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Нортона-Каплана у розробленні стратегії 

економічної безпеки страховика

У статті розглядається роль системи збалансованих показників у реалізації стра-
тегії страхової компанії зокрема та забезпечення системи економічної безпеки стра-
ховика в цілому, також визначаються ключові параметри, за якими необхідно розро-
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Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè
Ринок страхових послуг може акумулювати значні інвестиційні ресурси для 

розвитку економіки країни, але в Україні він малорозвинений порівняно з про-
відними країнами світу. Так, за даними Державної комісії з регулювання ринків 
фінансових послуг частка валових страхових премій відносно валового внут-
рішнього продукту (ВВП) у 2011 р. становила 1,7 %, а у 2010 р. 2,1 % [1]. Для 
порівняння − у розвинених країнах цей показник становить 8-12 %. У Великій 
Британії у 2008 р. частка страхових премій у ВВП становила понад 15 %, в 
Австрії 16 %, в Японії більше 10 %, у США понад 8 % [2]. Таким чином, вітчиз-
няний страховий ринок ще не акумулює значні інвестиційні ресурси і не справ-
ляє значний вплив на процеси перерозподілу ВВП у країні. У сучасних умовах 
з’являється серйозна необхідність розвитку страхового ринку країни. Одним із 
елементів цього є покращення стійкості страхових компаній в умовах криз, а до-
сягти цього можна за рахунок ефективно розроблених стратегій.

На сьогодні однією з найважливіших передумов забезпечення нормального 
функціонування та розвитку організації є створення дієвої системи економіч-
ної безпеки. Проблематикою вивчення економічної безпеки займалися багато 
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вчених, зокрема серед останніх досліджень слід виокремити роботи таких віт  -
 чизняних авторів: О. А. Кириченко [3], В. С. Сідак [3], В. І. Грушко [3], О. І. За -
харов [3], С. М. Лаптєв [3], І. А. Белоусова [4], В. Г. Алькема [5], та інших. Клю-
човою позицією економічної безпеки компанії є її стратегія, однак вдало розро-
блена стратегія ще не гарантує безпечне існування компанії та досягнення запла-
нованих результатів, оскільки її треба ще реалізувати, втілити в життя. Одним із 
найефективніших способів реалізації стратегії може бути збалансована система 
показників (далі − ЗСП). Однак роль системи збалансованих показників у забезпе-
ченні системи економічної безпеки страхових компаній майже не досліджено. 

Для нормального функціонування системи економічної безпеки необхідно 
дотримуватися таких принципів: системності, законності, безперервності, спо-
лучення превентивних і активних засобів, диференційованості, сполученості, 
власності та конфіденційності, компетентності, економічної доцільності [6].

Основними джерелами негативного впливу на економічну безпеку організації 
можна визначити свідомі чи несвідомі дії окремих посадових осіб і суб’єктів гос-
подарювання. Збіг об’єктивних обставин (стан фінансової кон’юнктури на ринках 
цієї організації, наукові відкриття, технологічні розробки, форс-мажорні обстави-
ни). Економічну безпеку будь-якої організації можна визначити як стан найбільш 
ефективного використання корпоративних ресурсів організації, відображений у 
найбільш значимих фінансових показниках прибутковості та рентабельності. 

Àíàë³ç îñòàíí³õ äîñë³äæåíü ³ ïóáë³êàö³é
Опис системи збалансованих показників (поєднання фінансових і нефінан-

сових показників діяльності підприємства) уперше здійснили Роберт Каплан і 
Девід Нортон, результати їх досліджень були опубліковані в журналі «Гарвард 
Бизнес Ревью» 1992 року. Також була надрукована їх книга «Сбалансированная 
система показателей. От стратегии к действию», перекладена російською мовою 
й опублікована 1996 року. [7]. З часом ця концепція управління в діяльності орга-
нізації набула широкого поширення як у державному, так і приватному секторах 
економіки. Відповідно до нових потреб Р. Капланом та Д. Нортоном було напи-
сано ще чотири книги, з допомогою яких організації різних форм власності мо-
жуть розробити ефективні системи збалансованих показників і стратегічні карти 
економічної безпеки організацій та реалізувати свої стратегії [8-11]. Нівен Пол 
Р. у своїй книзі «Збалансована система показників крок за кроком: Максимальне 
підвищення ефективності та закріплення отриманих результатів» дає практичні 
рекомендації, за допомогою яких будь-яка організація зможе розробити успіш-
ну систему управління, визначити основні пріоритети та показники діяльності 
[12]. Серед українських науковців варто виділити І. А. Белоусову, яка розглядала 
у своїй дисертаційній роботі застосування збалансованої системи показників в 
умовах модернізації системи економічної безпеки суб’єктів господарської діяль-
ності [13]. Систему збалансованих показників як напрям регулювання організа-
ції праці в митних органах розглядає Н. В. Осадча [14]. Дослідник А. А. Супрун 
розглядає концепцію управління на основі ключових показників відповідно до 
діяльності страхових компаній [15].

