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АНОТАЦІЯ
Використано проектно-процесний підхід для розкриття 

змісту індикативного планування діяльності інтегрованих 
структур бізнесу. Зображено цикл індикативного планування 
стійкого розвитку інтегрованого об’єднання підприємств та 
подано ієрархічне структурування відповідних індикаторів 
та їх компетентність. Обґрунтовано схему процесу впрова-
дження й розроблено регламенти застосування процедури 
індикативного планування розвитку інтегрованої структури 
бізнесу. Розкрито зміст індикативного планування залеж-
но від форми параметрів взаємодії учасників інтегрованих 
утворень. 

Ключові слова: інтегрована структура бізнесу, стійкий 
розвиток, інтеграційна взаємодія, індикативне планування, ор-
ганізаційні регламенти.

АННОТАЦИЯ
Проектно-процессный подход применен для описания ин-

дикативного планирования деятельности интегрированных 
структур бизнеса. Приведен цикл индикативного планиро-
вания устойчивого развития интегрированного объединения 
предприятий и представлена иерархическая структуризация 
соответствующих индикаторов и компетентностей. Обосно-
вана схема процесса внедрения и разработаны регламенты 
применения индикативного планирования для развития 
интегрированной структуры бизнеса. Описаны особеннос-
ти индикативного планирования в зависимости от формы 
параметров взаимодействия участников интегрированных 
образований.

Ключевые слова: интегрированная структура бизнеса, 
устойчивое развитие, интеграционное взаимодействие, инди-
кативное планирование, организационные регламенты.

АNNOTATION
The combination of project and process approaches used 

for disclosure of the contents of indicative planning of integrated 
business structures. The cycle of indicative planning of sustain-
able development of integrated enterprise association presented. 
The hierarchical structuring of indicators and competence of in-
tegrated enterprise presented. The scheme of the process of in-
dicative planning of integrated business structure implementation 
grounded. The appropriate regulations for procedure of indicative 
planning developed. The content of indicative planning present-
ed in connection with the shape and parameters of the integrated 
structures participants interaction.

Keywords: integrated business structure, sustainable devel-
opment, integration interaction, indicative planning, organizational 
regulations.

Постановка проблеми. Негативні прояви зна-
чної кількості факторів загроз, які об’єктивно 
існують на сучасному етапі економічного роз-
витку, актуалізували дослідження проблем під-
тримки стійкості розвитку підприємств та інте-
грованих структур бізнесу (далі – ІСБ). При 
цьому слід зазначити наявність різних підходів 
до визначення сутності ІСБ. Авторами у своїх 
публікаціях [1] доведений підхід до зображення 
ІСБ з точки зору об’єднання систем діяльності та 
компетентність її учасників. Ідентифіковані учас-
ники ІСБ ідентифікуються як носії компетент-
ностей та формалізуються як множина (НК). При 
цьому в межах ІСБ об’єднання компетентнос-
тей формує компліментарний пул компетенцій 
(КПК), наявність якого підтримується системою 
забезпечення реалізації компетенцій (СЗРК).

Таке зображення ІСБ через консолідацію 
компетенції та динамічність й швидкість змін 
умов оточення суб’єктів господарювання вима-
гає відповідної трансформації системи управ-
ління ІСБ у цілому та підсистеми планування 
зокрема. При цьому наявність у складі ІСБ 
декількох учасників робить доречним пере-
орієнтування процедури планування розвитку 
ІСБ на індикативні засади. Таке застосування 
індикативного планування має низку додатко-
вих переваг. Насамперед наголосимо, що інди-
кативне планування дотепер переважно розгля-
далось відносно рівня державного регулювання 
(хоча були поодинокі роботи щодо транслю-
вання цього інструменту на рівень окремих 
суб’єктів господарювання). При цьому досить 
часто дослідники нівелювали той факт, що 
семантичну основу для індикативного плану-
вання становить не розкриття контексту слова 
«індикатор» (indicator), а так звана рамкова 
процедура планування (термін «індикативний» 
тут розглядається як антонім терміну «дирек-
тивний»).
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Використання процедури індикативного плану-
вання в управлінні ІСБ вимагає зміни підходу 
до ідентифікації рівня стійкості інтегрованого 
утворення. З одного боку, доречним залиша-
ється використання всіх загальноприйнятих 
показників, що визначають стійкість соціально-
економічного об’єкту. Зауважимо, що здебіль-
шого дослідники зводять визначення стійкості 
до розрахунку фінансової стійкості [2; 3], яка 
визначається через «надійно гарантовану пла-
тоспроможність» [2, с. 20] та наявність чистих 
ліквідних активів. Відповідно методики оці-
нювання стійкості, як правило, орієнтуються 
на переформатування та визначення співвід-
ношень статей бухгалтерського балансу, які 
визначають активи та зобов’язання суб’єкта 
господарювання. Стосовно ІСБ визначення 
цього різновиду стійкості можна базувати на 
попередньо проведеній процедурі консолідації 
звітності учасників ІСБ (навіть тоді, коли для 
обраної форми ІСБ консолідована звітність не 
утворюється). 

