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ОПТИМІЗАЦІЯ ФІНАНСОВОГО ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ  
ЦИФРОВОЇ ТРАНСФОРМАЦІЇ ПІДПРИЄМСТВ НА ЗАСАДАХ ЗСП

OPTIMIZING FINANCIAL SUPPORT  
FOR DIGITAL TRANSFORMATION BASED ON BSC

Анотація. Стаття присвячена пошуку шляхів оптимізації фінансового забезпечення цифрової трансфор-
мації підприємств шляхом впровадження збалансованої системи показників, що дозволяє забезпечити інте-
грацію фінансових та стратегічних цілей у процесах управління. В ході дослідження розроблено ефективну 
модель побудови збалансованої системи показників, яка сприяє не лише підтримці цифрової трансформації, 
але й оптимізації процесів управління завдяки точному моніторингу та аналізу даних. Особлива увага при-
діляється визначенню, нормуванню показників та організації збору інформації, що дозволяє виявляти слабкі 
місця в діяльності підприємств і ухвалювати обґрунтовані фінансові рішення. Використання відносних по-
казників дає змогу більш точно оцінювати ефективність і проводити порівняльний аналіз, що є важливим 
для адаптації стратегій управління в умовах цифрової трансформації.

Ключові слова: фінансове забезпечення, цифрова трансформація, збалансована система показників, 
управління, моделювання.

Summary. The article explores the topic of optimizing the financial support for the digital transformation of en-
terprises, which is a critical aspect of modern management in the context of rapid changes in the technological envi-
ronment. The main purpose of the study is to develop and implement an effective financial management system that 
can support and optimize digital transformation processes through the use of balanced scorecards (BSC). Modern 
approaches to the formation and use of BSC in enterprises are studied, with an emphasis on the need to integrate the 
financial and strategic goals of the enterprise, which allows achieving optimal interaction between various elements 
of management processes. The article pays special attention to the issues of determining key performance indica-
tors, their standardization, as well as the organization of data collection and analysis to ensure accurate monitoring 
of activities and evaluation of the enterprise’s performance at all stages of its operation. The study shows that the 
use of relative indicators allows enterprises to compare their performance more effectively, identify weaknesses and 
make sound financial decisions, especially in the context of rapid changes characteristic of digital transformation. 
The author proposes a model that allows enterprises not only to assess the current state of their activities, but also 
to dynamically adapt management strategies in accordance with changes in the market and technological environ-
ment. A systematic approach to optimizing financial support through BSC is an effective tool for increasing trans-
parency, accountability and efficiency of management processes in an enterprise, which is especially important in a 
period of active digital transformation. The use of BSC allows enterprises to implement more adaptive management 
strategies, improve financial stability and increase competitiveness in the digital economy. The results of the study 
confirm that systematic optimization of financial support based on BSC creates a solid foundation for the long-term 
development of enterprises and ensures effective interaction between financial, operational and strategic goals in 
the context of digital transformation.

Keywords: financial support, digital transformation, balanced scorecard, management, modeling.

Постановка проблеми. Фінансове забез-
печення цифрових змін економіки є складним 
процесом, який вимагає комплексного підходу 
та нових інструментів ефективного управління 
фінансовими ресурсами. Одним з таких інстру-
ментів є моделювання збалансованої системи 
показників (ЗСП), що дозволяє визначити, які 