Íå âèð³øåí³ ðàí³øå ÷àñòèíè çàãàëüíî¿ ïðîáëåìè
Найбільш складною проблемою, як показало дослідження, у діяльності стра-

хових компаній є забезпечення їх сталого функціонування. Криза 2008 р. показа-
ла, наскільки страхові компанії України були неготові до економічних потрясінь, 
як їх стратегії не принесли бажаного результату, наскільки були недосконалими 
їх системи економічної безпеки. Пошук більш досконалих методик аналізу ді-
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яльності компанії залишається актуальною проблемою. Одним із нових методів 
оцінки управління та діяльності страхової організації є система збалансованих 
показників.

Ôîðìóëþâàííÿ ö³ëåé ñòàòò³
Метою статті є дослідження питання сутності поняття «збалансована сис-

тема показників», аналіз підходів до запровадження ЗСП у компаніях, її роль у 
забезпеченні економічної безпеки страхових компаній.

Âèêëàä îñíîâíîãî ìàòåð³àëó äîñë³äæåííÿ
Відомо, що процес розроблення стратегії – це прерогатива керівників ви-

щої ланки, проте її створення ще не є гарантією успішної діяльності компанії. 
Основні проблеми виконання стратегії та низькі результати її впровадження 
пов’язані безпосередньо з тим, що персонал, який її безпосередньо реалізує, 
не зовсім чітко розуміє суть стратегії. Так, за інформацією «Balanced Scorecard 
Collaborative», лише 10 % організацій реалізують свою стратегію на практиці, 
тільки 5 % працівників організації розуміють стратегію своєї компанії; 25 % ме  -
неджерів одержують винагороду, пов’язану з реалізацією стратегії; 85 % керів-
ників витрачають менше години на місяць, щоб обговорити стратегію; 60 % 
організацій не пов’язують бюджет зі стратегією» [16, с. 90].

У ринкових умовах функціонування будь-яка організація здійснює свою ді-
яльність у конкурентному середовищі. Будь-яка страхова компанія намагається 
захопити лідируючі позиції, тримати контроль певного сегмента ринку, або й 
усього ринку. Допомогою в досягненні бажаних цілей може стати система зба-
лансованих показників, яка включає в себе фінансові показники результатів ді-
яльності та враховує вплив і вагу показників не фінансового змісту. 

Із кожним роком роль нематеріальних активів збільшується, так згідно з рис. 1 
із 1982 по 2003 р. вартість нематеріальних активів у організаціях збільшилася 
майже в 2 рази.

Збалансована система показників представляє собою не просто систему 
оцінки ефективної діяльності компанії в системі стратегічного планування, а є 
повноцінною системою управління компанією. У збалансованій системі показ-
ників необхідно вирізняти показники, які вимірюють досягнення цілей і ті, які 
відображають процеси, що забезпечують досягнення цих цілей. 

Сама ідея збалансування включає в себе врахування при прийнятті управлін-
ських рішень не лише фінансових даних, а й дані про стан ринку, час і вартість 
процесів, які виконуються в компанії, також інформації про персонал тощо.

Рис. 1. Збільшення вартості нематеріальних активів у організаціях

Джерело: [12, с. 28]
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Необхідність виникнення системи збалансованих показників з’явилася тому, 
що існуючі методи оцінки діяльності організації, які за основу брали фінансові 
показники організації, уже суттєво застаріли. У новому інформаційному серед-
овищі для досягнення успіху потрібні нові можливості – це твердження однако-
во підходить як компаніям з надання послуг, так і промисловим підприємствам. 
І саме здатність у повному обсязі використовувати свої нематеріальні активи 
знайшла вирішальне значення на відміну від інвестицій і реальних активів [9].