Головним недоліком зазначеного підходу є 
прийнятий у бухгалтерському обліку принцип 
періодичності, коли фінансова звітність скла-
дається на початок та кінець певного звітного 
періоду. При цьому нівелюється аспект дина-
мічності розвитку ІСБ. Більше того, приймаючи 
трактування стійкості як «процесу досягнення 
заздалегідь встановлених вимог» [3], необхідно 
оцінювати стійкість саме з точки зору реаліза-
ції цього процесу (з огляду на досягнення цілей 
ІСБ, формалізованих множиною (ЦІСБ). Забез-
печення керованості процесу управління стій-
кістю вимагає введення низки важелів спря-
мування управлінського впливу, які також 
повинні бути задані як динамічні індикатори. 

При цьому, орієнтуючись на динамічні інди-
катори, не заперечуватимемо можливість та 
доречність використання загальноприйнятих 
підходів. Хоча такі підходи необхідно адапту-
вати до положення про утворення ІСБ через 
забезпечення компліментарності видів діяль-
ності. З огляду на це, будь-який проект пода-
ється через сукупність дій щодо реалізації інте-
граційних практик, які забезпечують прояв 
компліментарності компетенцій та видів діяль-
ності учасників ІСБ. Процес також розгляда-
ється через розподілену на практики діяльність. 
Діяльність же учасників ІСБ (як спрямована 
на реалізацію ЦІСБ форма активності [4] та як 
активна форма взаємодії з оточення щодо задо-
волення власних потреб [5]) може розгляда-
тися і як процес, і як проект. Якщо ж для цих 
практик (у разі їх об’єднання до певної системи 
заходів) визначити чіткі критерії початку й 
закінчення, встановити ту споживчу вартість, 
для створення якої й проводиться інтеграція 
цих практик, та визначити потрібне ресурсне 
забезпечення, можна стверджувати про форма-
лізацію певного проекту як унікального екземп-
ляру процесу (такий екземпляр процесу містить 

у собі координовану та керовану систему дій). 
Таке тлумачення не суперечить визначенню 

проекту зі стандарту PMBOOK [6, с. 5] як тим-
часового підприємства, призначеного для про-
дукування унікальних продуктів чи послуг. 
Для визначення переліку практик, які можуть 
виконуватися у процесно-проектному управ-
лінні ІСБ, пропонуємо орієнтуватися на еле-
менти стандарту ISO 15288 [7]. А для відбору 
показників для планування перебігу та оціню-
вання стійкості процесів ІСБ – на положення 
стандарту ISO 15504 «Інформаційні технології. 
Оцінка процесів». Для цього необхідно оцінити 
стійкість таких аспектів, як: 

– наявність та відповідність вимогам резуль-
татів процесів; 

– якість виконання всіх необхідних дій та 
завдань; 

– додержання вимог та обмежень; 
– вимірюванння ходу процесів. 
При цьому вимірювання ходу процесу базу-

ватиметься на визначенні стійкості щодо мож-
ливості реалізації необхідних компетенцій з 
КПК.

Метою статті є розвиток теоретико-методич-
них положень щодо організації індикативного 
планування стійкого розвитку інтегрованої 
структури бізнесу шляхом формування відпо-
відного переліку індикаторів.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Для досягнення мети статті будемо брати за 
основу зображення індикативного планування 
через визначення рекомендованих цілей роз-
витку [6]. Життєдіяльність в розрізі поданих 
цілей підтримується відповідними стимулами, 
для тих суб’єктів господарювання, що слідують 
ним (за аналогією до індикативного планування 
на державному рівні такі суб’єкти можуть роз-
глядатися учасниками ІСБ). Щодо ІСБ відбу-
вається реалізація принципів розподіленого 
децентралізованого управління. 

