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дами вищих навчальних закладів у контексті нарощування інтелектуального капіталу,
забезпечення економічної безпеки ВНЗ, держави та національної безпеки в цілому.
Розроблено збалансовану систему показників, що може бути адаптована під потреби кон-
кретного ВНЗ, визначено її ключові показники ефективності. Окреслено основні переваги
використання даної системи в практичній діяльності ВНЗ.
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В статье определены теоретико-практические аспекты управления расходами и
доходами высших учебных заведений в контексте наращивания интеллектуального капи-
тала, обеспечения экономической безопасности ВУЗов, государства и национальной
безопасности в целом. Разработана сбалансированная система показателей, которая
может быть адаптирована под потребности конкретного ВУЗа, определены ее ключевые
показатели эффективности. Показаны основные преимущества использования данной
системы в практической деятельности ВУЗов.
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ная система показателей.

Svitlana V. Breus1, Yevheniia B. Khaustova2

BALANCED SCORECARD SYSTEM APPLICATION
IN THE ACTIVITIES OF HIGHER EDUCATION INSTITUTIONS 

The article defines theoretical and practical aspects of costs and revenues management in
higher education institutions in the context of increasing intellectual capital and economic securi-
ty of higher educational institutions, state economic security and national security overall. The
developed balanced scorecard can be adapted for the needs a particular higher educational insti-
tution, its key performance indicators are defined. Key advantages of using this system in practical
activities of higher education institutions are determined.
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Постановка проблеми. У сучасних умовах розвитку економіки України
одним з важливих завдань вищих навчальних закладів (ВНЗ) є забезпечення
підготовки конкурентоспроможних фахівців як для внутрішньому, так і для
міжнародного ринків праці. Виконання цього завдання вступає в протиріччя з
недостатніми обсягами фінансування ВНЗ і чинить негативний вплив на
рівень їх економічної безпеки. Зазначене потребує розробки системи показ-
ників діяльності суб’єктів господарювання в умовах автономності та самофі-
нансування з перспективою нарощування інтелектуального капіталу, що є
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одним з факторів забезпечення економічної безпеки ВНЗ, а відтак, держави та
національної безпеки в цілому. У цьому контексті (враховуючи, що ВНЗ в силу
специфіки їх діяльності виступають важливими складовими соціально-еконо-
мічної системи та мають багато спільного з суб’єктами господарювання)
одним з основних пріоритетів в управлінні їх діяльністю є встановлення
балансу між фінансовими та нефінансовими показниками, а також визначен-
ня взаємозв’язку між витратами і доходами в рамках збалансованої системи
показників.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питання, пов’язані з необхідністю
забезпечення ефективного функціонування вищих навчальних закладів у кон-
тексті забезпечення економічної безпеки ВНЗ, розглянуті в працях таких нау-
ковців: В.П. Мартинюк [7], І.С. Стеців [10], Г.Д. Тюлєнєв [11] та інших.
Загалом збалансована система показників (ваlаnсеd sсогесаd – ВSC) охаракте-
ризована в працях Р. Каплана та Д. Нортона [5; 6; 12–14], а окремі її аспекти
висвітлені в джерелах [2; 4; 9].

Невирішені раніше частини загальної проблеми. В Україні є ґрунтовні нау-
кові дослідження, присвячені необхідності забезпечення економічної безпеки
ВНЗ (з урахуванням підвищення ефективності їх функціонування), держави
та національної безпеки (враховуючи необхідність забезпечення сталого еко-
номічного розвитку країни), але відсутні цілісні напрацювання, що врахову-
вали б їх взаємозв’язок. Також не одержали комплексного висвітлення аспек-
ти, пов’язані з визначенням взаємозв’язку витрат і доходів вищих навчальних
закладів з урахуванням можливості розробки збалансованої системи показни-
ків, а також перспективою нарощування інтелектуального капіталу й забезпе-
чення економічної безпеки ВНЗ, відтак, держави та національної безпеки в
цілому.

