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ІMPROVEMENT OF METHODICAL GOING NEAR BALANCING AND 
STRUCTING OF КРІ 
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(КРІ), який ґрунтується на результатах евентологічного аналізу та 
методу аналізу ієрархій.  
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сбалансированию и структурированию ключевых показателей 
эффективности (КРІ), который базируется на результатах 
эвентологического анализа и метода анализа иерархий. 
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ВСТУП 
Зміна концепції стратегічного розвитку підпри-

ємства в напрямку зростання його інтелектуального 
капіталу, як основи стратегічного потенціалу і 
головного джерела ринкової вартості, супровод-
жується розвитком стратегічного управління підпри-
ємством у збалансоване управління підприємством на 
основі концепції збалансованої системи показників 
(ЗСП). 

Проблемі розробки та впровадження збалансо-
ваної системи показників у практику управління 
промисловими підприємствами присвячені роботи 
закордонних та вітчизняних дослідників, а саме: 
А. Гершуна та М. Горського, Р. Каплана, М. Кизима, 
О. Кузьміна, Л. Малярця, Д. Нортона, Нильса-Горана 
Олве, А. Пилипенка, К. Редченка, В. Слинькова, 
Б. Фелпса, Х.-Р. Фридага та В. Шмідта, К.Р. Хью-
берта та інших. Втім, існуючі наукові дослідження 
стосуються переважно часткових проблем еволюції 
стратегічного управління на основі збалансованої 
системи показників, розглядаючи останню в 
обмеженому методологічному форматі.  

Відповідно постає питання щодо удосконалення 
методологічного арсеналу ЗСП як системи 
збалансованого управління підприємством в 
напрямку інтеграції систем, підходів, методів 
стратегічного управління та ЗСП із нетрадиційними 
евентологічними у поєднанні із методом аналізу 
ієрархій. 

 

 

МЕТА РОБОТИ полягає в удосконаленні 
методичного підходу до збалансування та 
структурування ключових показників ефективності, 
що характеризують стратегічний розвиток 
підприємства. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Теоретико-методологічною основою дослідження 

стали базові положення економічної теорії, теорії 
управління економічними системами, стратегічного 
управління та планування.  

Використано метод евентологічного скорингу та 
метод аналізу ієрархій (МАІ) – для збалансування та 
структурування ключових показників ефективності 
(КРІ); критичний аналіз – для порівняльного аналізу 
методологічних засад ЗСП Нортона-Каплана і ЗСП як 
системи збалансованого управління металургійним 
підприємством. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Ускладнення системи стратегічного управління 

підприємством обумовлює необхідність та 
можливість поширення сфери його стратегічної 
відповідальності (ССВ) за межі менеджменту й 
залучення до процесу збалансованого управління 
підприємством рядових власників ініціатив. 
Актуальним стає пошук відповідних механізмів, в 
тому числі нетрадиційних. Йдеться про процедури / 
методику евентологічного скорингу. 

Існуюча практика використання методів евенто-
логії для надання числового значення нефінансовим 
показникам, вимірювачам неідентифікованих немате-
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ріальних активів [1, 2] має бути поширена на відбір, 
структурування та збалансування КРІ. Необхідність 
збагачення методології ЗСП методами евентоло-
гічного аналізу посилюється необхідністю враху-
вання в процесі управління зростаючої чисельності 
випадкових, різноспрямованих і зовнішньо не 
пов’язаних одне з одним факторів.  

З метою ефективного інтегрування ЗСП у систему 
стратегічного управління металургійним підприєм-
ством удосконалено методичний підхід до збалансу-
вання та структурування КРІ (рис. 1), на основі якого 
визначена наступна послідовність створення 
управлінської панелі показників: формування вимог 
та критеріїв ЗСП; визначення зони стратегічної 
відповідальності та переліку власників ініціативи 
(менеджери вищої та середньої ланки, які 

забезпечують стратегічну відповідальність) за 
стратегічною метою – «розбудова бізнесу за 
стандартами світового менеджменту» (з проекції 
«навчання і розвиток» управлінської панелі 
показників вартісноорієнтованого металургійного 
підприємства), що забезпечується на основі 
ключового фактору успіху – «формування збалансо-
ваного управління підприємством на основі ЗСП»; 
перевірка КРІ, визначених експертним шляхом, на 
відповідність вимогам за стартовими критеріями 
відбору; перевірка КРІ на відповідність основним 
критеріям відбору; визначення рівня значущості 
критеріїв відбору показників і перевірка 
погодженості думок експертів; відбір КРІ та 
розрахунок індексу загальної збалансованості 
системи показників. 