саме аспекти цифрової трансформації потребують 
фінансування; допомагає ідентифікувати потен-
ційні ризики, пов’язані з цифровою трансформа-
цією та розробляти заходи щодо їх мінімізації.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
В останні роки у наукових джерелах дедалі час-
тіше можна зустріти критику традиційних фінан-
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сових показників як основи для прийняття управ-
лінських рішень. Прагнення підприємств щодо 
посилення управлінської функції за рахунок 
органічного узгодження інтересів стейкхолдерів 
є основною передумовою впровадження системи 
ЗСП. Засновниками даної системи є Р. Каплан 
та Д. Нортон [1], завдяки яким ЗСП забезпечила 
новий підхід до стратегічного управління під-
приємствами у різних сферах діяльності. Сама 
ідея збалансування містить в собі врахування, під 
час прийняття управлінських рішень, не лише 
фінансових даних, а й даних про стан ринку, час 
і вартість процеси, які виконуються в компанії 
[2, с. 48]. Так званий «баланс» у концепції ЗСП 
має багатоплановий характер, охоплюючи зв’язки 
між монетарними і немонетарними показниками, 
стратегічним і операційним рівнями управління, 
минулими і майбутніми результатами, а також між 
внутрішніми і зовнішніми аспектами діяльності 
підприємства [3]. При цьому, акцент робиться 
на тому, що ЗСП ефективно вирішує такі клю-
чові проблеми: «ефективно оцінює результати 
діяльності організації і допомагає реалізувати 
стратегію, а також є випробуваним й ефектив-
ним інструментом» [4]. Певні переваги та недо-
ліки збалансованої системи показників вивчено і 
проаналізовано у працях науковців: М. Ампуеро, 
Дж. Горансона, Дж. Скотта [5]; Н. Буратчук [6]; 
О. Лясковської [7]; Г. Ляшенко, В. Дерев’янко [8]; 
І. Погорєлова, О. Сиром’ятникової, Я. Бондаренко 
[9]; Н. Потриваєвої [10] та інших. Однак, на сьо-
годні в сучасній економічній літературі та прак-
тиці управління підприємствами не сформовано 
чітких рекомендацій щодо того, які саме фінансові 
показники слід виділяти в межах кожної складової 
ЗСП з урахуванням особливостей процесу циф-
рової трансформації. Це ускладнює оптимізацію 
фінансового забезпечення підприємств, оскільки 
специфіка їхньої діяльності потребує адаптивного 
підходу до вибору показників для моніторингу та 
оцінки ефективності цифрових змін.

Мета статті полягає у розробці моделі побу-
дови збалансованої системи показників для опти-
мізації фінансового забезпечення цифрової транс-
формації підприємств.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
ЗСП є аналітико-стратегічною й управлінською 
системою, що переводить місію і стратегію опти-
мізації фінансового забезпечення цифрової транс-
формації у режим ефективного використання й 
нарощування потенціалу підприємства. Одним 
із ключових інструментів методології збалансо-
ваної системи показників є аналіз і моніторинг 
динаміки зростання показників та рівня їх ста-
більності як у період до прогнозування, так і в 
прогнозованому майбутньому. Це дає змогу не 
лише визначити сильні та слабкі сторони фінан-
сової діяльності підприємства, але й оцінити його 

стійкість і толерантність до змін фінансових пара-
метрів зовнішнього та внутрішнього середовища 
в умовах цифрової трансформації, а також знайти 
оптимальні способи фінансування для досягнення 
поставлених стратегічних цілей розвитку.

В контексті цифрової трансформації еконо-
міки, ЗСП може бути використана для: визна-
чення ключових цілей цифрової трансформації 
та їх зв’язку з загальною стратегією підприєм-
ства; вибору ключових показників ефективності 
діяльності, які дозволять відстежувати прогрес 
у досягненні стратегічних цілей; поєднання 
фінансових, клієнтських, внутрішніх процесів та 
потенціалу розвитку в єдину систему показників 
для комплексної оцінки ефективності; виділення 
фінансових ресурсів на ті напрямки, які найбільш 
сприяють досягненню стратегічних цілей [11; 12].

Застосування комплексного підходу до опти-
мізації фінансового забезпечення цифрової 
трансформації підприємства вимагає врахування 
різних критеріїв, що відображають фінансові, 
технологічні та організаційні аспекти діяльності 
підприємства, з одного боку, а з іншого – базу-
ються на прогнозах економічного розвитку ринку, 
споживачів і галузі в умовах цифрових змін. Про-
ектування ключових показників ефективності та 
кількісних параметрів системи фінансового забез-
печення цифрової трансформації підприємства 
має базуватися на розрахунках, що оцінюють сту-
пінь фінансових ризиків і стабільності, із залучен-
ням якісної та достатньої інформації про технічні, 
організаційні, економічні та соціальні аспекти 
діяльності підприємства [13; 14].

