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В статье рассмотрен процесс формирования стратегических показателей эффективности. Предло-

жена технология формирования годовых плановых показателей деятельности на основе декомпозиции 
стратегических ключевых показателей эффективности до первичных показателей, отражаемые в годовой 
отчётности предприятия. Первичные показатели характеризуют эффективность операционной, финан-
совой и инвестиционной деятельности предприятия. Эта технология рассматривается как основа корпо-
ративной информационной системы EРМ – системы управления эффективностью предприятия. 
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Постановка проблемы 
На основе проведённого анализа научных пуб-

ликаций по стратегическому управлению, можно 
сделать вывод, что большинство существующих 
моделей развития коммерческого предприятия, а 
также существующих систем показателей эффек-
тивности деятельности не отражают комплексно 
направления деятельности: операционную (основ-
ную), финансовую и инвестиционную. Результаты 
этих видов деятельности отражаются в бухгалтер-
ской отчётности и в отчётах по финансовым резуль-
татам предприятия [1, 2].  

Операционная деятельность – это деятельность 
предприятия, указанная в ее учредительных доку-
ментах и приносящая основную прибыль, например, 
производство промышленной продукции, выполне-
ние строительных работ, сельское хозяйство, тор-
говля, общественное питание, заготовка сельскохо-
зяйственной продукции, лизинговая деятельность и 
другие аналогичные виды деятельности, т.е. это ос-
новная деятельность, приносящая доход деятельно-
сти организации. Основная деятельность позволяет 
обеспечить достижение большинства ключевых по-
казателей. 

Инвестиционная деятельность – это деятель-
ность, связанная с инвестициями (капитальными 
вложениями) в земельные участки, здания и иную 
недвижимость, в оборудование, нематериальные и 
другие необоротные активы, а также деятельность, 
связанная с продажей объектов инвестиций; осуще-
ствление долгосрочных финансовых вложений в 
другие предприятия, выпуск ценных бумаг долго-
срочного характера и т.п., т.е. приобретение и вы-
бытие долгосрочных активов и других инвестиций, 
которые не относятся к денежным эквивалентам. 
Эта деятельность с одной стороны даёт возможность 
получить дополнительную прибыль (от инвестиро-

вания во внешние проекты и участия в капитале), 
т.е. обеспечить достижение ключевых показателей 
деятельности, с другой стороны инвестирование в 
развитие предприятия обеспечивает развитие основ-
ной деятельности (закупка, обновление оборудова-
ния, технологий и т.д.). 

Финансовая деятельность – деятельность, ко-
торая приводит к изменениям в величине и структу-
ре собственного капитала и заёмных средств пред-
приятия, это деятельность предприятия, связанная с 
операциями с краткосрочными ценными бумагами, 
предоставлением займов на срок менее 12 месяцев, 
выпуском облигаций и иных ценных бумаг кратко-
срочного характера и т.п. Финансовая деятельность 
обеспечивает 1) дополнительную прибыль от вы-
годных финансовых операций (на краткосрочных 
периодах), 2) обеспечивает финансирование инве-
стиционных проектов развития предприятия (поиск 
и привлечение новых источников финансирования 
проектов). 

Таким образом, при формировании стратегиче-
ских планов развития необходимо учитывать взаи-
мосвязь этих видов деятельности. В большинстве 
случаев на практике применяется подход, который 
состоит в том, что развитие коммерческого пред-
приятия рассматривается только с точки зрения 
улучшения финансовых показателей или повыше-
ния показателей операционной деятельности [3, 4]. 
Актуальной проблемой остаётся формирование 
стратегии развития предприятия, которая бы объе-
динила согласованные стратегии операционной, 
инвестиционной и финансовой деятельности [5]. 
Поэтому в данной работе предлагается при форми-
ровании стратегии развития и показателей эффек-
тивности, учитывая тесную взаимосвязь основной, 
финансовой и инвестиционной деятельности. 

