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Введение 

Постановка проблемы. Слабым местом боль-
шинства предприятий является реализация уже раз-
работанной стратегии, это непосредственно связано 
с вопросами эффективности работы отдельных под-
разделений и персонала. Обеспечение роста эффек-
тивности предприятия является комплексной, по-
стоянно усложняющейся задачей. Управление эф-
фективностью предприятием реализуется через оп-
ределение стратегических целей и управление дея-
тельностью по достижению поставленных целей с 
оптимальным использованием объема ресурсов (ма-
териальных, финансовых, трудовых и т.п.). Дости-
жение реализуется через процессы оперативного 
планирования, организации исполнения, контроля и 
анализа. Для принятия обоснованных управленче-
ских решений необходимо анализировать большие 
объёмы бизнес-информации, иметь возможность 
быстро оценить состояние организации по различ-
ным аспектам [1].  

За последнее время сформировано несколько 
концепций описывающих метод управления эффек-
тивностью компании: CPM – Corporate Performance 
Management, BPM – Business Performance 
Management, EPM – Enterprise Performance 
Management. Они не отличаются по своей сути, по-
этому будем использовать в дальнейшем аббревиа-
туру EPM. С использованием автоматизированных 
систем нового поколения, построенных на принци-
пах управления эффективностью предприятия, 
можно решать вопросы согласованного бизнес-
планирования, координации усилий различных под-

разделений и сотрудников, увязывая стратегические 
приоритеты компаний с текущей деятельностью. 
Кроме того, с использованием этой системы обеспе-
чивается мониторинг работы организации на основе 
множества критериев. Это позволяет руководителям 
принимать решения, опираясь на результаты анали-
за большого объёма структурированной бизнес-
информации.  

При формировании стратегических планов ос-
новной задачей является сформировать на их основе 
годовые планы работы предприятия и всех его 
структурных подразделений.  

Эта задача связана с проблемой каскадирова-
ния ключевых показателей деятельности (KPI – Key 
Performance Indicators). В рамках теорий управления 
эффективностью формирование KPI в основном 
рассматривают на отдельных уровнях управления, 
например, на стратегическом уровне, на уровне 
управления персоналом и т.п. Однако остаётся акту-
альной проблема взаимосвязи всех KPI в единую 
систему.  

Для этого необходимо осуществить декомпо-
зицию (каскадирование) стратегических показателей 
и показателей всех структурных элементов пред-
приятия (это могут быть и бизнес-процессы, и 
структурные подразделения, и персонал). 

Анализ последних исследований и публика-
ций. На основе проведённого анализа проблем кас-
кадирования стратегической карты и KPI, а также 
подходов к интеграции системы стратегического 
управления в систему оперативного планирования и 
систему бюджетирования можно сделать следую-
щие выводы [2; 3]. 
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1. В большинстве литературных источников 
по вопросам разработки системы ключевых показа-
телей деятельности рассматривается каскадирование 
этих показателей по структурным подразделениям 
предприятия. Предлагается описание процесса кас-
кадирования, проблемы и общий подход к каскади-
рованию. Предлагается система комбинированного 
планирования «сверху-вниз» и «снизу-вверх».  

При этом сам механизм или технология преоб-
разования агрегированных показателей предприятия 
на показатели подразделения не предложена (как 
осуществляется декомпозиция агрегированного по-
казателя, характеризующего аспект деятельность 
предприятия, на показатели деятельности структур-
ного подразделения).  

Не до конца проработан вопрос об отнесении 
того или иного показателя предприятия к опреде-
лённому подразделению (центру ответственности), 
исключением являются отдельные случаи, когда 
однозначно эффективность работы подразделения, 
как центра ответственности, может быть описана 
некоторым ключевым показателем, он же является 
ключевым для всего предприятия. В основном каж-
дое подразделение рассматривается автономно от 
других подразделений, что приводит к тому, что 
формируются автономные системы показателей 
деятельности структурных подразделений. Не пред-
ложен механизм координации определения показа-
телей структурных подразделений с точки зрения 
целевых установок предприятия (например, для 
случая разрешения «конфликтов» между самими 
ключевыми показателями и показателями подразде-
лений).  