Мета дослідження полягає у визначенні теоретико-практичних аспектів
управління витратами і доходами вищих навчальних закладів, враховуючи
можливості адаптації збалансованої системи показників під потреби ВНЗ з
перспективою нарощування інтелектуального капіталу та забезпечення еко-
номічної безпеки ВНЗ, а відтак, держави та національної безпеки в цілому.

Основні результати дослідження. У сучасних умовах розвитку економіки
України спостерігається поглиблення диспропорцій на ринку праці, які харак-
теризуються невідповідністю потреб ринку праці, економіки й вимог робото-
давців обсягам та якості підготовки випускників ВНЗ, шо, своєю чергою:

- поглиблює розрив між якістю підготовки фахівців та потребами еконо-
міки та розбалансування дохідної та витратної частини ВНЗ (адже в силу наро-
щування кризових явищ в економіці ВНЗ, як правило, не в змозі утримувати
як плату за навчання на прийнятному рівні, так і заробітну плату співробітни-
ків);

- призводить до поглиблення розриву зв’язку між освітою, наукою та
виробництвом і є однією з причин відірваності знань, отриманих у вітчизня-
них ВНЗ від вимог роботодавців (керівники багатьох бізнес-структур не заці-
кавлені – не мають матеріальних стимулів – в участі у підготовці фахівців для
потреб власних підприємств: для них придбання готових розробок є менш
ризикованим і менш витратним [8]);
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- сприяє формуванню загроз економічній безпеці ВНЗ (враховуючи, що
в сучасних наукових працях відсутня однозначність в трактуванні економічної
безпеки ВНЗ, то найчастіше вона характеризується як стан, в якому наявних
ресурсів достатньо для запобігання, послаблення або захисту від загроз діяль-
ності ВНЗ [7]), держави та національної безпеки загалом;

- негативно впливає на рівень конкурентоспроможності ВНЗ як в межах
держави, так і на світовій арені;

- призводить до погіршення економічного розвитку держави тощо.
За даними Державної служби статистики України [3], протягом 2010–

2014 рр. спостерігалось зменшення кількості випускників ВНЗ – на 25,44% у
2014 р. відносно 2010 р. (табл. 1). 

Таблиця 1. Кількість прийнятих студентів та випускників
ВНЗ України та темпи їх зміни*

Зменшення кількості ВНЗ та студентів (табл. 2) є неоднозначним факто-
ром за змістом. З одного боку, він впливає на збільшення безробіття серед нау-
ково-педагогічних працівників вишів через зменшення фактичного навчаль-
ного навантаження на вчених та може спричинити погіршення якості вищої
освіти (через те, що сприяє зменшенню конкуренції серед ВНЗ за абітурієн-
тів), а з іншого – в перспективі зменшення кількості неконкурентоспромож-
них ВНЗ може призвести до підвищення якості вищої освіти (оскільки відбу-
вається збільшення відповідальності ВНЗ за якісний рівень підготовки сту-
дентів). 

Таблиця 2. Кількість ВНЗ, студентів та темпи їх зміни*
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З урахуванням зазначеного з метою підвищення конкурентоспроможно-
сті ВНЗ доцільно здійснювати постійний моніторинг дохідної та витратної
статей бюджетів. Одним з інструментів цього може бути використання зба-
лансованої системи показників у процесі стратегічного управління ВНЗ.

У моделі BSC знаходить відображення теорія зацікавлених сторін (стейк-
холдерів). Важливою особливістю цієї моделі, як зазначає К.І. Редченко [9], є
встановлення балансу між різними групами фінансових і нефінансових показ-
ників, а також те, що ця система не є закритою і дає можливість додавання до
класичних 4 взаємопов’язаних блоків за потреби ще 1–2. Зазначене дає мож-
ливість адаптувати цю модель під потреби будь-якої організації, зокрема,
ВНЗ.