Так как стратегическое развитие требует ин-
формационной и математической поддержки, то на 
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ранке инвестиционных технологий в последнее вре-
мя начали появляться корпоративные информаци-
онные системы, которые направлены на решение 
задач управления эффективностью предприятия в 
долгосрочной перспективе. Это системы управления 
эффективностью организации (CPM, BPM, EPM). 
Эти системы реализуют концепцию управления эф-
фективностью бизнеса, охватывающую весь спектр 
задач в области стратегического и финансового 
управления компанией, включает в себя такие 
управленческие технологии как моделирование 
стратегии, карты сбалансированных показателей, 
процессно-ориентированное планирование и функ-
ционально-стоимостной анализ, бюджетирование и 
бизнес-планирование, консолидированная управ-
ленческая отчётность и анализ. 

Впервые понятие BPM было предложено меж-
дународной аналитической компанией IDC. Ее под-
держала исследовательская фирма META Group.  

В свою очередь, Gartner Group предложила аль-
тернативную аббревиатуру — СРМ (Corporate Per-
formance Management, управление эффективно-
стью корпорации).  

Распространение получил также акро-
ним EРМ (Enterprise Performance Management, 
управление эффективностью предприятия). 

Система класса EPM позволяет производить: 
 комплексное стратегическое, финансовое, 

бюджетное и операционное планирование; 
 сбор оперативной информации об исполне-

нии планов; 
 мониторинг и анализ исполнения планов; 
 управление прибыльностью; 
 быстрое закрытие финансового периода. 
Основным преимуществом систем класса EPM 

является связанность всех показателей планов в 
единую иерархию, что позволяет отследить взаимо-
связь между стратегическими целями организации 
(предприятия) и ключевыми плановыми показате-
лями.  

Это позволяет выполнить преобразование стра-
тегий в планы и отследить выполнение планов и 
эффективность реализации стратегий. Также, с по-
мощью системы EPM имеется возможность создать 
эффективную систему ведения сбалансированных 
показателей организации и реализовать применение 
методик ведения раздельного учёта доходов и затрат 
по направлениям деятельности организации. 

Основные эффекты, сопутствующие внедре-
нию систем EPM: 

 повышение эффективности формирования 
стратегических, финансовых, бюджетных и опера-
ционных планов; 

 возможность формирования и отслежива-
ния взаимосвязей стратегических целей и плановых 
показателей; 

 возможность формирования финансовой 
модели деятельности организации, взаимоувязанной 
со стратегическими целями; 

 вовлечение всех сотрудников организации в 
процесс достижения стратегических целей; 

 достижение требуемого уровня детализации 
плановых показателей; 

 сокращение времени сбора и консолидации 
отчётности; 

 повышение степени доступности управлен-
ческой информации - информационная поддержка 
принятия решений; 

 повышение степени согласованности дея-
тельности различных подразделений за счёт единст-
ва и прозрачности планов и стратегии; 

 внедрение единой корпоративной класси-
фикации информации. 

Анализ последних исследований  
и публикаций 

Стратегическое управление осуществляет гиб-
кое регулирование деятельности предприятия, сти-
мулирует эффективные изменения функционирова-
ния и позволяет своевременно адаптироваться в но-
вых условиях бизнеса.  

На данный момент проведено большое количе-
ство научных исследований в сфере стратегического 
управления. Весомый вклад в теоретические разра-
ботки в области стратегического менеджмента было 
сделано такими исследователями, как У. Кинг, 
Д. Клиланд, Л. Грейнер, К. Ендрю, Ж. Бовер, 
К.Р. Кристенсон, М. Портер, Дж. Форрестер,  
Г. Минцберг, Дж.Б. Куинн, Г. Хэмэл, Дж. Стопфорд, 
И. Ансофф, В.Н. Тренев, В.Н. Бурков и др. Однако 
исследования в области формирования стратегии 
развития не теряют свою актуальность, поскольку 
быстрая реакция современного предприятия в меж-
дународной экономике, необходимость пересмотра 
направлений развития или их корректировки в 
сложных кризисных и после кризисных условий 
национальной и мировой экономики требуют новых 
методик, подходов к процессу разработки стратегии 
и стратегических планов развития. Стратегическое 
управление должно обеспечивать постоянное разви-
тие всего предприятия и отдельных его направлений 
и видов деятельности, рост его конкурентоспособ-
ности в будущем. Без выявления перспектив и пред-
видения тенденций развития практически невоз-
можно и разработка тактических мер в сложных 
рыночных условиях.  