ІСБ зображено як утворення, яке має корпо-
ративний центр. Такий центр займається визна-
ченням індикативних планів, а їх практичною 
реалізацією та доведенням дрібних деталей – 
учасники інтегрованого об’єднання. Така про-
позиція відповідає розробкам С. Агапцова [8] 
щодо виділення тактичних планів в межах 
індикативних бюджетів (розроблення тактич-
них планів прерогатива стратегічних бізнес-
одиниць, координування планів – корпоратив-
ного центру). Іншим завданням корпоративного 
центру буде визначення напрямів залучення 
інновацій й реалізації відповідної політики. 
При цьому в межах процесно-проектного під-
ходу головним індикатором буде показник 
визначення першого етапу переведення ІСБ на 
нову криву життєвого циклу.

Розподільність індикативного планування 
полягає у додержанні балансу інтересів (гар-
монізація інтересів тут виступає як критерій 
стійкості) корпоративного центру та стратегіч-
них бізнес-одиниць. Головним завданням пла-
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нування є координація роботи СЗРК та КПК 
(встановлення орієнтирів для елементів КПК 
та визначення напрямів ресурсної підтримки 
відповідних компетенцій) без прямого впливу 
корпоративним центром ІСБ на рішення її 
учасників. 

На сьогодні дуже поширеним у процесі 
визначення інструментарію такої координа-
ції є звертання до інституціональної теорії та 
розроблення принципів та правил координації 
взаємин носіїв ресурсів та компетенцій (орга-
нізація м’якого регламентування через впро-
вадження мікро інститутів). Зазначимо, що 
лише введення поняття «індикатор» як інте-
грального показника (кількісний показник для 
зображення якісних характеристики проектно-
процесної взаємодії учасників ІСБ) дасть змогу 
організувати механізм управління стійким роз-
витком ІСБ. За такого підходу розроблення сис-
теми індикаторів (множина (I) стає синонімом 
організації управління.

Поширене в економічній літературі орієнту-
вання на використання когнітивних моделей ще 
більше актуалізує застосування засобів індика-
тивного планування для забезпечення стійкості 
розвитку ІСБ. Дійсно, застосування когнітив-
ного модельного базису (МБ) дає змогу не лише 
розробляти систему індикаторів, а й визначати 
для них конкретні кількісні значення. Таким 
чином, управління стійкістю розвитку ІСБ 
повинно бути організовано у вигляді склад-
ної індикативної системи, яка включатиме до 
свого складу консолідований вектор цілей ІСБ 
(розкривається як зображення гармонізованих 
інтересів учасників ІСБ) та порогові значення 
індикаторів розкриття потенціалу як кожної 
залученої до КПК компетенції, так і відповід-
ного елемента СЗРК. При цьому зазначимо, 
що вироблення індикаторів відбуватиметься в 

реалізації компетенцій із КПК (в аспекті узго-
дження потреби в компетенції та ресурсної під-
тримки такої потреби).

Далі звернемо увагу на таку особливість 
утворення ІСБ, як ієрархічність пулу компе-
тенцій. Відповідно обрана система індикаторів 
також повинна мати певну ієрархію. Під час 
її утворення, з одного боку, необхідно орієнту-
ватися на структурування відносин між учас-
никами ІСБ, корпоративним центром та відно-
синами наступності в реалізації компетенцій. 
З іншого – на проектно-процесне зображення 
життєвого циклу ІСБ. Такий підхід до ство-
рення системи індикаторів зображено в табл. 1, 
в якій виділено три агреговані ієрархічні рівні: 
цілісний інтегрований соціально-економічний 
об’єкт, інтегровані за ознакою створення пев-
ного виду споживчої вартості суб’єкти господа-
рювання та окремі учасники ІСБ).

Отже, подана в табл. 1 ієрархія індикаторів 
та показників дає можливість як для введення 
критерію стійкості розвитку для кожної залу-
ченої до ІСБ системи діяльності, так і визначає 
взаємозв’язки індикаторів такої стійкості. Вод-
ночас саме утворення подібного ієрархічного 
зображення показників дає змогу виявити як їх 
надмірність, так і перевірити рівень охоплення 
індикативним планування всіх процесів, що 
відбуваються в ІСБ. Так, індикатори верхнього 
рівня дають змогу визначити орієнтири розви-
тку, але не дають змоги встановити параметри 
реалізації окремих процесів. Нижчий рівень 
розкриває так звану операційну ефективність.

Таким чином, зазначене орієнтування жит-
тєдіяльності ІСБ на процесно-проектний підхід 
та ієрархічність формування КПК змінюють 
і підхід до індикативного планування. Зараз 
(за поданням авторів) воно орієнтується на 
зв’язування ресурсів та виконуваних проектів. 

