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НЕОБХІДНІСТЬ РОЗРОБКИ СТРАТЕГІЧНОЇ КАРТИ  

В ПРОЦЕСІ ФОРМУВАННЯ СТРАТЕГІЇ  
ЗОВНІШНЬОЕКОНОМІЧНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВ 

 
АНОТАЦІЯ. У статті обґрунтовано необхідність розробки стратегі-
чної карти в процесі формування стратегії зовнішньоекономічної 
діяльності підприємств. Встановлено, що в публікаціях підготовка 
стратегічної карти є одним з етапів розробки стратегії, на якому 
бачення майбутнього, стратегічне бачення або просто бачення 
розгортається в стратегічні цілі, які потім представлені в різних 
напрямах стратегічної карти. Розробці стратегії зовнішньоеконо-
мічної діяльності підприємства має сприяти вище керівництво, і 
вона має бути узгоджено сформульована на кожному рівні: від ко-
рпоративної стратегії до стратегії підрозділів. Під час розгляду 
прийняття стратегічної карти як інструменту управління на підпри-
ємствах важливо брати до уваги специфіку галузі. Надійні страте-
гії ЗЕД мають високу адаптивність до змін навколишнього середо-
вища і хорошу динаміку протягом періодів часу, оскільки сценарії 
постійно оновлюються. 
КЛЮЧОВІ СЛОВА: необхідність, розробка стратегічної карти, фор-
мування стратегії зовнішньоекономічної діяльності, стратегічне 
планування, підприємство 

 



227 

THE NEED TO DEVELOP A STRATEGIC MAP IN THE  
PROCESS OF FORMING A STRATEGY FOR FOREIGN  

ECONOMIC ACTIVITY OF ENTERPRISES 
 

ANNOTATION. The article substantiates the need to develop a 
strategic map in the process of forming a strategy for foreign economic 
activity of enterprises. It is established that in publications, the 
preparation of a strategic map is one of the stages of strategy 
development, at which the vision of the future, strategic vision or 
simply vision unfolds into strategic goals, which are then presented in 
different directions of the strategic map. 
A strategic map is nothing more than a reflection of a company’s 
strategic goals and their relationship. The map is developed in the 
process of strategic planning and should be used as a reference and 
material for implementing the strategy, as well as when reviewing the 
strategy for its restructuring. It is a management tool that presents 
strategic goals in a single image. It provides information that is very 
often included in detailed strategic plans. While plans are important, 
few people read them in full, and even if managers read them, 
strategic goals are ultimately hidden in less up-to-date information. 
The development of a strategy for foreign economic activity of an 
enterprise should be facilitated by senior management, and it should 
be formulated in a coordinated manner at every level: from the 
corporate strategy to the strategy of divisions. When considering the 
adoption of a strategic map as a management tool in enterprises, it is 
important to take into account the specifics of the industry. Reliable 
FEA strategies are highly adaptable to environmental changes and 
have good dynamics over time periods, as scenarios are constantly 
updated. 
KEY WORDS: necessity, development of a strategic map, formation of 
a strategy for foreign economic activity, strategic planning, enterprise. 

