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Н. П. Падун
докторант МАУП

Трансформація цілей організації  
в ключові показники результативності 
УПРАВЛІННЯ

Становлення і розвиток української державності, вип. 12, с. 86–90

Одним з найбільш ефективних інструментів забезпечення досягнення цілей є 
система збалансованих показників (BSC), яка передбачає створення стратегічних 
карт для організації в цілому і її окремих бізнес-одиниць. Стратегічні цілі організа-
ції каскадуються до цілей першого рівня і відображаються через призму чотирьох 
ініціатив: фінанси, клієнти, внутрішні бізнес-процеси, співробітники. Каскадування 
проводиться з урахуванням функціональної ієрархії самих ініціатив, що добре опи-
сано в роботах Д. Нортона і Р. Каплана [1, 2].

У результаті подібного поєднання створюється стратегічна карта організації, що 
є наочною моделлю інтеграції її цілей в чотирьох складових збалансованої системи 
показників. Вона ілюструє причинно-наслідкові відносини між бажаними результа-
тами клієнтської і фінансової складових з одного боку, і можливими результатами, 
отриманими в основних внутрішніх процесах. Ці найважливіші процеси створюють 
комплексну споживчу пропозицію, яка надає цільовим клієнтам, що сприяє досяг-
ненню цілі на рівні фінансової складової. Крім цього, стратегічна карта визначає 
специфічні можливості нематеріальних активів організації — людського, інформа-
ційного та організаційного капіталу, які необхідні для вирішення завдань внутріш-
ньої складової.

Після створення стратегічної карти організації створюються стратегічні карти 
бізнес-одиниць і підрозділів. Різна ступінь значущості для організації окремих ці-
лей першого рівня і різна ступінь впливу окремих структурних підрозділів на їх до-
сягнення вимагають вироблення в організації єдиної методики їх ранжирування, з 
ціллю подальшої трансформації в KPI для підрозділів і працівників.

Методика трансформації цілей підприємства до рівня KPI кожного працівника 
може бути розподілена на кілька етапів.

Етап 1. Визначення відносної значущості цілей в ієрархічному, горизонтальному 
і виконавчому аспектах і розрахунок сукупної значущості.

Оскільки всі цілі взаємопов’язані, то необхідно визначити коефіцієнти відносної 
значущості (КВЗ) кожної з них, а в подальшому визначити ступінь впливу окре-
мих підрозділів і працівників на їх досягнення. Автор пропонує виділити наступні 
критерії для визначення КВЗ: 1) оцінка цілей нижчого рівня за їх значимістю для 
досягнення цілі більш високого рівня, 2) оцінка цілей одного рівня з позицій їх зна-
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чимості між собою, поза зв’язку з цілями більш високого рівня; 3) оцінка ступеня 
впливу структурного підрозділу або окремого працівника на досягнення цілі, в меж-
ах бізнес-процесу або зон функціональної відповідальності. 

Розглянемо даний етап реалізації методики на прикладі (таблиця 1). Організація 
обрала стратегію розширення ринку за рахунок лідерства по продукту. Це означає, 
що необхідно утримувати і розширювати клієнтську базу за рахунок забезпечення 
високої якості і широкого асортименту продукції. Для каскадування стратегічних 
цілей та проведення експертних оцінок в організації була створена робоча група у 
складі 9 осіб (керівники основних структурних підрозділів). 

Таблиця 1 
Коефіцієнти відносної значущості цілей відділу продажів,  

для досягнення вищих цілей організації

№ 
п/ п

С
к

л
а

д
о

ва

Ціль вищого
рівня

Ціль першого рівня 
для начальника 

відділу продажів

К
о

е
ф

іц
іє

н
т

Коментарі

1 2 3 4 5 6
1

Ф
ін

ан
си

Підвищення  
прибутковості  
компанії

Загальний обсяг 
продажу

0,75 Є вплив інших елементів

2 Підвищення  
прибутковості  
компанії

Оборотність дебітор-
ської заборгованості 
клієнтів

0,5 Є вплив інших елементів: 
вартість ОС, собівартість 
продукції, ефективність 
використання позикового 
капіталу і ін.

3 Підвищення  
прибутковості  
компанії

Рентабельність 
продаж 
(регулювання 
політики знижок)

0,25 Є вплив інших елементів: 
вартість ОС, собівартість 
продукції, ефективність 
використання позикового 
капіталу і ін.