Таблиця 1
Структура індикаторів та компетенцій ІСБ

Рівень ієрархії
Проектно-процесний підхід Характеристики

аспект процесів аспект проектів ЦІСБ Індикаторів

Корпоративний 
центр та ІСБ як 
цілісний соціально-
економічний об’єкт

Процеси верхнього 
рівня агрегації – Місія та завдання 

для ІСБ в цілому

Консолідований 
прибуток та макси-
мізація віддачі КПК

–
Мультипроектна 
програма розвитку 
ІСБ в цілому

Трансформація кон-
тинууму життєвих 
циклів ІСБ

Стійкість розвитку 
та компліментар-
ність компетенцій

Інтеграційна вза-
ємодія елементів 
розширеного кор-
поративного логіс-
тичного ланцюга, 
до якого входять 
декілька суб’єктів 
господарювання

Процеси першого 
рівня за напрям-
ками взаємодії 
СЗРК та КПК

–

Максимізація кон-
солідованого резуль-
тату як виходу 
процесу

Потенціал ІСБ в 
поточний період 

часу t.
ПТІСБ(t)

–
Проекти трансфор-
маційних змін інте-
граційної взаємодії

Зміна типу нада-
ваної споживчої 
цінності

ПТІСБ(t+1)→ max

Рівень окремих 
суб’єктів господа-
рювання як учас-
ників ІСБ, які є 
носіями компетен-
цій та власниками 
ресурсів

Процеси рівня окре-
мих суб’єктів (СБО, 
НК та СЗРК)

–
Реалізація власного 
бачення присутності 
у ІСБ

Потенціал суб’єкта 
господарювання 

у складі ІСБ 
ПТ(СГ(t)

–
Проект еволюційної 
адаптації суб’єкта 
господарювання

Покращення роз-
криття потенціалу 
{К} чи {ЗК}

ПТ(СГ(t+1)) → 
max
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Проект при цьому, з одного боку, розглядається 
як процес реалізації систем діяльності декіль-
кох носіїв компетенцій. З іншого – має певне 
місце в програмі (програма як сукупність про-
ектів та процесів їх реалізації) розвитку ІСБ. 
Оскільки перевагою індикативного планування 
в умовах організації управління стійкістю жит-
тєдіяльності ІСБ є поширення процесів само-
організації та децентралізації управління, саме 
обрана система індикаторів (залежно від форми 
регламентування взаємин, залучених до ІСБ 
носіїв компетенцій) визначатиме орієнтири реа-
лізації ЦІСБ.

З огляду на це, індикатор є інструментом 
доведення до конкретного носія компетенцій 
бажаних напрямів реалізації наявних у нього 
систем діяльності (індикатор визначає загаль-
ний напрям реалізації компетенції, встановлює 
планові орієнтири для розкриття її потенціалу; 
розроблення тактичних планів, орієнтованих 
на досягнення встановлених значень індика-
торів залишається прерогативою конкретного 
суб’єкта господарювання – носія компетенцій). 
З іншого боку, індикатори виступають орієнти-
ром для власників елементів СЗРК щодо розпо-
ділу наявних у них ресурсів, знань та техноло-
гій (тут індикатори визначають рекомендовані 
для задоволення види компетенцій вхідних 
до ІСБ носіїв). Оскільки ми визначаєм інди-
кативне планування як інструментарій узго-
дження взаємодії СЗРК та КПК, визначення 
індикаторів необхідно спрямовувати не лише 
на ідентифікацію траєкторії розвитку ІСБ, а 
й на встановлення точок перегляду ресурсів, 
виділених на досягнення консолідованого век-
тора цілей ЦІСБ.

Розробляючи систему індикативного плану-
вання ІСБ та процедури перегляду розподілу 
ресурсів (складових СЗРК), потрібно врахову-
вати застереження В. Вишневського [9, с. 167] 
щодо можливості встановлення помилкових 
орієнтирів. Така вірогідність об’єктивно існує. 
По-перше, оскільки прийняти інституціональна 
парадигма передбачає можливість прояву опор-
тунізму в поведінці залучених до ІСБ носіїв ком-
петенцій (наприклад, через прагнення максимі-
зації використання власних систем діяльності), 
треба передбачити використання певних інстру-
ментів ідентифікації зловживань економічною 
владою з боку залучених до ІСБ суб’єктів гос-
подарювання. По-друге, можливі прорахунки 
й під час вироблення прогнозів розвитку ІСБ 
чи ідентифікації стадії життєвого циклу її про-
дукції. Єдиним дієвим напрямом подолання 
означеного типу загроз є використання разом з 
індикативним сценарного планування.