 
Вступ. Збалансована система показників є потужним інстру-

ментом, який використовується для оцінки ефективності багатьма 
успішними підприємствами у світі. Збалансована система показ-
ників перетворює місію та стратегії підприємства на цілі та кри-
терії, які класифікуються за чотирма вимірами, включаючи нав-
чання та зростання, внутрішні бізнес-процеси, клієнтські та 
фінансові аспекти. На даний момент збалансована система пока-
зників є системою управління, яка може включати стратегії в 
продуктивність і бюджет, щоб відповісти на існуючі виклики. У 
звіті, опублікованому Організацією економічного співробітницт-
ва та розвитку (ОЕСР) у 2005 році про оцінку ефективності та си-
стеми управління та оперативне бюджетування, було зазначено, 
що більшість громадських організацій прагнули запровадити си-
стеми управління збалансованої системи показників для встанов-
лення управління ефективністю. Стратегічна карта — основа 
збалансованої системи показників. 
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Збалансована система показників була представлена Капла-
ном і Нортоном. Вона включає чотири аспекти зростання та нав-
чання, внутрішні бізнес-процеси, клієнтів та фінансовий вимір. 
Це стратегічний підхід і система управління ефективністю підп-
риємства, які можна використовувати для реалізації перспектив і 
стратегій. Ця модель розглядається як перехід від стратегій біз-
нес-одиниць до набору співвідношень між критеріями, що забез-
печує механізм досягнення цільового зворотного зв’язку разом із 
довгостроковими стратегічними цілями. Стратегічна карта є ще 
одним потужним інструментом, представленим Капланом і Нор-
тоном [1]. Підприємства використовують стратегічні карти, щоб 
пояснити зв’язки між нематеріальними активами та створенням 
вартості з високою точністю та прозорістю. Іншими словами, 
стратегічна карта — це інструмент для реалізації стратегії та 
створення макрокартини взаємозв’язків між цілями та ефективні-
стю підприємства. Основні недоліки включають відсутність ча-
сового виміру між причиною та наслідком у стратегічній карті, 
недостатній зв’язок між стратегією та операціями та надмірну 
концентрацію на внутрішній діяльності. Хоча розробка та вико-
ристання стратегічних карт може мати переваги, деякі дослідни-
ки наголошують на їхніх недоліках [2; 3]. Важливе занепокоєння 
полягає в тому, що опора на реляційна причинно-наслідкова мо-
дель, представлена в стратегічній карті, може бути недостатньою 
для відображення еволюційної тенденції стратегії з часом [4]. 
Покладення на статичну стратегічну карту в середньо- і довго-
строковій перспективах привело б до припущення, що не лише 
підприємство і його стратегія залишаються стабільними, але й 
конкуренти продовжують свою попередню поведінку. Крім того, 
як тільки припускається, що стратегічні карти мають характерис-
тики передбачуваності, постає питання перевірки того, як аналіз 
минулих даних може бути основою для прогнозування майбут-
ньої ситуації. По-перш, стратегічні карти не враховують потен-
ційний часовий лаг стосовно показників ефективності; по-друге, 
майбутні умови зміняться так, що відносини, які були дійсними в 
минулому, можуть не бути дійсними в майбутньому. Отже, підп-
риємство ризикує розробити карту, яка фокусується на розробці 
лінійного набору показників ефективності незалежно від потен-
ційних змін у майбутньому [ 4 ]. 

Як корисний інструмент, сценарії допомагають підприємствам 
підготуватися до можливого майбутнього і роблять їх більш 
стійкими та креативними [5]. Систематичне використання сцена-
ріїв було розпочато після Другої світової війни, щоб прояснити 
мислення про майбутнє. Система оборони США використовувала 
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сценарії як метод військового планування в 1950-х роках [6; 8–
10]. Згодом методологія сценаріїв широко використовувалася для 
соціального прогнозування, аналізу державної політики та прий-
няття рішень у 1960-х роках. Процес побудови сценарію справ-
ляв сильний вплив на мислення і процес прийняття рішень і вва-
жався передвісником публічних дебатів [11]. 

Портер визначив сценарій як внутрішнє відображення того, 
що може статися в майбутньому, а не прогноз, та результат мож-
ливого майбутнього [12]. За словами Шварца, аналіз сценаріїв — 
це інструмент розуміння людьми майбутнього, коли їх рішення 
будуть ефективними [13]. Сценарії можна використовувати для 
підготовки підприємства до того, що може статися в майбутньо-
му. Сценарне планування є якісним, системним методом для ілю-
страції можливих умов у майбутньому [14]. Використовуючи 
сценарне планування, залучені особи створюють послідовні істо-
рії, які розвиваються на основі поточних тенденцій і майбутніх 
перспектив за межами підприємства [5]. Шварц стверджував, що 
зазвичай розглядаються два або три сценарії [13]. Одним зі сце-
наріїв може бути екстраполяція статус-кво (збереження поточної 
ситуації). Другий може бути описом світлого майбутнього, яке 
призведе до сприятливих умов, оскільки підприємство не готова 
це прийняти. Третій сценарій може відображати песимістичний 
сценарій (наприклад, фрагментація або розрив, що спричиняє не-
вдачу через брак організаційної готовності). Коли створюються 
сценарії, менеджери можуть вживати заходів зі зменшення ризи-
ків, викликаних основними невизначеностями, використовуючи 
встановлені можливості й утримуючи ризик у прийнятних межах 
в процесі здійсненні зовнішньоекономічної діяльності [15]. 