Збалансовану систему показників доцільно 
розглядати як ключовий елемент фінансового 
механізму стратегічного управління цифровою 
трансформацією підприємства, що функціонує 
в умовах складних взаємозв’язків із зовнішнім 
середовищем. При цьому, ці взаємозв’язки мають 
синергетичний характер і формуються з метою:

– реалізації ринкової стратегії, де основним прин-
ципом є конкурентність і фінансова ефективність;

– інноваційно-інвестиційної стратегії, що 
спрямована на залучення інвестицій у цифрові та 
інтелектуальні активи підприємства;

– соціальної орієнтації, яка передбачає вра-
хування запитів клієнтів і адаптацію фінансових 
рішень до соціальних стандартів та очікувань.

З огляду на зазначені фактори та їхній вплив 
стратегія фінансового забезпечення та меха-
нізми контролю процесів цифрової трансформа-
ції відображаються через збалансовану систему 
показників. Вона забезпечує інтеграцію ключо-
вих фінансових і стратегічних цілей, дозволяючи 
ефективно контролювати й коригувати процеси 
цифрових змін підприємства. В ході дослідження 
сформовано матрицю стадій цифрової трансфор-
мації підприємства та напрямів взаємозв’язку з 
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факторами оптимізації фінансового забезпечення, 
що сприяють досягненню запланованих фінансо-
вих результатів відповідно до стратегії цифрового 
розвитку (табл. 1).

Матриця відображає інтеграцію фінансових 
рішень із ключовими етапами трансформації, 
забезпечуючи контроль і адаптацію процесів для 
досягнення стратегічних цілей. Так, на стадії 
масштабування ключовими показниками ефек-
тивності (KPI) є зростання цифрових продажів 
і інвестиції в цифрову інфраструктуру, на стадії 
стабілізації – ефективність витрат на цифрову 
трансформацію та прибутковість цифрових про-
дуктів, а на стадії активного розвитку – окупність 
інвестицій і продуктивність активів, завдяки реа-
лізації новітніх цифрових рішень.

Впровадження системи оцінки ефективності 
ЗСП дозволяє підприємству аналізувати досяг-
нення поставлених цілей і отримувати оператив-
ний зворотний зв’язок на основі набору показни-
ків, ретельно підібраних для врахування основних 
аспектів стратегії діяльності організації [20].

Рекомендована модель побудови системи 
оцінки ефективності ЗСП для оптимізації фінан-
сового забезпечення цифрової трансформації 
підприємства включає створення системи показ-
ників, визначення режимів роботи ЗСП та впро-
вадження механізму балансування через оптимі-
заційні розрахунки і бенчмаркінг, що забезпечує 
точний моніторинг фінансових результатів і ефек-
тивне управління ресурсами в умовах цифрових 
змін (табл. 2).

Побудова збалансованої системи показників 
для вітчизняних підприємств в умовах цифрової 
трансформації передбачає адаптацію до місцевих 
реалій, фокус на інноваціях, розвиток цифрових 