На рынке информационных технологий круп-
ные разработчики программных систем представили 
EPM- системы: 

 Oracle EPM 
 Oracle Hyperion Planning 
 IBM Cognos Disclosure Management 
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 SAP EPM 
 IBM Cognos FPM 
 IBM Cognos TM1 
Эти программные комплексы позволяют ре-

шать ряд задач стратегического управления, такие 
как  

 назначать цели развития; 
 отслеживать состояние ключевых показате-

лей эффективности; 
 анализировать результаты и назначать кор-

ректирующие действия; 
 составлять финансовую и управленческую 

отчётность для принятия решений. 
Однако формирование как ключевых показате-

лей эффективности, так и формирование отчётности 
не отражают в деталях операционную, инвестици-
онную и финансовую деятельности предприятия; не 
позволяют определить взаимовлияние развития этих 
3-х видов деятельности и определить перспективы 
развития каждой из них. 

Формирование цели статьи 
Многие стратегические планы так и остаются 

нереализованными в силу их «отрыва» от тактиче-
ских и оперативных планов. Формируемые страте-
гические задачи на высшем уровне управления 
предприятия остаются не решёнными, так как опе-
ративные планы формируются на основе данных 
прошлых периодов и, в конечном результате, их 
реализация не позволяет достичь тех стратегических 
показателей, которые были задекларированы в стра-
тегических планах развития. Поэтому в данной ра-
боте предлагается подход к формированию страте-
гических показателей предприятия, достижение 
нормативных значений которых возможно за счёт 
выполнения тактических и оперативных планов, в 
которых отражаются показатели текущей деятель-
ности предприятия. 

Предложенная технология должна быть реали-
зована в рамках EPM- системы 

Изложение основного материала 
Основные этапы процесса формирования 

сценария развития предприятия. В работах [6, 7] 
авторами были предложены дополнения в процесс 
стратегического планирования с учётом деления 
деятельности предприятия на операционную, инве-
стиционную и финансовую.  

В данной работе предлагается развитие этих 
работ, дополнив стратегическое планирование эта-
пами декомпозиции ключевых показателей деятель-
ности на показатели, характеризующие виды дея-
тельности и отражающиеся в реестрах управленче-
ского и бухгалтерского учёта. 

Процесс формирования сценария развития со-
стоит из следующих восьми этапов: 

I. Формирование стратегии и стратегиче-
ских задач развития предприятия. 

1.1. Анализ результатов деятельности пред-
приятия, анализ ситуации на рынке. Проведение 
SWOT-анализа. Для анализа информации и выделе-
ние наиболее значимых данных для принятия стра-
тегических решений, необходимо провести агреги-
рование информации, классифицировать её по уров-
ням планирования: оперативное, тактическое и 
стратегическое. При этом необходим анализ дости-
жимости ранее установленных целей. Поэтому 
очень важно, чтобы цели имели конкретное число-
вое представление [4]. Анализ полученных резуль-
татов даёт основу для анализа ошибок прошлого 
плана развития и разработку решений по ликвида-
ции этих ошибок при планировании и управлении 
предприятием в будущем (рис. 1).  

 

  
Рис. 1. Результат анализа 

внешнего и внутреннего окружения предприятия 
 
1.2. Формирование стратегии предприятия. 

Стратегия и стратегические цели должны выражать 
интересы собственников предприятия, контраген-
тов, покупателей и т.д. Все эти цели будут носить 
противоречивый характер. Многие авторы совре-
менных публикаций уделяют пристальное внимание 
целеполаганию, формулировке стратегии. М. Пор-
тер утверждает, что стратегия - это выбор таких ви-
дов (направлений) деятельности, в которых пред-
приятие достигнет совершенства, создав устойчивое 
конкурентное преимущество на рынке. 