Незважаючи на значну кількість досліджень, необхідність ро-
зробки стратегічної карти у процесі формування стратегії зовні-
шньоекономічної діяльності (ЗЕД) підприємств все ж потребує 
уточнення концепція надійної стратегічної карти для ЗЕД, щоб 
забезпечити управління невизначеністю навколишнього середо-
вища на основі моделі.  

Постановка завдання. Метою статті є уточнення концепції 
надійної стратегічної карти для ЗЕД, щоб забезпечити управління 
невизначеністю навколишнього середовища на основі моделі. 

Результати. У більшості досліджень стратегічної карти оче-
видною вбачається внутрішньо організаційна тенденція у розро-
бці. Проте поза організаційні параметри, які впливають на ефек-
тивність підприємства, залишаються поза увагою. Коли 
стратегічна карта розробляється з внутрішньо організаційним по-
глядом, підприємство буде менш готовим до змін середовища в 
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майбутньому. Включення до внутрішньо організаційного погляду 
на можливе майбутнє та тенденції, що впливають на підприємст-
во, забезпечить комплексну та сприятливу комбінацію. Отже, на-
дійну стратегічну карту можна розробити шляхом поєднання 
знань про невизначеності навколишнього середовища за межами 
підприємства з внутрішньо організаційними знаннями, пов’я-
заними з продуктивністю, у моделі збалансованої системи показ-
ників. 

Методика сценарного планування використовується для відо-
браження позаорганізаційних знань. Список потенційних сцена-
ріїв, що впливають на підприємство, може включати знання, 
пов’язані з невизначеністю середовища, що впливає на нього. 
Важливим моментом тут є поєднання сценарного планування зі 
стратегічною картою. Буйтендайк та ін. (2010) провели дослі-
дження стратегічної карти на основі сценаріїв. Вони розробили 
три сценарії для підприємства та окрему стратегічну карту для 
кожного сценарію [16]. Потім було порівняно стратегічні карти, 
що відповідають кожному сценарію, і визначали серед них стра-
тегічні цілі. У стратегічних картах були спільні цілі, що відпові-
дали кожним трьом сценаріям, які вони встановили як стратегічні 
імперативи. Деякі цілі були загальними в стратегічних картах, що 
відповідали двом сценаріям із трьох, які вони підтримували в  
остаточній стратегічній карті як стратегічний вибір. Нарешті,  
вони ліквідували цілі, які існували лише в стратегічній карті, що 
відповідає одному сценарію. 

У даний час дослідники використовують багато інтелектуаль-
них методів, таких як система нечіткого висновку (FIS) й адаптив-
на система нейронечіткого висновку (ANFIS) як ефективні інстру-
менти для моделювання інженерних систем [7]. Нечіткий висновок 
розглядається, як процес відображення набору вхідних даних у на-
бір вихідних даних, який виражається за допомогою підходу нечі-
ткої логіки. FIS — це процес, який формулює людську мову в пра-
вила «якщо-тоді» за допомогою нечіткої логіки. FIS зазвичай 
складається з чотирьох основних частин, включаючи фазифікацію, 
нечіткі правила, механізм нечіткого висновку та дефазифікацію 
[8]. Сценарне та стратегічне планування згадуються в літературі як 
сфери, де використовуються вище згадані прийоми. 

Одним із недоліків літератури про збалансовану систему по-
казників є те, що дослідники не враховують чинники середовища 
у розробці стратегічної карти. У наш час необхідно використову-
вати моделі оцінки ефективності, які відповідають змінам навко-
лишнього середовища через величезні складності і зростаючі 
зміни організаційного середовища. Будучи однією з найпошире-
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ніших моделей оцінки ефективності підприємства, збалансована 
система показників може адекватно адаптуватися до вимог сере-
довища. Концепція надійної стратегічної карти використовується 
в цьому дослідженні для управління невизначеністю навколиш-
нього середовища на основі моделі збалансованої системи показ-
ників. Ураховуючи невизначеність організаційного середовища і 
створюючи надійну стратегічну карту, можна підвищити готов-
ність підприємства справлятися з невизначеністю в довгостроко-
вій перспективі. Основні кроки, зроблені для впровадження  
запропонованої методології, будуть проілюстровані у формі кон-
цептуальної моделі (рис. 1). 