Використання збалансованої системи показників у стратегічному управ-
лінні ВНЗ ґрунтується на таких аспектах: можливість адаптації моделі ВSС під
потреби ВНЗ з урахуванням їх стратегічних цілей; привабливість практичного
застосування для оцінки можливостей ВНЗ та розробки стратегічних напря-
мів покращення їх діяльності; значущість вишів у підготовці кадрів для забез-
печення потреб тих чи інших секторів промисловості в контексті забезпечен-
ня інноваційного розвитку економіки України.

Збалансована система показників застосовується на етапі розробки про-
грам та планів задля забезпечення їх результативності та передбачає викори-
стання причинно-наслідкових ланцюгів стратегічних цілей, враховує ранжу-
вання таких цілей, а також є базою для подальшого контролю їх досягнення та
відповідного корегування. Кожний стратегічний напрям має характеризува-
тися показниками «фінансової складової», «клієнтської складової», «складо-
вої внутрішніх процесів», «складової навчання та розвитку кадрів». У загаль-
ному вигляді адаптована структура ВSС для ВНЗ наведена на рис. 1.

Рис. 1. Адаптована структура ВSС для ВНЗ,
побудовано на основі [2; 4–6; 9; 12–14]

Враховуючи, що кожна складова ВSС може бути визначена як результа-
тивна ознака, між факторами має існувати функціональна залежність. У зв’яз-
ку з цим в подальшому визначаються ключові показники ефективності (key
performance indicators – KPI – кількість яких не повинна перевищувати 15–25,
тому що в протилежному випадку відбудеться розсіювання уваги, розпоро-
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шення ресурсів, зусиль тощо [4]), що підлягають оцінці і можуть бути віднесе-
ні до тієї чи іншої групи:

1. Фінанси:
- кількість випускників ВНЗ за спеціальностями та формами навчання;
- ліцензований обсяг ВНЗ (денна і заочна форми навчання);
- обсяг державного замовлення ВНЗ (денна і заочна форми навчання);
- кількість студентів, що навчаються у ВНЗ за цільовим направленням.
2. Внутрішні бізнес-процеси:
- матеріально-технічне забезпечення ВНЗ (аудиторний фонд, виробничі

майстерні) тощо;
- обсяг доходу ВНЗ від діяльності, пов’язаної з наданням освітніх послуг;
- обсяг доходу ВНЗ від наукової діяльності та інших видів діяльності, в

т.ч. у результаті виконання госпрозрахункових тематик.
3. Клієнти (студенти, роботодавці):
- кількість вступників до ВНЗ за тією або іншою спеціальністю (денна і

заочна форми навчання);
- кількість вступників до ВНЗ за тією або іншою спеціальністю, що

навчаються за рахунок власних коштів чи коштів підприємств;
- кількість вступників до ВНЗ за тією або іншою спеціальністю (денна і

заочна форми навчання), що навчаються за рахунок коштів держбюджету;
- кількість вступників до ВНЗ за тією або іншою спеціальністю (денна і

заочна форми навчання), що навчаються за цільовим направленням;
- кількість підприємств, з якими ВНЗ заключено договори на працев-

лаштування випускників.
4. Навчання і розвиток:
- кількість кандидатів та докторів наук у ВНЗ;
- кількість фахівців без наукового ступеня у ВНЗ;
- кількість аспірантів і докторантів, що навчаються у ВНЗ за рахунок

державного бюджету;
- кількість аспірантів і докторантів, що навчаються у ВНЗ за кошти при-

ватних осіб; 
- кількість підприємств, з якими ВНЗ заключено договори направлення

на виробничу та переддипломну практики студентів.
У процесі реалізації обраної Стратегії розвитку діяльності ВНЗ зазначені

ключові показники ефективності знаходять своє відображення в її фінансовій
складовій, що передбачає:

- скорочення обсягів використання (відмова від споживання) ресурсів з
мінімальною ефективністю та направлення отриманої економії на утримання
(придбання) ресурсів, використання яких приносить найбільшу економічну
вигоду, що стосується всіх видів ресурсів;