компетенцій персоналу та забезпечення гнуч-
кості системи для реагування на постійні зміни. 
Фактори, що сприяють впровадженню ЗСП, 
включають розвиток цифрових технологій, який 
покращує доступ до даних і аналітики, а також 
зростання конкуренції, що стимулює підпри-
ємства підвищувати ефективність і адаптувати 
нові управлінські інструменти [21, с. 85]. Впро-
вадження міжнародних стандартів управління 
також полегшує інтеграцію ЗСП, а підвищення 
обізнаності серед керівництва і персоналу сприяє 
їх прийняттю. Проте, високі витрати на впрова-
дження, недостатня підтримка з боку керівництва, 
супротив змінам та нестача ресурсів для аналізу 
даних можуть стати серйозними перешкодами на 
шляху до ефективного використання ЗСП. Також 
серед факторів, що перешкоджають оптимізації 
фінансового забезпечення цифрової трансформа-
ції підприємств через впровадження ЗСП, можна 
виділити: зростання інвестиційних ризиків, дефі-
цит висококваліфікованих управлінських кадрів, 
низький рівень комп’ютеризації, відсутність 
досвіду у впровадженні ЗСП та недостатню кор-
поративну культуру. Тому наразі виникла необ-
хідність у доопрацюванні інструментарію впро-
вадження системи збалансованих показників в 
контексті оптимізації фінансового забезпечення 
цифрової трансформації, з урахуванням мінімі-
зації негативних факторів. Процедура впрова-
дження ЗСП має відповідати вимогам простоти, 
адаптивності до специфіки підприємства та мож-
ливості інтеграції з підвищенням корпоративної 
культури, а також включати створення умов і сти-
мулів. Результати дослідження свідчить про те, 
що методики впровадження даної системи часто 
ігнорують важливі рекомендації на всіх трьох ста-

Таблиця 1 – Матриця фінансових показників і стратегічних напрямів 
цифрової трансформації підприємства

Стадія

Стратегічні напрями
Зростання доходу 

й розширення структури 
діяльності

Скорочення витрат 
і збільшення 

продуктивності
Використання активів

Масштабування

Зростання обсягу продажів 
у сегменті цифрових рішень. 
Відсоток доходу від нових 
цифрових продуктів для нових 
клієнтів

Збільшення доходів на 
одного співробітника через 
впровадження цифрових 
технологій

Інвестиції в цифрову 
інфраструктуру. Дослідження 
й розвиток у сфері цифрових 
інновацій (витрати/ефект)

Стійкий стан

Частка цифрових рішень 
для цільових клієнтів. 
Перехресні продажі цифрових 
послуг. Прибутковість 
цифрових продуктів і клієнтів

Порівняння витрат 
на цифрову трансформацію 
з витратами конкурентів. 
Скорочення витрат через 
автоматизацію процесів

Коефіцієнт ліквідності 
цифрових активів. 
Коефіцієнт ефективності 
використання цифрових 
інфраструктур

Активний 
розвиток

Прибутковість нових цифрових 
продуктів і клієнтів. Відсоток 
клієнтів, які користуються 
цифровими послугами

Собівартість впровадження 
цифрових технологій. 
Збільшення продуктивності 
через автоматизацію 
та цифрові рішення

Окупність інвестицій 
у цифрову трансформацію. 
Продуктивність активів, 
підвищена завдяки цифровим 
технологіям

Джерело: сформовано на основі [15–19]
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діях процесу: мобілізація, розробка плану та його 
втілення в життя [22, с. 82].

Організаційна послідовність формування та 
використання збалансованих систем показників 
для оптимізації фінансового забезпечення циф-
рової трансформації підприємств має наступну 
логіку: спочатку слід вибрати показники для сис-
теми стратегічного управління, потім нормувати 
їх і створити банк даних (рис. 1). Далі необхідно 
проаналізувати взаємозв’язки між показниками, 
розподілити ресурси відповідно до управлінських 

потреб, і завершити процес оцінкою та контролем 
діяльності.

Оптимізація фінансового забезпечення циф-
рової трансформації підприємств передбачає 
постійне вдосконалення технології прийняття 
рішень і розвитку ЗСП. Показники мають відобра-
жати не тільки поточний стан цифрової трансфор-
мації підприємства, але й зміни в його діяльності. 
Доцільно використовувати відносні показники, що 
дозволяють здійснювати порівняння і забезпечу-
ють точніше оцінювання ефективності управління.