 

 

Рис. 1. Схема розробки стратегічної карти підприємства 

Джерело: розроблено автором. 

Розробка стратегічної карти підприємства 

Визначення міждисциплінарної робочої групи 

Визначення або оновлення місії, бачення та цінності, з якими організація 
заявляє, що хоче працювати. 

Визначення (стратегічних) цілей, підтримки кожної стратегії. 

Визначення стратегії, якої організація буде дотримуватися для виконання 
місії та бачення в контексті заявлених інституційних цінностей. 

Визначте ініціативних (проектів),  
які випливають із кожної стратегічної цілі. 

Поєднання ключових показників прогресу для кожної ініціативи, а отже, 
і для кожної стратегічної цілі, визначивши якісні (цінності) або кількісні 

(події) цілі. 

Визначення графіка виконання для кожної ініціативи (відповідальних, 
тривалість, залежні ініціативи, необхідні ресурси тощо). 

https://www.hindawi.com/journals/mpe/2015/102606/fig1/
https://www.hindawi.com/journals/mpe/2015/102606/fig1/
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Організації, як правило, використовують стратегічні карти, 
щоб створити загальне розуміння політик і стратегій, у яких візу-
ально представлені зв’язки між ключовими компонентами орга-
нізації та її стратегією. Кожна стратегічна карта має містити чо-
тири аспекти: фінанси, клієнти, внутрішні процеси та навчання та 
зростання. У кожному аспекті необхідно визначити цілі ефектив-
ності та проілюструвати їх причинно-наслідкові зв’язки. Важливо 
проаналізувати причинно-наслідкові зв’язки на стратегічній карті 
від найнижчої перспективи (навчання та зростання) до найвищої 
(фінансова), та отримати мережу взаємопов’язаних цілей ефекти-
вності. Усі можливі шляхи на стратегічній карті починаються з 
однієї з цілей навчання та зростання. Отже, кожна ціль у перспе-
ктиві навчання та зростання може розглядатися як відправна точ-
ка для набору шляхів. Іншими словами, шляхи, які починаються з 
найнижчої перспективи і йдуть до найвищої на стратегічній кар-
ті, можуть бути відображені шляхом розгляду набору шляхів. 
Вони мають назву гіпершляхи, які становлять повне розділення 
стратегічної карти. Однак слід зазначити, що гіпершляхи перети-
наються, тому всі вони закінчуються кінцевою метою у фінансо-
вій перспективі. Кожен гіпершлях — це контекст для створення 
стратегічної цінності на підприємстві, яка з часом перетворює ін-
вестиції в інфраструктурні цілі на фінансові результати. 

Стратегічні карти показують, як цілі взаємопов’язані і як вони 
сприяють максимізації прибутків акціонерів та, які цілі у фінансо-
вій перспективі. Оскільки фінансові цілі підприємства у фінансо-
вій перспективі реалізуються з часовим лагом. Так як цілі вищого 
порядку стратегічної карти виникають у майбутні періоди часу, 
грошові потоки (витрат або доходів) підприємства можна вивчати 
на векторі часу [3]. Як обговорювалося раніше, інвестиції в ціль у 
перспективі навчання та зростання приведуть до досягнення кін-
цевої мети у фінансовій перспективі з часовим лагом у кілька пе-
ріодів. Зосередження на цьому часовому лагі прояснює реальну 
цінність інвестицій у гіпершлях на стратегічній карті зараз і в май-
бутньому. Техніка NPV використовується для адаптації вектора 
грошового потоку за періоди часу та перенесення його на поточ-
ний час. У цьому методі грошовий потік (витрати або дохід) дис-
контується за ставкою дня на основі часу виникнення (витрати або 
дохід). У техніці NPV усі витрати та доходи дисконтуються за аде-
кватною ставкою на основі часу їх виникнення. Через невизначе-
ність в оцінці майбутніх грошових потоків для кожного гіперш-
ляху використовуються інтервальні числа. Як пояснювалося, 
кожен гіпершлях може мати певний вибір. Кожен вибір має пев-
ний грошовий потік для досягнення цілей вищого порядку.  
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Підприємства можуть дістати користь від застосування аналі-
зу сценаріїв для створення стратегічної карти. Функція аналізу 
сценаріїв полягає в тому, щоб показати, як поточні рішення мо-
жуть вплинути на майбутні результати. Аналіз сценаріїв може 
підвищити ефективність стратегічних карт при здійсненні ЗЕД. 
Використання аналізу сценаріїв у створенні стратегічних карт в 
процесі ЗЕД може додати до стандартної моделі розробки страте-
гічної карти перспективу на випадок непередбачених обставин. У 
ході використання в аналізу сценаріїв можна оцінити цінність 
стратегії кожного підприємства, що здійснює ЗЕД з позицій різ-
них комбінацій факторів зовнішнього середовища. Сама органі-
заційна стратегія є комбінацією різних стратегій для різних гіпе-
ршляхів [4]. 