Орієнтування на сценарний підхід вимагає 
додаткового прийняття й положень А. Федо-
ровича [10] щодо необхідності розробки для 
кожного виробленого сценарію адекватної до 
нього системи індикаторів. У цілому, пого-
джуючись з даним положенням, наголосимо 
на потребі розподілу складу індикаторів на 

основні чи базові (ІБ) та додаткові чи комплі-
ментарні (ІД). Їх сукупність (І = ІБ U ІД) дасть 
змогу порівняти динаміку розвитку ІСБ у про-
цесі переорієнтування на новий сценарій, так 
і врахувати особливості обраного в поточний 
час сценарію. За таких умов можна запропо-
нувати певну послідовність впровадження та 
регламентування використання індикативного 
планування для ІСБ.

Так, по-перше, управління розвитком ІСБ 
вимагає розробки системи індикаторів з від-
повідним формуванням адекватного умовам 
життєдіяльності ІСБ їх переліку. Під час фор-
мування такого переліку необхідно підтри-
мати пропозиції В. Сенчагова [11, с. 53–55] 
щодо врахування взаємодії показників. Дій-
сно, взаємодія (взаємозумовлений вплив) окре-
мих елементів (І) об’єктивно існує. Отже, під 
час визначення складу індикаторів необхідно 
забезпечити максимізацію областей життєді-
яльності ІСБ, яку вони охоплять (збільшення 
вірогідності інформації) у разі мінімізації кіль-
кості індикаторів (мінімізація витрат збирання 
інформації). 

Визначаючи перелік індикаторів та врахо-
вуючи необхідність додержання стійкості роз-
витку, необхідно встановити умови та граничні 
значення елементів (І), перевищення яких гово-
ритиме про наявність загрози для стійкості чи 
про необхідність коригування параметрів роз-
витку ІСБ (у тому числі внаслідок переходу на 
нову траєкторії життєвого циклу). Зрозуміло, 
що перелік індикаторів має не лише розкри-
вати всі наявні параметри життєдіяльності ІСБ, 
а й забезпечувати можливість розробки безпо-
середньо індикативного плану. 

У цьому аспекті цікавим є зауваження дея-
ких науковців [5; 6; 11] про відмінність між 
планами та індикаторами. Але ми з таким 
твердженням не погоджуємося, оскільки інди-
катори являють собою підґрунтя індикатив-
ного планування. Більш того, саме індикатори 
визначають границі, в яких ІСБ як відкрита 
соціально-економічна система може функці-
онувати або до яких вона прагне перейти. Це 
реалізується за допомогою векторного (спря-
мованого на досягнення цілі та з визначення 
бажаних значень) зображення складників (І). 
З іншого боку, індикативний план – це значно 
змістовніше поняття, ніж термін «індикатор». 
Аналізуючи наявні тлумачення індикативного 
плану, можна стверджувати на необхідності їх 
певного адаптування до умов ІСБ (пояснюється 
насамперед орієнтуванням наявних досліджень 
на рівень державного управління). Відповідне 
розуміння індикативного плану наведено на 
рис. 1.

Як видно з рис. 1, розуміння індикативного 
планування (за умови авторського підходу до 
визначення ІСБ та розглянутої у табл. 1 сис-
теми ієрархічного підпорядкування цілей та 
показників) можна звести до обґрунтування 
заходів з максимізації розкриття потенціалу, 
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залучених до інтеграційного утворення компе-
тенцій та відповідного забезпечення їх реаліза-
ції. Саме з огляду на ці заходи й будуть основні 
індикатори (зокрема, такі як показники обся-
гів, темпів зростання, структури чи динаміки) 
та засоби реалізації планів. Ураховуючи важли-
вість етапу відбору індикаторів для індикатив-
ного планування, розглянемо його детальніше.