Представим целим в виде вектора:  

T T T
iZ {Z , i 1, N }  , 

где T
iZ  – i-я стратегическая цель на плановом пе-

риоде Т, TN  – количество стратегических целей на 
плановом периоде Т. 

II. Построение стратегической карты и 
формирование множества ключевых показателей 
по аспектам деятельности, определение их нор-
мативных значений [8, 9].  

2.1. Формирование стратегии предприятия по 
аспектам: финансы, клиенты, бизнес-процессы, 
персонал согласно методологии «Система сбаланси-
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рованных показателей (ССП)» [9, 10]. Стратегиче-
ские цели трансформируются в цели по аспектам:

  
T F K BP PZ {Z , Z , Z , Z }     , 

где FZ , KZ , BPZ , PZ  - цели по финансам, клиен-
там, бизнес-процессам, персоналу соответственно. 

2.2. Определение ключевых факторов успеха по 
4-м составляющим [8]. Ключевые факторы успе-
ха (Key success factors) – это конкурентные возмож-
ности, которые каждая компания стремится обеспе-
чить, чтобы добиться большей конкурентоспособ-
ности и успехов в своём бизнесе, другими словами, 
достичь своих стратегических целей. Ключевые 
факторы успеха по аспектам деятельности форми-
руют вектор факторов успеха предприятия: 

T

F F K K
i i

BP BP P P
i i

KSF

{KSF , i 1,K ; KSF ,i 1,K ;

KSF , i 1,K ; KSF , i 1,K },



  

 

 

где FK , KK , BPK , PK  - количество факторов ус-
пеха по аспектам: финансы, клиенты, бизнес-
процессы, персонал соответственно. 

Формирование системы ключевых показателей 
эффективности KPI (Key Performance Indicators - 
индикаторы деятельности) по четырём аспектам: 
финансы, клиенты, бизнес-процессы, персонал 

T F F K K
i i

BP BP P P
i i

S {S , i 1, N ; S , i 1, N ;

S , i 1, N ; S , i 1, N },

  

 
 

где F F F
iS {S , i 1,M }   - показатели, характери-

зующие финансы предприятия,  
K K K

iS {S , i 1,M }  – отношения с клиентами,  

BP BP BP
iS {S , i 1,M }  – внутренние бизнес-

процессы,  
P P P

iS {S , i 1,M }  – развитие и обучение пер-
сонала;  

FM , KM , BPM , PM  - количества показателей, 
характеризующих финансы, клиентов, бизнес-
процессы и персонал соответственно. 

2.3. Определение измерителей (размерности) 
ключевых показателей эффективности («оцифров-
ка» показателей, т.е. переход от качественных фор-
мулировок к показателям, которые могут быть вы-
числены на основе данных управленческой, бухгал-
терской отчётности, данных исследований рынка и 
т.п.).  

Для системы показателей { TS } по аспектам 
осуществляется определение показателей, которые 
можно выразить в численном виде:  

F K BP PFK {FK , FK , FK , FK } , 

где  F F F
iFK {FK , i 1, N }   - «оцифрованные» KPI 

блока «Финансы»,  
K K K

iFK {FK , i 1, N }   - «оцифрованные» 
KPI блока «Клиенты»,  

BP BP BP
iFK {FK , i 1, N }   - «оцифрованные» 

KPI блока «Внутренние бизнес-процессы»,  
P P P

iFK {FK , i 1, N }  - «оцифрованные» KPI 
блока «Развитие и обучение персонала». 

2.4. Определение формул расчёта «оцифрован-
ных» ключевых показателей эффективности и вы-
явление первичных показателей, от которых они 
зависят: 

PP
j{PP , j 1, M } , 

где PPM  – количество первичных показателей («от-
сев» незначимых, дублирующих друг друга показа-
телей (взаимозаменяемых показателей)).  

Для этого можно использовать построение ког-
нитивной карты и корреляционный анализ.  