Ні 

Так 

Формування вимог та критеріїв ЗСП 

Відповідність шаблону 

Відповідність 
традиціям управління 

Перевірка показників на відповідність 
вимогам за стартовими критеріями 

Визначення зони стратегічної 
відповідальності 

Виключення 
із списку 

Застосування е-скорингу: перевірка 
відповідності основним критеріям відбору

Інформування потенційних 
респондентів щодо вимог до ЗСП/КРІ 

Оцінка вимог на відповідність 
ЗСП/КРІ з боку власників ініціатив 

Визначення списку власників 
ініціативи за стратегічною метою 

«Розбудова бізнесу за стандартами 
світового менеджменту» 

Корегування критеріїв відбору 

Стартові критерії відбору КРІ 

Мультиколеніарність 

Чи відповідають 
стартовим 
критеріям? 

Початок 

1 

Так 

Ні 

Основні критерії відбору КРІ 

Виключення 
із списку 

Стратегічна спрямованість та 
ефективність 

Чи відповідають 
основним 
критеріям?  

Функціональність 

Збалансованість інтересів 

Можливість каскадування 

Можливість розрахунку 

Можливість мотивації 

Економічність 

Відбір КРІ 

Визначення 
КРІ-аутсайдерів 

Визначення КРІ 
найвищого 
пріоритету

1 

Визначення рівня значущості 
критеріїв відбору показників до 
збалансованої системи показників

Перевірка погодженості думок 
експертів

Розрахунок загального індексу 
збалансованості системи показників 

Кінець 
 

Рис. 1. Алгоритм відбору, структурування та збалансування КРІ збалансованої системи показників 
підприємства 

 
При цьому як стартові критерії відбору КРІ 

розглядаються відповідність шаблону ЗСП і традиціям 
діючої системи управління підприємством, перевірка 
показників на відсутність дублювання.  

Перелік основних критеріїв відбору КРІ (страте-
гічна спрямованість та ефективність, функціо-
нальність, збалансованість інтересів суб’єктів управ-
ління, можливість каскадування, можливість розра-
хунку, можливість мотивації, економічність) підпоряд-
кований завданню їх відповідного збалансування, 
визначенню значущості та взаємозалежності при 
побудові управлінської панелі вищого рівня 

управління на основі використання методів е-скорингу 
й аналізу ієрархій, що є другим етапом відбору КРІ.  

Е-скоринг дозволяє визначити інтегральну оцінку 
здійснення цільової події – «стратегічний показник, в 
цілому, збалансований із показниками управлінської 
панелі» на основі ймовірнісної множини розподілу 
анкетних запитань[3; 4; 5].  

Розроблена анкета закритого типу із бінарними 
відповідями е-скорингового аналізу збалансованості 
КРІ (табл. 1). 
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Таблиця 1 
Анкета е-скорингового аналізу збалансованості КРІ 

Питання 
х 

Основні критерії відбору 
показника  

Базові події (хі ⊆ ω) – події, що сформульовані у питаннях 
анкети 

1 Стратегічна спрямованість та 
ефективність  

Чи можливо на основі показника оцінити ступінь досяжності 
стратегії підприємства 

2 Функціональність Чи може власник стратегічної ініціативи реально впливати на 
результати використання потенціалу підприємства або 
активізацію резервів його зростання за допомогою досягнення 
показника 

3 Збалансованість інтересів Чи сприяє досягнення показника підвищенню цінності 
підприємства з позицій різних споживачів інформації  