- розширення джерел позабюджетного фінансування як освітньої і нау-
ково-технічної діяльності (отримання грантів, продаж прав власності, опера-
ції з роялті, виконання технічних замовлень, надання додаткових освітніх
послуг тощо), так й виробничої неосновної діяльності (споживання послуг
власного виробництва, надання послуг населенню, передача в операційну
оренду активів);
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- збільшення доходів за рахунок збільшення цінності освітніх послуг
(через переваги в працевлаштуванні за спеціальністю як в Україні, так і за її
межами в результаті отримання «подвійного» диплому, через навчання за раху-
нок бюджетних коштів, через можливість отримати дистанційно вищу освіту
тощо).

Заходи клієнтської складової базуються на дотриманні загальних критері-
їв успішної діяльності та обраної стратегії з урахуванням специфічних сегмен-
тів ринку (цільових споживачів послуг): забезпечення задоволеності студентів
(батьків), роботодавців та інших споживачів послуг (робіт) ціною, якістю,
тривалістю та рівнем обслуговування; збереження та нарощування рівня при-
йому студентів на навчання; створення та підтримка позитивного іміджу ВНЗ.

Подальша конкретизація загальної стратегії ВНЗ відбувається через фор-
мування ключових показників ефективності з урахуванням варіантів фінансо-
вої та клієнтської складових ВНЗ (табл. 3).

Після визначення ключових показників ефективності фінансової та клі-
єнтської складових («товарних стратегій») відбувається етап проектування
внутрішньої складової стратегії розвитку ВНЗ шляхом вибудовування його
внутрішніх процесів, що відбуваються в його структурних підрозділах.

Безперечним є ефективне вибудовування всіх внутрішніх процесів вищих
навчальних закладів, але увагу варто приділяти тим, що набувають важливості
для реалізації обраних «товарних стратегій» та, як результат, загальної страте-
гії ВНЗ.

Фактором досягнення встановлених показників попередніми трьома
складовими стратегії вищого навчального закладу є розробка та виконання
показників складової навчання та розвитку кадрів структурних підрозділів.

Висновки. У результаті чіткого формулювання показників за групами ВНЗ
матиме можливість визначення стратегічних орієнтирів на майбутнє. При
цьому до уваги беруться глобалізаційні процеси, макроекономічні стратегічні
орієнтири країни, зокрема, перспективи реалізації євроінтеграційних пріори-
тетів України, а також доцільність здійснення ефективного управління дохо-
дами і витратами ВНЗ, що є актуальним та бажаним в контексті зазначених
негативних тенденцій в економічному розвитку країни з урахуванням сфери
вищої освіти. Все це сприятиме нарощуванню інтелектуального потенціалу
ВНЗ, забезпеченню їх економічної безпеки (або підвищенню її рівня), а також
національної безпеки в цілому.

Основними перевагами практичного застосування адаптованої під потре-
би ВНЗ збалансованої системи показників є такі:

1. Поглиблення розуміння всіх внутрішніх процесів, що відбуваються у
ВНЗ, та усвідомлення взаємозв’язку між зовнішніми та внутрішніми фактора-
ми, що чинять вплив на діяльність вишів, можливість врахування цього впли-
ву в практичній діяльності. 

2. Підвищення ефективності діяльності всіх структурних підрозділів ВНЗ. 
3. Підвищення ефективності праці всіх працівників ВНЗ шляхом запро-

вадження адекватних сучасним умовам механізмам мотивації їх праці з метою
досягнення стратегічних цілей. 
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4. Реалізація збалансованого розподілу ресурсів різних видів між підроз-
ділами ВНЗ. 

5. Полегшення процесу передачі інформації від керівництва до безпосе-
редніх виконавців в узагальненому систематизованому, розподіленому за під-
розділами вигляді з урахуванням загальної стратегії розвитку вишу.
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