2. Каскадирование по ключевым сотрудникам, 
которые руководят центрами ответственности (на-
пример, структурными подразделениями). Такое 
каскадирование в основном рассматривается как 
следующий этап после каскадирования по функцио-
нальным подразделениям. Также рассматриваются 
вопросы разработки KPI сотрудников в рамках систе-
мы мотивации. Некоторые авторы рассматривают 
этот аспект в рамках решения стратегической задачи – 
управление сопротивлением изменениями в органи-
зации. Эти же вопросы отражены в работах по раз-
работке счётных карт, только акцент делается на 
определение численных значений ключевых показа-
телей и на один текущий год без привязки с числен-
ными значениями ключевых показателей деятельно-
сти всего предприятия.  Не проработан вопрос, ка-
ким образом устанавливаются плановые значения 
показателей как подразделения, так и ключевого 
сотрудника.  

3. Каскадирование по бизнес-процессам кон-
цептуально описывается в рамках построения стра-
тегической карты (в системе сбалансированных по-

казателей, где бизнес-процессы рассматривается как 
один из аспектов) и в некоторых работах предлага-
ется подход, связанный с декомпозицией по бизнес-
процессам по уровням управления: бизнес-процессы 
стратегического, тактического и оперативного уров-
ня. Не предложена система показателей, которая бы 
«охватывала» все бизнес-процессы предприятия с 
учетом динамики показателей стратегических, так-
тических и оперативных. 

4. Временная декомпозиция или каскадирова-
ние показателей по годам планового периода пред-
лагается в рамках рассмотрения вопросов интегра-
ции стратегического планирования и системы бюд-
жетирования или интеграции стратегического пла-
нирования и управленческого учета. Однако не 
предложен механизм вычисления годовых значений 
показателей, выполнение которых позволило дос-
тичь стратегических значений ключевых показате-
лей предприятия. 

5. При рассмотрении вопросов интеграции сис-
темы бюджетирования и системы стратегических 
показателей не рассматриваются вопросы деления 
деятельности предприятия на основную, инвестици-
онную и финансовую, хотя бюджетирование пред-
полагает рассмотрение этих видов деятельности, 
например, при составлении бюджетов движения 
денежных средств, как итоговый документ процесса 
бюджетирования (в рамках системы бюджетов). Эти 
виды деятельности предприятия также отражаются 
при формировании бизнес-процессов, когда речь 
идёт об основных бизнес-процессах, которые опи-
сывают основную деятельность предприятия, о 
вспомогательных бизнес-процессах которые отра-
жают финансирование основной деятельности, а 
также об управленческих бизнес-процессах, в кото-
рых в рамках стратегического управления рассмат-
риваются бизнес-процесс инвестирования развития 
предприятия. Поэтому, если не учитывать при фор-
мировании системы показателей такое деление дея-
тельности предприятии, то это приводит к «авто-
номности» отдельных бизнес-процессов и, как след-
ствие, к «оторванности» показателей бизнес-
процессов от системы стратегических показателей 

Таким образом, необходимо разработать такую 
технологию каскадирования стратегических показа-
телей, при реализации которой можно было постро-
ить систему показателей деятельности. Эта система 
должна охватывать KPI стратегического уровня, 
показатели бизнес-процессов, показатели уровня 
структурных подразделений, а также KPI персонала 
всего предприятия. Разработка такой системы по-
зволит решить основную проблему стратегического 
управления – не реализуемость стратегических пла-
нов. 
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Формирование цели статьи. Рассмотрим про-
цесс формирования системы ключевых показателей 
деятельности. Эта система должна включать на 
верхнем уровне KPI, которые определяют стратеги-
ческие планы предприятия, их достижение будет 
означать реализацию стратегии развития предпри-
ятия. На следующих уровнях иерархии должны 
быть показатели, которые определяют работу пред-
приятия на годовых отрезках времени и относятся 
уже к текущей деятельности предприятия, они по-
лучаются в результате детализации стратегических 
KPI. Таким образом необходимо сформировать та-
кой процесс каскадирования стратегических KPI, 
который позволит декомпозировать стратегические 
планы до годовых планов, определить плановые 

показатели по всем видам деятельности и бизнес-
процессам предприятия.  