Значення критичних факторів успіху, що випливають зі стра-
тегії ЗЕД, повинні бути визначені для розрахунку ефективності 
підприємства для реалізації певної стратегії. Зустрічаючись з 
комбінацією різних значень стимулів, кожна стратегія відображає 
певні значення критичних факторів успіху підприємства. Специ-
фічні комбінації стимулів навколишнього середовища і критич-
них факторів успіху, що є результатом реалізації стратегії ЗЕД, 
можна передбачити з огляду на знання експертів та осіб, які 
приймають рішення. FIS можна використовувати для моделю-
вання знань експертів у прогнозуванні майбутніх умов для кож-
ної стратегії, і на основі цього можна створити базу знань. Така 
база знань здатна виводити і виражати результати введення но-
вих комбінацій значень стимулів. Отже, ввівши значення стиму-
лів для кожного сценарію, можна отримати результат, викорис-
товуючи правила, встановлені в базі знань. Звідси критичні 
фактори успіху, отримані від реалізації стратегії, обчислюються 
після введення значень кожного сценарного стимулу в таку сис-
тему. Експерти можуть використовувати лінгвістичні змінні, щоб 
висловити свої ідеї та знання. Наприклад, значення кожної лінг-
вістичної змінної можна визначити за допомогою набору {дуже 
малий, малий, середній, великий і дуже великий}. 

Система нечіткого висновку (FIS) містить набір правил, дослі-
джених в кожній стратегії. Кожен сценарій визначається на осно-
ві певної комбінації подразників навколишнього середовища і, 
нарешті, виражається нечіткими числами. У цій системі кожен 
сценарій вводиться в базу знань як окремий запис. Потім значен-
ня критичних факторів успіху отримують на основі правил FIS та 
нарешті — організаційна ефективність розраховується через за-
гальну суму їх ваг. Чим вищий NPV, тим вона привабливіша та 
надійніша. Насправді стратегія, яка має кращий NPV у більш 
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умовних сценаріях, є більш прийнятною і надійною [2]. Результа-
ти, отримані від впровадження FIS, використовуються для обчис-
лення ступеня стійкості стратегій ЗЕД. Якщо продуктивність 
стратегії ЗЕД за сценарієм показана як ідентична продуктивність 
у двох різних сценаріях, то це не вказує на їх однакову корис-
ність. Скоріше ця цифра має сенс порівняно з ефективністю ін-
ших стратегій у тому ж сценарії. Отже, для обчислення рівня на-
дійності використовується відсоток продуктивності замість 
числового значення продуктивності. Відсоток продуктивності 
точно вказує, яку частину загальної продуктивності в сценарії за-
безпечує стратегія ЗЕД. Непередбаченість кожного сценарію ЗЕД 
є ще одним визначальним фактором, який слід враховувати в  
обчисленні рівня стійкості, оскільки ідентична продуктивність 
стратегії ЗЕД у двох сценаріях із різними непередбаченими  
обставинами означає, що вона не матиме однакової привабливос-
ті і ваги. Іншими словами, чим більше умовний сценарій, тим  
більша вага ефективності стратегії ЗЕД. 