Важливість нематеріальних активів можна простежити на рис. 2.
Ключовим принципом ЗСП є доступність інформації для всіх робітників ком-

панії. Працівники «передової» повинні розуміти можливі фінансові наслідки їх 
рішень і дій; топ-менеджери повинні цілком розуміти ті заходи, які приведуть 
компанію до довгострокового фінансового успіху. «Цілі та показники їх виконан-
ня для збалансованої системи показників – це дещо більше, ніж щосекундний 
набір фінансових і нефінансових показників, вони виникли як результат ієрар-
хічного процесу, обумовленого стратегією компанії в цілому. Основне завдання 
ЗСП − це переорієнтування місії компанії в конкретні, зрозумілі завдання та по-
казники» [8]. Ці показники є певним балансом між зовнішньою інформацією 
для акціонерів та клієнтів і внутрішніми характеристиками найбільш значущих 
бізнес-процесів, інновацій, росту і навчання. Це певна рівновага між результата-
ми діяльності попередніх періодів і майбутнім розвитком. 

Для страхових компаній збалансована система показників є засобом страте-
гічного управління на довгострокову перспективу. Можна виділити певні осно-
вні складові плану розвитку організації [7]:

1. Чітко сформувати стратегію страхової компанії та перевести її в систему 
реальних завдань.

2. Встановити чіткий взаємозв’язок між стратегічними завданнями та їх ви-
мірними показниками, ознайомити з цією інформацією всі підрозділи компанії.

3. Планувати, визначати основні цілі та стратегічні ініціативи.
 

За рахунок аналізу нематеріальних активів можна: 

Розвивати відносини з клієнтами таким чином, щоб зберігати їх лояльне 
ставлення та існуючу клієнтську базу і найефективніше обслуговувати нових 
клієнтів і нові сегменти ринку 

Надавати послуги високої якості за найпривабливішою (конкурентною) 
ціною та в найкоротші строки 

Створювати та поширювати нові продукти і послуги, які мають попит у 
цільових клієнтів 

Мобілізувати співробітників і мотивувати їх для постійного вдосконалення 
своїх умінь і навичок, якості виконаної роботи, а також покращення 
зворотного зв’язку для виконання поставлених завдань 

Створювати бази даних та впроваджувати новітні інформаційні системи і 
технології 

Рис. 2. Роль нематеріальних активів для організації

Джерело: [9] 
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4. Розширювати зворотний зв’язок та поінформованість.
Наведемо основні критерії важливості системи збалансованих показників 

для страхової компанії [10]: ЗСП покращує кооперативне бачення майбутнього 
всіма співробітниками компанії та створює атмосферу і колектив однодумців; 
ЗСП створює цілісну модель стратегії, що дає змогу кожному робітникові зрозу-
міти свій внесок у досягнення успіху всієї компанії; ЗСП дає змогу сконцентру-
вати зусилля: якщо цілі обрано правильно – то успіх гарантовано, якщо ні – то 
всі зусилля й інвестиції є марними. 

У збалансованій системі показників виділяють три основні принципи, на 
яких вона базується і які її тісно пов’язують із загальною стратегією компа нії [7]: 

1. Причинно-наслідкові зв’язки (наприклад, зв’язок між підвищенням ква-
ліфікації менеджерів з продажу та збільшення кількості укладених страхових 
договорів).

2. Фактори досягнення результатів – це певні унікальні для кожної конкрет-
ної компанії показники попередньої оцінки (наприклад, для страхової компанії 
вони можуть відображати специфіку її стратегії, фінансові фактори прибутко-
вості, частки в сегментах ринку, у яких ця компанія конкурує, а також певні вну-
трішні складові бізнес-процесів навчання, розвитку). Ця система повинна стано-
вити показники результатів і факторів діяльності.

3. Взаємозв’язок із фінансовими результатами. Збалансована система показ-
ників повинна робити акцент на фінансовий результат і способи його оцінки.

Важливість взаємозв’язку між показниками результатів і факторами їх до-
сягнення найкраще проявляється на прикладі страхових компаній. Характерною 
рисою страхування є довгі часові розриви між прийняттям рішень і відповід-
ним результатом, наприклад, ефект діяльності страхування – оцінка ризику та 
визначення страхової суми (виплати) невідомі до тих пір, поки не будуть ви-
сунуті й урегульовані всі відповідні претензії. Для успішної реалізації стратегії 
страховика можна виділити певні ключові фактори [7, с. 109-114]: удосконалити 
діяльність із вивчення цільових сегментів ринку; покращити відбір, навчання 
та мотивацію страхових агентів для роботи в цільових сегментах; удосконалити 
страховий процес як центральний пункт нової стратегії; покращити збір інфор-
мації про страхові випадки з метою звуження ринку.