Таблиця 2 – Модель побудови ЗСП для оптимізації фінансового забезпечення цифрової 
трансформації підприємств

Етап Характеристика
Етап 1. Визначення стратегічних цілей:

– аналіз зовнішнього 
середовища

Оцінка впливу цифрової трансформації на ринок, конкурентів, клієнтів, постачальників, 
а також оцінка доступності фінансових ресурсів для інвестицій у цифрові технології

– аналіз 
внутрішнього 
середовища

Оцінка фінансової стійкості підприємства, рівня інвестиційних можливостей, а також 
здатності підприємства до впровадження технологій у рамках існуючого бюджету

– формулювання 
місії та візії

Визначення бачення цифрової трансформації та фінансових ресурсів, необхідних для її 
реалізації, включаючи очікуваний рівень повернення інвестицій від цифрових ініціатив

– розробка 
стратегічних цілей

Створення фінансово орієнтованих SMART-цілей, таких як оптимізація витрат на 
впровадження цифрових технологій, підвищення операційної ефективності 
та збільшення прибутковості через цифрові інновації

Етап 2. Створення перспектив ЗСП:

– фінансова 
перспектива

Показники, що відображають фінансовий результат (прибуток, рентабельність, дохід), 
з особливою увагою на оптимізацію витрат на ІТ-інфраструктуру та максимізацію 
повернення інвестицій у цифрові технології

– перспектива 
клієнта

Показники, які відображають вплив цифрової трансформації на клієнтську лояльність 
і задоволеність, що може прямо вплинути на фінансові результати, такі як підвищення 
частки ринку і зростання доходів від цифрових каналів

– перспектива 
внутрішніх процесів

Показники, які оцінюють ефективність впровадження цифрових процесів, 
таких як автоматизація, цифровізація операцій, і їх вплив на зниження операційних 
витрат та збільшення продуктивності праці

– перспектива 
навчання і розвитку

Показники розвитку цифрових компетенцій персоналу та інноваційних можливостей 
підприємства, що можуть безпосередньо вплинути на фінансові показники через 
підвищення ефективності і продуктивності використання нових технологій

Етап 3. Вибір ключових показників ефективності (KPI)

– вибір KPI для 
кожної перспективи

Обираються конкретні фінансові KPI для вимірювання досягнення стратегічних цілей, 
пов’язаних з цифровою трансформацією (витрати на ІТ-інфраструктуру від загального 
бюджету, економія витрат завдяки автоматизації, або збільшення частки цифрових 
доходів)

– KPI для цифрової 
трансформації

Цифрова бізнес-модель. Показники змін у бізнес-моделі, зокрема фінансові метрики 
переходу на цифрові канали продажів (рівень цифрових продажів, частка цифрових 
продуктів/послуг від загального обсягу бізнесу)
Цифрова грамотність персоналу. Показники інвестицій у навчання персоналу 
та цифрові компетенції, що впливають на загальну ефективність підприємства 
та окупність інвестицій у цифрові технології
Цифрова інфраструктура. Показники фінансової оцінки стану та інвестицій 
в ІТ-інфраструктуру (частка витрат на хмарні технології та їх окупність)

Етап 4. Побудова причинно-наслідкових зв’язків

– логічні зв’язки між 
показниками

Встановлення зв’язків між показниками різних перспектив для досягнення стратегічних 
фінансових цілей, таких як взаємозв’язок між інвестиціями у цифрову інфраструктуру 
та зростанням прибутку через зниження витрат або підвищення ефективності

Етап 5. Моніторинг та управління

– збір даних і аналіз Регулярний збір даних про фінансові показники цифрової трансформації, аналіз витрат 
та доходів, і коригування стратегії для досягнення оптимальних фінансових результатів

Джерело: авторська розробка
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Висновки. Оптимізація фінансового забез-
печення цифрової трансформації підприємств 
на засадах збалансованої системи показників 
забезпечує інтеграцію стратегічних і фінансових 
цілей через систематичне використання ключових 
показників для моніторингу і управління ефектив-
ністю. Впровадження ЗСП дозволяє точно оціню-

вати як поточний стан підприємства, так і дина-
міку його змін, що сприяє більш обґрунтованому 
прийняттю фінансових рішень. При цьому, вико-
ристання відносних показників для порівняння 
забезпечує підвищення прозорості і точності ана-
лізу, що є критично важливим для успішної циф-
рової трансформації.

Рисунок 1 – Рекомендована послідовність формування збалансованої системи показників
Джерело: авторська розробка
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