Ураховуючи, що кожна стратегія ЗЕД є динамічна і розроблена 
для певного контексту, важливо, щоб вона періодично переглядала-
ся та коригувалась, та відображала зміни, внесені перш за все до ба-
чення. Коли розроблена стратегія ЗЕД впроваджується та оцінюєть-
ся, прогалини природно виявляються, і врешті-решт результати не 
досягаються. Це породжує необхідність переосмислення стратегії 
ЗЕД, коригування і напрямів до очікуваних результатів. 

Оскільки стратегічні цілі з точки зору внутрішніх процесів, на-
вчання і зростання, соціально-екологічної відповідальності та лю-
дей неможливо оптимізувати ізольовано та окремо їх необхідно 
інтегрувати та узгодити, щоб досягти ціннісної пропозиції, прита-
манної стратегії ЗЕД. Добре розроблена стратегічна карта має ви-
світлювати взаємозв’язки між процесами компанії та нематеріаль-
ними активами, які забезпечують стійку конкурентну перевагу. 
Різні стратегії ЗЕД представлені різними стратегічними картами. 
Стратегічна карта повинна розповідати історію стратегії ЗЕД, яка 
відрізняє підприємство від його конкурентів. Немає визначеної пе-
ріодичності перегляду карти. Її слід оновлювати щоразу, коли 
стратегічні цілі змінюються, видаляються чи додаються або коли 
змінюються причинно-наслідкові зв’язки між цими цілями. 

Отже, треба періодично скорочувати прогрес кожної ініціати-
ви, відстежуючи кожен ключовий показник, періодичність зале-
жить від рівня необхідності досягнення встановлених цілей, за-
звичай визначений період — щомісячні скорочення. 100 % із 500 
найкращих підприємств, перерахованих у списку Fortune, мають 
активну стратегічну карту, і це, як правило, є основою для випла-
ти премії за надзвичайні результати для їх групи керівників. 
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Добре розроблені й оновлені стратегічні карти допомагають 
підприємствам досягати кращих результатів. Вони також покра-
щують узгодження інших корпоративних функцій, таких як мар-
кетинг, контроль і операції. Карти підвищують ймовірність успі-
шного виконання стратегії ЗЕД, а отже, покращують операційні і 
фінансові показники. За допомогою стратегічної карти процеси і 
проєкти оцінюються щодо їх впливу та ефективності, допомага-
ючи професіоналам визначити ключові показники ефективності 
та ключові цілі та результати, розробити системи показників і 
краще узгодити індивідуальні плани ефективності людей із тим, 
що є найбільш актуальні та ефективні для підприємства. 

Висновки. Стратегічні карти не мають потенціалу для вирі-
шення майбутніх змін на підприємстві, оскільки мають ретроспе-
ктивний підхід. Тому, враховуючи швидкі зміни і зростаючу 
складність організаційного середовища, треба враховувати неви-
значеність середовища у моделях і результатах організаційного 
стратегічного управління. Урахування невизначеності навколиш-
нього середовища й організаційних сценаріїв у перепроєктуванні 
стратегічних карт створює новий інструмент. Він найбільше від-
повідає реальним умовам навколишнього середовища на підпри-
ємстві, а отже, концепція надійної стратегічної карти у невизна-
чених умовах навколишнього середовища. У цьому дослідженні 
було визначено варіанти, пов’язані з кожним гіпершляхом страте-
гічної карти. Комбінація цих шляхів становить стратегію підпри-
ємства. Потім були визначені нечіткі правила й описані зв’язки 
між стимулами середовища і NPV кожної стратегії ЗЕД. Розроб-
лено базу знань. Шляхом визначення (інтерполяції та екстраполя-
ції) кожного сценарію в базі знань потрібно обчислювати NPV 
кожної стратегії. Нарешті стратегії потім повинні бути ранжовані 
з позицій їх стійкості на основі комбінації непередбачуваності 
кожного сценарію і згенерованого NPV. Найнадійніша стратегія 
повинна бути створена з урахуванням усіх сценаріїв. Надійні 
стратегії ЗЕД мають високу адаптивність до змін навколишнього 
середовища і хорошу динаміку протягом періодів часу, оскільки 
сценарії постійно оновлюються. 
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