Як бачимо з рис. 3 збалансована система показників у страховій компанії 
окреслює певні стратегічні складові, які за допомогою причинно-наслідкових 
зв’язків описують певну перспективу організації. Так, кожна зі складових вклю-
чає в себе набір стратегічних цілей, які вимірюються певними стратегічними 
показниками результатів і факторами досягнення результатів. У ЗСП класично 
виділяють чотири основні складові: фінансова, клієнтська, внутрішніх бізнес-
процесів, навчання та розвитку. 

Збалансована система показників − це певна система управління, яка дає 
змогу перетворити місію та стратегію організації в набір оперативних цілей і 
визначення основних показників роботи. Її впровадження допомагає підвищи-
ти ефективність діяльності всієї організації. Для досягнення стратегічної мети 
керівництво організації поетапно інформує персонал про ключові завдання та 
слідкує за їх виконанням, при цьому основні ресурси організації відповідно до 
стратегії спрямовані на досягнення конкретних цілей. Щодня всі співробітники 
прямують до поставлених цілей – кожен на своєму місці. 

На сьогодні систему збалансованих показників використовують понад 20 % 
передових компаній світу, а її окремі елементи використовують керівники 98 % 
компаній Німеччини, 83 % − Великої Британії, 72 % − Італії [17].
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Âèñíîâêè
Організаціям, які здатні формалізувати свою стратегію в систему показни-

ків, гарантований успіх у досягненні стратегічних цілей, оскільки за рахунок 
цього вони роблять свою стратегію зрозумілою абсолютно всім співробітникам. 

 Стратегічні цілі 
результатів 

Стратегічні показники 
результатів 

Фактори 
досягнення 

Фінансова 
складова: 
F1. Виправдати 
очікування 
акціонерів 
F2. Удосконалити 
операційну 
діяльність  

Клієнтська 
складова: 
С1. Покращувати 
діяльність страхових 
агентів 
С2. Задоволення 
запитів цільових 
клієнтів  

Складова 
внутрішніх  
бізнес-процесів: 
І1. Розвивати бізнес 
у  
цільових сегментах 
ринку  
І2. Збільшувати 
прибутковість 
страхування  
І3. Співвідносити 
претензії з бізнесом  

Складова навчання  
та розвитку: 
L1. Підвищення 
кваліфікації 
персоналу  
L2. Полегшення 
доступу до 
стратегічної 
і ф ії

Комбінований коефіцієнт 
прибутковості власного 

Розширення 
структури 
бізнес-
портфеля

Катастро-
фічні 
втрати 

Збереження/розширенн
я клієнтської бази 
порівняно з планом 

Збереження/розширенн
я клієнтської бази (по 

сегментах) 

Структура страхування 
(по сегментах ринку) 

Коефіцієнт втрат 

Частота претензій/ 
Серйозність претензій 

Коефіцієнт затрат 

Ефективність 
персоналу 

Досягнення 
страхових агентів у 
порівнянні з планом 

Опитування клієнтів 
про якість політики 

компанії 

Розвиток 
страхування у 

Аудит якості 
процесу 

Аудит якості 
претензій 

Плинність кадрів 

Керовані затрати 

Розвиток персоналу 
в порівнянні з 

Доступність 
стратегічних 
інформаційних 

Рис. 3. Причинно-наслідкові зв’язки ЗСП у страховій компанії

Джерело: [7, с. 113]
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Детально розроблена ЗСП описує стратегію компанії. Ця інформація допомагає 
фокусувати увагу керівників відділів і рядових співробітників на найбільш важ-
ливих факторах, допомагаючи пов’язати між собою інвестиції, ініціативи та по-
всякденну діяльність загальним планом розвитку компанії. А ланцюг причинно-
наслідкових зв’язків відображає точку зору керівництва на взаємозв’язок між 
бізнес-процесами та рішеннями, які приймаються сьогодні та майбутніми ре-
зультатами. Система збалансованих показників – це певний інструмент поши-
рення стратегічних пріоритетів зокрема та виконання стратегії в цілому за раху-
нок інтегрованого набору фінансових і нефінансових показників. Детально роз-
роблена і реалізована ЗСП − це запорука розвитку організації та її економічної 
безпеки.
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У статті проведено аналіз методичних підходів до оцінки рівня економічної без-
пеки, встановлено їх переваги та недоліки. Запропоновано послідовність перспектив-
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В статье проведен анализ методологических подходов к оценке уровня экономи-
ческой безопасности, выявлены их преимущества и недостатки. Предложена по-
следовательность перспективного оценивания уровня экономической безопасности 
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