Изложение основного материала 

В работах [1; 4; 5] предложено рассматривать 
процесс каскадирования стратегических KPI по 
уровням управления: стратегический, текущий и 
оперативный. Что соответствует охвату стратегиче-
ского, годового и бюджетного планирования дея-
тельности предприятия. На рис. 1 представлен про-
цесс декомпозиции стратегических значений KPI, 
т.е. значений, которых необходимо достичь в конце 
планового периода, до значений бюджетных показа-
телей.  
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Рис. 1. Процесс каскадирования стратегических KPI до показателей бюджетов 

 
В результате реализации такой технологии кас-

кадирования будет сформирована программа разви-
тия предприятия, в которую будет включены [1]: 

– стратегические цели предприятия, которые 
помимо формулировок стратегий будут содержать 
численные значения стратегических KPI; 

– годовые планы предприятия, которые будут 
содержать плановые годовые значения ключевых 
показателей деятельности предприятия, плановые 

показатели деятельности центров ответственности, 
которые реализуют основную, инвестиционную и 
финансовые деятельности предприятия, по годам и 
выделяемые денежные ресурсы для достижения 
плановых показателей; 

– система бюджетов предприятия по годам 
стратегического периода.  

В эту программу также входит инвестицион-
ный портфель проектов развития, который форми-
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руется на основе определённой инвестиционной 
политики предприятия, а также финансовый план 
развития. 

Предложенная технология должна быть реали-
зована как программный компонент EPM-системы 
[1; 4; 5]. 

Рассмотрим основные элементы EPM-системы. 
1. Сбалансированная система показателей – ин-

струмент определения критериев эффективности на 
уровне всего предприятия. С помощью этой систе-
мы проводится оценка, анализ и планирование дея-
тельности предприятия. Система показателей фор-
мируется на основе стратегической карты с точки 
зрения стейкхо́лдеров (stákeholder) – заинтересован-
ных сторон, имеющих права, долю, требования или 
интересы относительно системы – предприятия или 
его свойств, удовлетворяющих их потребностям и 
ожиданиям. 

2. Бизнес-процессы – формализация и автома-
тизация существующих на предприятии бизнес-
процессов, для того, чтобы возможно было обеспе-
чить контроль их результативности на основе опре-
делённых критериев (ключевых показателях дея-
тельности). 

3. Бюджетирование, ориентированное на цели – 
формирование бюджетов в соответствии с опреде-
лёнными приоритетами компании на период. 

4. Инструменты целевого управления, опера-
тивного планирования, согласования планов, анали-
за, определения корректирующих действий. 

5. Инструменты проектного управления – сбор 
информации о степени управляемости проектов в 
компании, координация усилий сотрудников, задей-
ствованных в проектах. 

6. Консолидация данных из учётных систем – 
инструмент выборки, трансформации, агрегации и 
хранения данных в соответствии с определённым 
стандартом. 

7. Панели показателей Dashboard, инструменты 
мониторинга показателей и отчётности, позволяю-
щие принимать своевременные и обоснованные 
управленческие решения. 

8. Бизнес-анализ (BI – Business intelligence) фи-
нансовой и нефинансовой информации, исследова-
ние закономерностей между показателями. 

9. Инструменты оценки результативности пер-
сонала, применение субъективных оценок, вопросы 
мотивации и стимулирования. 

10. Инструменты коммуникации – координация 
усилий подразделений и сотрудников в рамках це-
левого управления, обеспечение обратной связи, 
координации бизнес-процесса целевого управления. 

