подальших досліджень з оцінки рівня 

ефективності стратегічного управління підприємством. На основі розрахунків 

визначено в динаміці індикатор комплексного стратегічного розвитку 

підприємства (середньоарифметична величина всіх складових), який 

відображає успішність (або помилковість) здійснених управлінських рішень на 

досліджуваному підприємстві.  

Відповідно до даних таблиці 5, значення індикатора комплексного 

стратегічного розвитку підприємства мало негативну тенденцію до зменшення 

на 3,2%, що свідчить про погіршення ефективності стратегічного управління 

ДП «Ліси України».  
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Таблиця 5 

Аналіз стратегічного розвитку ДП «Ліси України»  

Показники  Значення  Зміна  

2023 2024  абсол., + /-  відносна, %  

Інтегральний показник 

«Фінансовий»  
8,61 8,06 -0,55 -6,4 

Інтегральний показник 

«Споживчий»  
2,33 2,33 - - 

Інтегральний показник 

«Внутрішні бізнес-

процеси»  

14,49 14,24 -0,25 -1,7 

Інтегральний показник 

«Менеджмент 

персоналу»  

0,19 0,16 -0,03 -15,8 

Індикатор комплексного 

стратегічного розвитку  
6,41 6,20 -0,21 -3,2 

Джерело: розраховано автором 

 

Отримані результати дослідження показують, що підприємство погіршило 

рівень ефективності стратегічного управління. Водночас, якщо субˈєкт 

господарювання в подальшому у своїй діяльності буде враховувати основні 

чинники впливу на ті показники, що мають тенденцію до зменшення, та 

оперативно на них реагувати, то підприємство матиме можливості для 

покращення ситуації через підвищення значення вказаних показників. 

Висновки. Таким чином, при визначенні ефективності рівня стратегічного 

управління лісовим господарством застосовано метод збалансованої системи 

показників, в якому використано стандартний набір основних напрямів оцінки: 

фінансовий, споживчий, внутрішні бізнес-процеси та менеджмент персоналу. В 

результаті аналізу діяльності ДП «Ліси України» за період 2023-2024 років 

ідентифіковано негативне зменшення: інтегрального показника фінансової 

перспективи – за рахунок значного зниження власного оборотного капіталу та 

рентабельності продукції; інтегрального показника перспективи внутрішніх 

бізнес-процесів - за рахунок значного зниження показника фондовіддачі; 

інтегрального показника менеджменту персоналу - за рахунок значного 

збільшення показника плинності персоналу та зниження співвідношення 

темпів зростання продуктивності праці і чистого доходу; інтегральний  

показник споживчої перспективи в період дослідження мав стабільне значення. 

Пріоритетними напрямами для підвищення рівня ефективності 

стратегічного управління лісовим господарством є впровадження системи 

заходів щодо покращення показників власного оборотного капіталу та 

рентабельності продукції як фінансово-економічних чинників, а також 

фондовіддачі та плинності персоналу як організаційно-виробничих чинників 

ефективного розвитку підприємства. 
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Summary. The article presents the author's approach to the formation and corresponding 

calculation of a balanced system of indicators for the analysis of the strategic development of a 

forestry enterprise, the results of which can become the main factors of a long-term increase in the 

level of efficiency of the management system in forestry. To determine the specified level of efficiency 

of strategic management of the state forestry sector, a system of indicators was formed and 

calculated according to the classical perspectives: financial, consumer, internal business processes 

and personnel management. The author determined that as a result of the analysis of the activities 

of the State Enterprise "Forests of Ukraine" for 2023-2024, a negative decrease was observed: the 

integral indicator of the financial perspective - due to a significant decrease in its own working 

capital and product profitability; the integral indicator of the perspective of internal business 

processes - due to a significant decrease in the return on capital; the integral indicator of personnel 

management - due to a significant increase in the personnel turnover indicator and a decrease in 

the ratio of labor productivity growth rates to net income; the integral indicator of the consumer 

perspective during the study period had a stable value. In general, the value of the indicator of the 

enterprise's comprehensive strategic development had a negative trend of decreasing by 3.2%, 

which indicates a deterioration in the effectiveness of strategic management of the State Enterprise 

"Forests of Ukraine". The obtained results of the study show that the enterprise has worsened the 

level of strategic management effectiveness over the study period. At the same time, if the business 

entity will take into account the main factors influencing those indicators that tend to decrease in 

its activities, the enterprise will have opportunities to improve the situation by increasing the value 

of the indicated indicators. 

Keywords: forestry; balanced scorecard; efficiency; management system. 
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