Насамперед наголосимо на множинності 
підходів до структурування та відбору показ-
ників до складу (І). На думку В. Вишневського 
[9], реалізацію зазначеного на рис. 1 підходу 
можна підпорядкувати використанню прямих 
й непрямих показників (наприклад, ціна, прі-
оритети розподілу ресурсів чи доходів, від-
соткові ставки тощо), що орієнтуватимуть 

Рис. 1. Розкриття змісту індикативного планування за умов ІСБ
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вхідних до ІСБ учасників на реалізацію стра-
тегії ІСБ (SІСБ) та досягнення ЦІСБ. Обираючи 
індикатори, бажано врахувати їх розуміння 
С. Агапцовим [8] як певної кількісно-якісної 
характеристики. Відповідно, якісна складова 
частина індикаторів визначатиме сутність та 
змістовну характеристику виконуваних у ІСБ 
процесів та проектів (як на певний момент 
часу, так і під час їх розгортанні в просторі 
та часі); кількісний складник – надаватиме 

об’єктивного виміру якісним параметрам 
явищ та процесів.

Під час розгляду індикативного підходу до 
управління стійкістю розвитку ІСБ пропону-
ється виділити дві групи індикаторів. Перша 
група – індикатори розвитку подій у зовніш-
ньому по відношенню до ІСБ оточенні в цілому 
(такий підхід дещо відходить від концепції 
індикативного планування на користь підходу 
організації стратегічного моніторингу). Друга 

Рис. 2. Схема процесу впровадження й регламентування  
застосування процедури індикативного планування розвиту ІСБ
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Розкриття j-тої базової компетенції через 
додаткові компетенції {КД}

Додавання l-тої додаткової  
компетенції КjlД

l = 1

l = l+ 1l > L 

j = j+ 1j > M 

i = i + 1і > N 

Постанова задачі формування системи показників для індикативного планування 

Додавання 
показників до 

складу базових 
індикаторів {ІБ}

Додавання 
показників до 

складу 
додаткових 

індикаторів {ІБ}
ні

так
ні

так

так

Перевірка 
адекватності та 
відповідности  

системи 
індикаторів 
процесу ціле 

полягання ІСБ
відповідність 
встановлено

відповідність 
відсутня

Оцінювання 
відповідності

Впрвадження індика-
тивного плану в систе-
му управління життє-

діяльністю ІСБ

ЦІСБ: Kj
Б       ІБ

ЦІСБ: Kjl
Д       ІД

Виявлення надмірних та дублю-
ючих індикаторів (оптимізація 

складу та чисельності індикаторів)

Визначення взаємозв'язків та граничних значень індикаторів  

 



476

Випуск 11. 2016

Миколаївський національний університет імені В.О. Сухомлинського

група – безпосередньо індикатори, які висту-
пають орієнтирами для учасників інтеграційної 
взаємодії (індикатори цієї групи також потре-
бують певної структуризації, деталізації та 
агрегування). На нашу думку, найбільш вдалим 
інструментом, який поєднує індикатори першої 
та другої групи, є збалансована система показ-
ників (BSC). 

Дійсно, концепція BSC зв’язує ключові фак-
тори успіху (KSF, що надають переваг у конку-
рентній боротьбі), ключові показники ефектив-
ності (КРІ, відібрані в кожного KSF та лише в 
межах сукупності KSF), систему цілей (ЦІСБ) та 
стратегічними заходами (з визначенням складу 
виконавців цих заходів та мотиваційних комп-
лексів {МК} для них). Отже, концепція BSC 
дає можливість структурувати показники в 
напрямі розкриття її конкурентних переваг 
(ЦІСБ: KSF → І; (I)≡КРІ). Перевага концепції 
BSC міститься й в розрізі такої, наданої В. Сен-
чаговим [11], вимоги до визначення кількісних 
значень індикаторів, як необхідність виділення 
фактичних (IФ), прогнозних (IП) та граничних 
(IГ) індикаторів, що також будуть розділятися 
між базовими (ІБ) = <(ІБФ), (ІБП), (ІБГ) та додат-
ковими (ІД) = <(ІДФ), (ІДП), (ІДГ). Так, фактичне, 
прогнозне та граничне (мінімальне та макси-
мальне значення або бажана динаміка) встанов-
люватимуться для кожного окремого показника 
зі складу (І). 

Реалізація індикативного плану вимагає чіт-
кого визначення стимулів для учасників ІСБ за 
досягнення означеного рівня індикаторів. Такі 
стимули визначаються системою мотиваційних 
комплексів (МК) При цьому управління роз-
витком ІСБ зводиться до створення інституці-
ональних передумов для додержання окремими 
СБО рівня (ІБГ) в цілому для ІСБ (ЦІСБ: І

БГ → 
МК) та (ІДГ) в межах обраного сценарію (СЦі: 
ІДГ → МК). Це повністю реалізовано у BSC, де 
КРІ пов’язані не лише між собою, а й із систе-
мою стратегічних заходів. 