Несмотря на относительную самостоятельность 
и независимость каждого элемента такой системы, 
применение их взаимосвязано, в комплексе, позво-
ляет добиться синергии, выражающейся в более вы-

сокой степени управляемости компанией, а как 
следствие более высокой эффективности. 

В работе [1] предложена концепция построения 
ЕРМ-системы. Отдельно рассмотрена компонента, 
реализующая каскадирование стратегических KPI. 

Для переноса исходных данных из различных 
источников в базу данных или хранилище данных 
ЕРМ-системы используют специальный инструмен-
тарий, который должен извлекать данные из источ-
ников различного формата, преобразовывать их в 
единый формат, а при необходимости – производить 
очистку данных от факторов, мешающих корректно 
выполнять их аналитическую обработку. Такой 
комплекс программных средств называется ETL (от 
англ. extraction, transformation, loading – «извлече-
ние», «преобразование», «загрузка»). Процесс пере-
носа данных и связанные с ним действия называют-
ся ETL-процессом, а соответствующие программ-
ные средства – ETL-системами (рис. 2) [6]. ЕРМ-
система должна быть связана с системами управ-
ленческого и бухгалтерского учёта и системами 
бюджетирования при каскадировании ключевых 
показателей стратегического уровня до показателей 
бюджетов. Информационная связь должна быть с 
системой управления персонала при формировании 
KPI персонала, с системами управления бизнес-
процессами и т.д.  

 

 
Рис. 2. Структура ETL-процесса 

 
Таким образом, очень важным вопросом оста-

ётся построение единого информационного про-
странства для систем стратегического управления 
предприятием. 

Выводы 

Предложен процесс каскадирования системы 
стратегических показателей эффективности до пока-
зателей бюджетов по годам стратегического перио-
да. Этот процесс представлен в виде информацион-
ной технологии как составной части EPM – систе-
мы. В дальнейшей работе необходимо разработать 
модели формирования годовых значений KPI всех 
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уровней, спроектировать архитектуру программной 
системы для управления эффективностью предпри-
ятия с учётом модулей каскадирования, а также раз-
работать механизмы реализации ETL-процессов. 
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ІНФОРМАЦІЙНА ТЕХНОЛОГІЯ КАСКАДУВАННЯ СТРАТЕГІЧНИХ ПОКАЗНИКІВ ЕФЕКТИВНОСТІ  
ДО ПОКАЗНИКІВ БЮДЖЕТІВ ПІДПРИЄМСТВА 

В.В. Москаленко, Н.Г. Фонта, І. А. Миронюк 

Розглянуто проблеми формування ієрархії ключових показників діяльності в рамках системи управління ефектив-
ністю підприємства. Запропоновано процес каскадування системи стратегічних показників ефективності до показни-
ків бюджетів за роками стратегічного періоду. Запропоновано інформаційну технологію формування ієрархії показни-
ків ефективності підприємства в тимчасовому аспекті. Ця технологія розглядається в рамках корпоративної інфор-
маційної системи управління ефективністю підприємства. Розглянуто побудову EPM-системи з урахуванням каскаду-
вання. 

Ключові слова: стратегічне планування, ключові показники ефективності, каскадування, бюджет, EPM-система, 
інтеграція даних. 

 
THE INFORMATION TECHNOLOGY OF CASCADING FROM STRATEGIC PERFORMANCE INDICATORS  

TO THE FIGURES OF BUDGETS FOR THE COMPANY 

V.V. Moskalenko, N.G. Fonta, I. A. Mironyuk 

The problems of formation a hierarchy of key indicators across the enterprise performance management system were re-
viewed. The process of cascading from the system of strategic performance indicators to the figures of the budget by years of the 
strategic period was offered. The information technology to form the hierarchy of performance for the company efficiency in 
terms of time was proposed. This technology is regarded as part of the corporate information enterprise performance manage-
ment system. Construction EPM- system taking into account cascading were considered 

Keywords: strategic planning, key performance indicators, cascading, budget, EPM-system data integration. 