4 Підвищення частки 
доходів від 
реалізації нових 
продуктів

Обсяг продажів за 
новим продуктами

0,75 Є вплив інших елементів 
виробництво нових продуктів, 
їх реклама і просування

5

К
лі

єн
ти

Розширення 
клієнтської бази

Частка продажів 
новим клієнтам

0,5 Є вплив інших елементів: 
важливо і кількість нових 
клієнтів.

6 “Поглиблення” 
наявної клієнтської 
бази

Сума середнього 
замовлення від 
“старих” клієнтів

0,5 Є вплив інших елементів: 
важливо враховувати і 
асортимент продукції, і 
частоту звернень клієнтів 
(часті і малі замовлення 
можуть бути необхідні 
клієнту)

7

Бі
зн

ес
-

пр
оц

ес
и Підвищення якості 

обслуговування 
клієнтів

Відсоток якості роботи 
з заявками

0,5 Є вплив інших елементів: 
важливо враховувати і якість 
виявлення потреби клієнта 
при формуванні заявки
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1 2 3 4 5 6

8
С

пі
вр

об
ітн

ик
и

Підвищення 
продуктивності 
праці

Обсяг продажів на 
одного менеджера з 
продажу

0,75 Є вплив інших елементів: 
кількість і якість переговорів з 
клієнтами, швидкість форму-
вання заявки і ін.

9 Укомплектованість 
штату відділу 
продажів

Відсоток 
укомплектованості 
штату відділу продажу 
менеджерами з 
продажу

0,5 Є вплив інших елементів: у 
відділі є оператори, касири

Далі був визначений коефіцієнт відносної значущості (КВ32) кожної з цих ці-
лей, виходячи з оцінки впливу її досягнення, на досягнення інших цілей цього ж 
рівня. Для цього був застосований метод парних порівнянь із застосуванням оці-
ночної шкали.

Надалі проводиться експертна оцінка ступеню впливу структурного підрозділу 
“Відділ продажу” на повне досягнення кожної з цілей. При цьому, відповідний КВЗ3 
оцінюється за шкалою. Дані оцінок одного з експертів наведені в таблиці 2.

Таблиця 2 
Коефіцієнти відносної значущості впливу відділу продажу  

для повного досягнення цілей організації

№ 
п/п

Цілі першого рівня для 
підрозділу “Відділ продажу”

КВЗ3 Коментарі

1 Загальний обсяг продажу 1 Повний вплив на досягнення цілі
2 Оборотність дебіторської  

заборгованості клієнтів
0,75 Вплив ключовий, але є залежність від 

юридичного відділу (зміст і коректність 
договору з клієнтами)

3 Рентабельність продажів 0,5 Вплив істотний, але є інші центри витрат, що 
впливають на цей елемент

4 Обсяг продажів за новими 
продуктами

0,5 Вплив істотний, але є значний вплив відділу 
маркетингу (ефективність просування нових 
продуктів) і виробничого відділу (якість 
нових продуктів)

5 Частка продажів новим клієнтам 0,75 Вплив ключовий, але є залежність від відділу 
маркетингу (ефективність реклами компанії)

6 Сума середнього замовлення від 
“старих” клієнтів

1 Повний вплив на досягнення цілі

7 Відсоток якості роботи з заявками 1 Повний вплив на досягнення цілі

8 Обсяг продажів на одного 
менеджера з продажу

0,75 Вплив ключовий, але є залежність від служби 
персоналу (укомплектованість штату і 
компетентність менеджерів)

9 Відсоток укомплектованості штату 
відділу продажу менеджерами з 
продажу

0,5 Вплив істотний, але є велика залежність від 
служби персоналу

У наведеному прикладі узгодженість експертів достатня, і можна було врахову-
вати середні значення по кожному елементу оцінки. 

Закінчення табл. 1
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Після отримання КВЗ цілей визначається сумарне значення всіх трьох КВЗ по 
кожній цілі. 