4 Можливість каскадування Чи впливає досягнення показника на результати діяльності 
інших рівнів управління та інших власників стратегічних 
ініціатив 

5 Можливість розрахунку Чи розуміє власник ініціативи алгоритм розрахунку показника 
або шляхи прийняття конкретного рішення на основі текстового 
опису показника 

6 Можливість мотивації Чи стимулює виконання показника на досягнення стратегічних 
цілей 

7 Економічність  Чи існує інформаційна база розрахунку показника 
 
На основі критичного аналізу методичного 

інструментарію формування управлінської панелі 
металургійного підприємства визначено його 
недоліки: спрощено-механістичний поділ показників 
на фінансові та нефінансові без аргументованої 
методики їх збалансування; ігнорування необхідності 
визначення КРІ найвищого пріоритету для 
фокусування ключових факторів успіху та 
стратегічних ініціатив на досягнення генеральної 
стратегії; непридатність для опису складних 
нелінійних залежностей стратегчних цілей, ключових 
факторів успіху та КРІ в умовах зростаючого впливу 
на стратегічне управління підприємством 
випадкових, різноспрямованих і зовнішньо не 
пов’язаних одне з одним факторів. 

Для кількісної оцінки збалансованості при 
формуванні управлінської панелі ЗСП 
запропонований індекс збалансованості показника 
(Ізз) за формулою: 

( )

( ) ( )
c

зi
x X

c
зi зi

x X x X

s x r
Iзз

s x r s x r



 


 




  


 

,  (1) 

де ω – простір елементарних цільових подій s; х – 
множина обраних факторів, що характеризують стан 
об’єкта аналізу та відображаються в анкетних 
запитаннях; Х – множина основних критеріїв 
збалансованості, що відображено в анкетних 

запитаннях; ω(s  x) – результати інтерпретації 
анкетних подій-відповідей як позитивних, що 

сприяють цільовій події; ω(sс  x) – результати 
інтерпретації анкетних подій-відповідей як 
негативних; сs – доповнення цільової події s; rзі – 
ваговий коефіцієнт або рівень значущості і-го 
критерію відбору показників до збалансованої 
системи. 

За основу визначення Ізз прийнято 
інструментальний апарат е-скорингу – формулу 

розрахунку умовної ймовірності цільової події s в 
умовах настання певної комбінації анкетних подій, 
що моделюються експертами у процесі їх відповідей 
на анкетні запитання. При цьому подія враховує 
особливості 3-х можливих евентологічних структур 
базових подій (що сформульовані у питаннях анкети): 
найменш перехресних, незалежних та вкладених. З 
метою більш об’єктивної оцінки рівня збалансованості 
кожного із показників, що мають бути включені до 
ЗСП, у розрахунок Ізз вводяться вагові коефіцієнти (rзі), 
що вимірюють рівень значущості критеріїв відбору 
КРІ на основі математичного інструментарію МАІ.  

За методикою скорингового аналізу для 
статистичної обробки та відповідної інтерпретації 
результатів анкетування за «правилом більшості» 
використовується параметр: α = 0,5 (якщо частота, з 
якою експерти дають позитивну відповідь на питання 
е-скорингової анкети більше чи дорівнює 0,5, 
вважається, що відповідь експертів сприяє цільовій 
події та навпаки). Отже, розрахований Ізз дає 
можливість визначити рівень збалансованості кожного 
показника й обгрунтованість його включення до ЗСП: 
високий (Ізз ≥ 0,7), середній (0,5 ≤ Ізз < 0,7) та низький 
(Ізз < 0,5). 

Індекс загальної збалансованості системи 
показників визначається як середня величина індексів 
збалансованості кожного з обраних показників. 

ВИСНОВКИ 
Інтеграція е-скоринга із методикою ЗСП 

забезпечує ефективне функціонування вертикальної 
комунікації як базового принципу збалансованого 
управління підприємством, поширюючи сферу 
стратегічної відповідальності на рядових власників 
ініціатив. 
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