Отже, визначення рівнів граничних значень 
індикаторів являтиме собою підґрунтя під-
тримки стійкості розвитку ІСБ. Наближення 
показника до граничного (залежно від типу 
показники до мінімального чи максимально 
встановленого) рівня свідчитиме про критич-
них стан об’єкта управління, а отже, про необ-
хідність вироблення й прийняття певних дій 
з коригування траєкторії розвитку ІСБ. Таке 
положення підтверджується й у роботі В. Сен-
чагової [12, с. 82] де наголошується, що саме 
порогові індикатори визначають граничні зна-
чення втрати стійкості (їх ігнорування може 
спричинити загрози бажаному розвитку подій 
та поширенню руйнівних процесів).

Тому, визначення складу та граничних зна-
чень індикаторів повинно орієнтуватися на 
певну систему вимог. Також необхідно враху-
вати такі положення: 

– структура множини (I) повинна відпові-
дати цілям розвитку ІСБ; 

– базові індикатори (IБ) потрібно визначати 
в обмеженій кількості, достатній для встанов-
лення орієнтирів індикативному плануванні на 
рівні окремих учасників ІСБ та для розробки 
цими учасниками тактичних бюджетів і про-
грам дій;

– як головний орієнтир у системі індика-
тивних планів пропонується рівень розкриття 
потенціалу компетенцій та їх забезпечення 
(можливе також орієнтування на рівень задо-
волення за допомогою такого розкриття спо-
живчих запитів – зростання лояльності спожи-
вачів), що цілком відповідає поданій у табл. 1 
ієрархії процесно-проектного підходу до управ-
ління ІСБ;

– з огляду на посткризовий період розвитку 
економіки значення фактичних (IФ), прогноз-
них (IП) індикаторів може виявитися гіршим за 
бажані граничні значення (IГ). Необхідно розро-
бляти систему стратегічних заходів, яка забез-
печить розвиток ІСБ, а не зменшення орієнти-
рів розвитку через коригування (IГ);

– наявність відхилень між (IФ) чи (IП) та 
(IГ) можна ідентифікувати як загрози стійкості 
життєдіяльності ІСБ (індикатори, за якими 
визначено такі відхилення визначають черго-
вість нейтралізації загроз та обсяги фінансу-
вання потрібних дій).

Реалізація цих положень обґрунтовує наве-
дену на рис. 2 схему процесу впровадження 
індикативного планування, розуміння сутності 
якого (в аспекті орієнтування на процесно-про-
ектних підхід) було наведено на рис. 1.

З точки зору реалізації, поданої на рис. 2 
схеми та представленого структурування (I), 
доречним стає орієнтування механізму управ-
ління ІСБ на використання системи виперед-
жальних індикаторів. Тут актуалізуються роз-
робки дисципліни «системна інженерія», яка 
співвідносить випереджальні індикатори з 
рухом системи за стадіями її життєвого циклу. 
Водночас підтримується теза про доречність 
використання концепції BSC, яка показники 
ефективності (КРІ) диференціює між відстроче-
ними та випереджальними. Адаптація підходу 
випереджальних індикаторів до індикативного 
планування (особливо за умов представлення 
ІСБ через взаємодію КПК та СЗРК) потребує 
певних додаткових проробок, пов’язаних з різ-
ним розуміння терміну «випереджаючий інди-
катор».

Досить часто випереджальні індикатори роз-
глядають як прогнози розвитку подій або як 
індикатори виміру трендів [13]. З одного боку, 
такий підхід стимулює використання (І) для 
прогнозування розвитку ІСБ. З іншого – зумов-
лює зростання ризику частки ризику в прийня-
тих рішеннях. На нашу думку, під час розробки 
системи випереджальних індикаторів (множина 
ІВП) необхідно враховувати положення концеп-
ції BSC, яка не ототожнює прогнозні та випе-
реджальні індикатори (ІП ≠ ІВП). Під виперед-
жальними (leading idicator в термінах BSC) 
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розуміють такі індикатори, які дають змогу 
визначити стан ІСБ у найближчий прогнозова-
ний період. Лагові чи відстрочені індикатори 
(Laggig idicator в термінах BSC), формалізовані 
множиною (ІЛГ), розкривають додержання ІСБ 
запланованого напряму розвитку (додержання 
ЦІСБ) та підтвердження доречності й адекват-
ності заданої за допомогою випереджальних 
індикаторів тенденції.