В результате формируется множество KPI, ко-
торые отражают численно стратегические цели 
предприятия: 

F F
h j

K K
h j

BP B
h j

P P
h j

FK ({PP }), h 1,H ;

FK ({PP ,}),h 1, H ;

FK ({PP }), h 1,H ;

FK ({PP }),h 1, H ,









 

где FH , KH , BH , PH  - количество «оцифрован-
ных» ключевых показателей эффективности, харак-
теризующие аспекты: финансы, клиенты, бизнес-
процессы и персонал соответственно.  

При «оцифровке» количество показателей мо-

жет быть изменено, возможно, что F FH N . 
2.5. Определение коэффициентов важности 

KPI. Для этого предлагается использовать эксперт-
ное оценивание. Строится иерархия, как в методе 
анализа иерархий (МАИ) [10]. Верхний уровень - 
стратегии по аспектам, второй уровень - ключевые 
показатели. 

Эксперты оценивают влияние каждого коэф-
фициента на достижение стратегических целей 
предприятия, на сколько каждый показатель харак-
теризует качественно и количественно стратегиче-
скую цель. Процедура попарных сравнений и обра-
ботка результатов аналогична МАИ. В дальнейших 
работах авторов эта процедура будет детально пред-
ставлена. 

Таким образом, используя процедуру попарных 
сравнений элементов уровней иерархий, определя-
ются приоритет KPI.  
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Обозначим через  
F K B P{ , , , }       – 

вектор весовых коэффициентов, характеризующих 
важность, значимость, приоритет показателей. 

Этот вектор содержит соответствующие набо-
ры коэффициентов важности показателей по аспек-
там:  

F F F
h{ , h 1,H }     – коэффициенты важно-

сти показателей «финансы» F F
hFK , h 1, H ;  

K K K
h{ , h 1,H }     – коэффициенты важно-

сти показателей K K
hFK ,h 1,H ;  

BP BP BP
h{ , h 1,H }     – коэффициенты важ-

ности показателей BP BP
hFK , h 1,H ;   

P P P
h{ , h 1,H }     – коэффициенты важно-

сти показателей P P
hFK , h 1, H . 

2.6. Определение нормативных значений клю-
чевых показателей эффективности, которые необ-
ходимо достичь на стратегическом периоде: 

FN PP F
h j

KN PP K
h j

BPN PP B
h j

PN PP P
h j

FK ({PP , j 1,M }), h 1,H ;

FK ({PP , j 1,M }),h 1, H ;

FK ({PP , j 1,M }), h 1,H ;

FK ({PP , j 1,M }),h 1,H .

 

 

 

 

 

Эти нормативные значения и являются чис-
ленным выражением стратегии и планируемым 
результатом решения стратегических задач на ко-
нец стратегического периода Т.  

Другими словами, это стратегические плано-
вые показатели, которые определяются экспертным 
путём на основе данных маркетинговых исследо-
ваний, анализа финансового состояния предпри-
ятия и другой информации. 

III. Формирование множества первичных 
показателей, которые входят в состав ключе-
вых показателей, определение степени их влия-
ния на ключевые показатели. 

Определение наиболее значимых первичных 
показателей  

PP
j{PP , j 1, M } , 

влияющих на значения показателей эффективности  
F K BP PFK ; FK ; FK ; FK  

осуществляется на основе факторного анализа, ана-
лиза экспертного оценивания.  

В результате определяются так называемые 
активные и пассивные первичные показатели. 

Активный – это показатель, который сущест-
венно влияет на ключевой показатель и может 
быть изменён на плановом периоде (в результате 
управленческих решений и использования ресур-
сов показатель может быть изменён до необходи-
мого уровня).  

Пассивный – показатель, который или затруд-
нительно для предприятия изменить на плановом 
периоде, (например, изменение уставного капита-
ла, как часть собственного капитала, связано с 
эмиссионной политикой, состоянием фондового 
рынка и т.д., поэтому подлежит изменению в ис-
ключительных случаях), или тот показатель, кото-
рый несущественно может повлиять на значение 
ключевого показателя.  

IV. Определение директивных значений пер-
вичных показателей для достижения норма-
тивных значений стратегических ключевых по-
казателей. 