Таким чином, завдання на першому етапі реалізації методики трансформації ці-
лей у KPI будуть наступними: 1) виходячи з цілей організації, відображених у її 
стратегічній карті, скласти стратегічну карту підрозділу; 2) визначити ступінь впли-
ву цілей нижчого рівня на досягнення вище розміщених цілей і виразити її через 
коефіцієнт відносної значущості КВ31; 3) визначити значимість цілей одного рівня 
між собою, поза зв’язком з цілями більш високого рівня і виразити її через КВЗ2; 
4) визначити ступінь впливу структурного підрозділу або окремого працівника на 
досягнення цілі в межах бізнес-процесу або зон функціональної відповідальності і 
виразити це через КВЗ3; 5) розрахувати по кожній цілі підсумковий КВЗ.

Етап 2. Переклад цілей підрозділу в матрицю KPI його керівника. 
Наведені цілі після визначення їх цифрового планового значення на місяць 

(квартал, рік) можуть бути трансформовані в KPI і згруповані в матрицю резуль-
тативності працівника. Для одного працівника не доцільно включати в матрицю ре-
зультативності більше 5–7 показників, щоб уникнути “згладжування” їх значимості 
і деконцентрації зусиль на їх досягнення. Аналогічні рекомендації містяться в робо-
тах Н. Ольве і Ж. Рой [3].

Таким чином, завданнями другого етапу реалізації методики будуть: 1) транс-
формація виявлених на попередньому етапі цілей підрозділу в KPI його керівника, 
шляхом приведення термінології у контексті вимірюваності і ступеня досягнення; 
2) вибір з отриманого переліку KPI найбільш впливового (за значенням КВЗ) по-
казника, який об’єктивно відображає досягнення головної цілі і переведення її в роз-
ряд контрольних; 3) визначення ступеня впливу контрольного KPI на формування 
фонду оплати праці підрозділу, і визначення математичної моделі розрахунку ФОП; 
4) логічний аналіз KPI, що залишилися та пошук непрямих взаємовпливів між ними, 
що дозволяють відмовитися від включення в матрицю тих, результативність за яки-
ми відбивається через інші взаємозалежні показники; 5) визначення вагової значу-
щості кожного з решти в матриці KPI через прирівнювання суми їх КВЗ до 100 % і 
обчислення вагової частки кожного показника. 

Етап 3. Розрахунок результативності керівника в досягненні цілей підрозділу.
З урахуванням вагової частки показників в матриці результативності керівника 

можна в кожному конкретному місяці знайти результативність по будь-якому по-
казнику і вивести підсумкове значення. В основу розрахунку покладено порівнян-
ня планового значення KPI на розрахунковий місяць і його фактичного значення в 
цьому періоді. 

Завдання третього етапу можна позначити так: 1) встановлення планових зна-
чень KPI на досліджуваний період та врахування їх фактичного значення; 2)  ви-
значення класифікаційного типу всіх KPI за принципом “прямий/зворотний” і 
закріплення методики їх розрахунку; 3)  Розрахунок результативності окремо по 
кожному KPI; 4) розрахунок підсумкового значення результативності працівника, 
шляхом простої суми результативності по всіх KPI. 

Етап 4. Розрахунок розміру преміальної винагороди працівника з урахуванням 
його результативності в досягненні цілей організації.

Реалізація управління за цілями у системі управління персоналом передбачає 
врахування результативності працівників при побудові системи оплати праці. Здо-
бувач повністю поділяє погляди зарубіжних і російських дослідників щодо того, що 
фіксована частина заробітної плати працівника є умовно-постійною, і від результа-
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тивності його праці її розмір не залежить, а преміальна частина заробітку повинна 
змінюватися пропорційно результативності працівника. 

Завданнями четвертого етапу будуть; 1) створення моделі розрахунку заробітної 
плати працівників з урахуванням розміру фіксованого окладу і певної суми пре-
міального фонду за умови 100 %-ої результативності; 2) розрахунок фактичної за-
робітної плати працівників із застосуванням показників їх індивідуальної результа-
тивності.

Наведений приклад дуже спрощений і не відображає всіх особливостей реалізації 
управління за цілями у системі управління. 

Застосування пропонованої методики дозволить найбільш точно оцінити зна-
чимість окремих цілей організації для її структурних підрозділів, виявити ступінь 
значущості їх досягнення для конкретних посадових одиниць, розробити більш 
адекватну систему стимулювання працівників на досягнення стратегічних цілей ор-
ганізації в сучасних умовах господарювання.
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