Прикладом випереджальний та відстрочених 
індикаторів, авторське розуміння ІСБ, можна 
подати в розрізі цілі збільшення обсягів про-
дажу. Відстроченими індикаторами при цьому 
буде зростання обсягів надаваної певною ком-
петенцією споживчої вартості чи розмір еконо-
мічної доданої вартості в розрізі компетенцій 
(ЕVAКі) та їх носіїв (ЕVAНКі). Випереджальні 
індикатори, у свою чергу, надаватимуть харак-
теристику тенденціям зміни відстрочених показ-
ників. Доречним тут може бути застосування 
показників частки інноваційних компетенцій 
у складі КПК чи інноваційних складників 
СЗРК, спрямованих на реалізацію закладеної 
у певну компетенцію систем діяльності учасни-
ків ІСБ. Крім того, як варіант випереджального 
індикатора можна використовувати зазначені 
в [14, с. 25] динамічні індикатори втраченої 
вигоди від використання ресурсів (індикатор 
збільшення розкриття потенціалу компетенції, 
використовуючи нові можливості чи комбінації 
ресурсів та компетенцій).

Таким чином, використання системи гранич-
них (IГ) й прогнозних (IП) індикаторів порівняно 
з фактичними їх значеннями (IФ) та розподі-
лом між (IВП) та (IЛГ) дає змогу використати на 
практиці систему індикативного стратегічного 
управління. Її логіка функціонування (див. 
рис. 3) подібна до поширених у розробках уче-
них-економістів систем моніторингу (будь-який 

процес) та контролінгу (як підґрунтя додавання 
контуру регулювання). На рис. 3 зображені всі 
елементи процесу індикативного планування, 
які були наведені на рис. 1 та взаємозв’язок 
між індикаторами, регуляторами й інституціо-
нальним регламентуванням діяльності учасни-
ків ІСБ.

Подана на рис. 3 схема є відображенням 
процесу реалізації зазначених на рис. 1 та  
2 підходів. Її підґрунтя становить визначення 
взаємодії між індикаторами та регуляторами. 
Саме регулятори, а не встановлені індикативні 
орієнтири, забезпечують стійкість розвитку 
ІСБ. Регулятор як механізм реагування на 
зміни індикаторів забезпечує оптимізацію руху 
ІСБ за обраною траєкторією життєвого циклу. 
Головним принципом при цьому є поєднання 
жорстких ієрархічних зв’язків та владного 
примусу між рівнями ІСБ з «м’яким» регла-
ментуванням самоорганізації учасників ІСБ. 
Доречним є твердження В. Вішневського [9] 
щодо важливості не стільки результату індика-
тивного планування як визначення складників 
множини (І) та їх значень, скільки комуніка-
ційний процес узгодженого та гармонізованого 
вироблення ЦІСБ.

Висновки. Таким чином, ми розглянули роз-
виток ІСБ як чергування проектів трансформа-
ційних змін та процесів реалізації потенціалу 
закладених у ІСБ компетенцій. Це дає змогу 
визначати для кожного проекту або процесу 
індикатори досягнення бажаного на виході 
результату. Такі індикатори необхідно розпо-
діляти вздовж архітектурного представлення 
ІСБ. Відповідно потребує більш детального роз-
гляду питання складу індикаторів у певних їх 
агрегованих групах (ознака «групування інди-
каторів») та визначення інструментарію їх роз-
поділу між рівнями управлінської ієрархії.

Рис. 3. Цикл індикативного планування стійкого розвитку ІСБ

Змінена (адаптована до поточній 
стадії ЖЦ) система індикаторів

Індикатори попередніх 
періодів (стадій ЖЦ)

Фаза життєвого 
циклу N-1

Фаза життєвого 
циклу N+1

Реалізація інди-
кативного плану 
детермінованої 

фази розвитку N

{Р} – система регуляторів (механізмів 
реакції на зміну індикаторів) параметрів 

розгортання процесів та проектів розвитку 

Комплімен-
тарний пул 

компетенцій

Система 
забезпечення 

реалізації 
компетенцій

{I} – система індикаторів 
(орієнтирів) розвитку ІСБ 
в розрізі консолідованого 

вектору цілей ЦІСБ   
({І} ={ІБ}U{ІД}) 

CЗГ

ЦІСБ

Система угод між 
учасниками ІСБ

(ВЗІСБ(t) ≡ U ВЗ(СГ(t)))

Cтимули досягнення ЦІСБ 
учасникам інтеграційної 
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