V. Определение необходимых ресурсов для 
достижения директивных значений первичных 
показателей и соответствующих нормативных 
значений ключевых показателей. 

5.1. Выбор траекторий изменения директив-
ных значений первичных показателей. 

5.2. Анализ наличия необходимых ресурсов, 
возможности привлечения дополнительных средств, 
взятие кредита, продажа части активов, доли биз-
неса и т.д. 

5.3.Выводы о возможности достижения по-
казателей и стратегических целей.  

5.3.1. Если в результаты анализа были сдела-
ны выводы, что директивных значений показателей 
невозможно достичь при нынешнем состоянии 
предприятия, существующих ресурсах и состоянии 
конъюнктуры рынка, то переход на этап 2 – пере-
смотр стратегических целей, показателей и т.д. 

5.3.2. Если по результатам анализа сделаны 
выводы, что возможно достичь директивных пока-
зателей и соответственно стратегические цели, но 
для этого необходимы дополнительные инвестиции 
на развитие. Тогда рассматривается задача поиска 
инвестиционных ресурсов для выполнения страте-
гических планов и/или изменение (корректировка) 
значений показателей в зависимости от привлечён-
ных дополнительно денежных ресурсов для разви-
тия. 

VI. Формирование инвестиционной поли-
тики развития и инвестиционного портфеля, 
реализующего эту политику.  

VII. Формирование программ финансирова-
ния инвестиционных проектов развития. Кор-
ректировка стратегических и первичных пока-
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зателей с учётом финансовых возможностей 
предприятия. 

VIII. Формирование окончательного сцена-
рия развития и планов реализации сценария по 
центрам ответственности (по видам деятель-
ности: операционная, инвестиционная и финан-
совая) и по годам.  

Выводы 
Предложенный процесс формирования страте-

гических показателей деятельности предприятия 
позволяет не только построить стратегическую 
карту, но и произвести декомпозицию плановых 
показателей эффективности на показатели текущей 
деятельности, которые отражаются в годовой от-
чётности предприятия.  

В последующих исследованиях предполага-
ется осуществить моделирование отдельных задач 
процесса, а именно: задача определения коэффици-
ентов важности KPI, технология построения траек-
торий значений первичных показателей и решение 
задачи выбора траекторий и, как следствие, опре-
деление плановых значений первичных показате-
лей по годам планового периода.  

В дальнейшем данная технология должна 
быть реализована в системе поддержки принятия 
стратегических решений.  
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КОНЦЕПЦІЯ ТЕХНОЛОГІЇ ФОРМУВАННЯ ПОКАЗНИКІВ ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА 
ЯК ОСНОВА EРМ-СИСТЕМИ 

В.В. Москаленко, Т.В. Захарова, Н.Г. Фонта 
У статті розглянуто процес формування стратегічних показників ефективності. Запропоновано технологію 

формування річних планових показників діяльності на основі декомпозиції стратегічних ключових показників ефек-
тивності до первинних показників, що відображаються у річній звітності підприємства. Первинні показники харак-
теризують ефективність операційної, фінансової та інвестиційної діяльності підприємства. Ця технологія розгля-
дається як основа корпоративної інформаційної системи EРМ - системи управління ефективністю підприємства. 

Ключові слова: управління ефективністю підприємства, стратегічна карта, ключові показники ефективності, 
первинні показники. 

 
CONCEPT OF TECHNOLOGY OF FORMATION OF INDICATORS OF THE COMPANY  

AS A BASIS EРМ SYSTEM 
V.V. Moskalenko, T.V. Zakharova, N.G. Fonta 

The article describes the process of the formation of strategic performance indicators. The technology of the formation 
of the planned annual performance based on the decomposition of strategic key performance indicators to the primary indica-
tors, reflected in the annual accounts of the enterprise. Primary indicators characterize the effectiveness of operating, financ-
ing and investing activities of the enterprise. The technology is seen as the basis of corporate information system EPM - en-
terprise performance management system. 

Keywords: performance management, strategy map, key performance indicators, primary indicators. 


