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МОДЕЛЬ СТРАТЕГІЧНОГО КОНТРОЛЮ НА ОСНОВІ  

НЕЧІТКОГО АНАЛІЗУ ВІДХИЛЕНЬ 

 

У стратегічному управлінні підприємствами важливим є не тільки 

розробка стратегій та стратегічних планів, а й наявність дієвих методів і 

механізмів їх реалізації. За деякими оцінками лише 10–15% 

сформульованих стратегій реалізується достатньо ефективно на  

практиці [1]. Зокрема, й Б. Паладіно [3] зазначає, що з 10 компаній 9-ти 

не вдається реалізувати повною мірою свої бізнес-стратегії, причому 

існує чотири принципових бар’єри, які заважають це зробити:  

1) бар’єр, пов’язаний зі стратегічним баченням: лише 5% працівників 

розуміють стратегію. Як зазначає Паладіно Б. «оскільки модель 

збалансованої системи показників базується на спільному комплексному 

баченні стратегічних цілей організації, важливо на ранній стадії з’ясувати, 

чи існує таке спільне бачення насправді. Недостатньо просто зібрати набір 

показників в єдину систему показників. Дискусія щодо системи 

показників – це те, що визначає, чи матиме вона якийсь ефект»; 

2) управлінський бар’єр: 85% керівників команд витрачають менше 

години на місяць на обговорення стратегії;  

3) ресурсний бар’єр: 60% організацій не пов’язують бюджет зі 

стратегією;  

4) недостатня мотивація: лише 25% керівників мають стимули, 

пов’язані зі стратегією. 

Звідси випливає необхідність акцентів не тільки на стратегічному 

плануванні, а й на результативному впровадженні стратегій та здійсненні 

дієвого управлінського, й особливо стратегічного контролю. Основою 

ефективного контролю є систематичний збір даних та створення 

відповідних показників, що пов’язують стратегічні амбіції підприємства 
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з його операційними реаліями [5]. Ще однією необхідною умовою 

досягнення високого рівня ефективності діяльності будь-якої організації 

є збалансованість управління, зосередження уваги одночасно на різних 

напрямах. Але саме стратегічний контроль, моніторинг та оцінювання 

прогресу є найбільш важливими факторами та компонентами для 

досягнення організаціями своїх стратегічних цілей. Стратегічний 

контроль призначений для того, щоб дати змогу керівництву забезпечити 

відповідність фактичних результатів запланованим результатам, які є 

невід’ємною частиною стратегічного вибору [4]. 

У даному дослідженні автором запропоновано нечітку модель 

процесу стратегічного контролю впровадження стратегії (рис. 1), 

оскільки саме цей вид контролю найбільшою мірою впливає на загальну 

ефективність діяльності підприємства з точки зору стратегічної 

перспективи. Основою оцінювання ефективності впровадження стратегії 

є ідентифікація та аналіз відхилень. Відповідно з цією метою необхідно 

відслідковувати прогрес досягнення відповідних результатів за кожним 

із виділених показників ефективності. Відхилення за певними 

ключовими показниками при впровадженні стратегії у певних 

контрольних точках (віхах) можна трактувати як локальні стратегічні 

розриви. Важливість ідентифікації та аналізу таких розривів 

підкреслюється авторами [2], які зазначають, що ці розриви  є «явною 

загрозою не тільки майбутнім успіхам, але й елементарному виживанню 

організації й, безумовно, впливають на ефективність дій керівників 

компаній і працюючих під їхнім керівництвом співробітників». 

Зазначимо, що на етапі 4 ключові показники ефективності за кожним 

напрямом діяльності необхідно розділити за важливістю на 2 групи: 1-ша 

група – «критичні КРІ», надзвичайно важливі з точки зору впровадження 

стратегії – КРІcritic та 2-га група – «м’які КРІ», важливі в контексті 

реалізації комплексного підходу – КРІsoft. 

Важливим етапом методичного підходу є визначення контрольних 

точок (віх) для здійснення проміжного оцінювання ефективності 

впровадження стратегії (рис. 2). 

На етапі 6 визначаються відповідні бенчмарки для визначених 

показників ефективності (це можна зробити на основі результатів, які 

планують досягти у відповідних контрольних точках при впровадженні 

стратегії). Ці бенчмарки можуть бути представлені «crisp»-числами, 

інтервальними значеннями, лінгвістичними оцінками з використанням 

множини відповідних термів. Їх можна представити у нечіткому вигляді: 
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Етап 5. Визначення віх (контрольних точок) для здійснення проміжного оцінювання 

ефективності впровадження стратегії. 

Етап 8. Агрегування «розривів» та визначення ефективності реалізації стратегії за 

кожним визначеним напрямом діяльності. 

Етап 3. Ідентифікація показників вимірювання ефективності (КРІ) за ключовими 

напрямами діяльності (KFA) підприємства, найбільш важливими в контексті 

впровадження стратегії діяльності підприємства.  

3.1. Формування загального переліку показників ефективності за кожним 

визначеним напрямом діяльності.  

3.2. Уточнення та редукція загального переліку показників ефективності за 

кожним визначеним напрямом діяльності за допомогою методології SAST та  

Fuzzy DEMATEL-методу. 

Етап 9. Визначення агрегованих значень рівня ефективності впровадження стратегії 

для всього підприємства та застосування управлінських впливів. 

Етап 2. Визначення напрямів вимірювання ефективності в рамках стратегічного 

контролю підприємства та обчислення їх важливості в контексті досягнення 

стратегічних цілей. 

Етап 1. Формування аналітичної групи з фахівців підприємства. 

3.3. Обчислення важливості показників ефективності за кожним визначеним 

напрямом діяльності на основі застосування інструментарію нечіткого 

багатокритерійного оцінювання. 

Етап 6. Встановлення рівня запланованих результатів (бенчмарків – ВМ) для кожного 

із визначених показників.  

Етап 7. Визначення рівня відхилень (розривів) на основі аналізу прогресу в 

досягненні бенчмарків для кожного із визначених показників за двома групами КРІ:  

«критичних»: КРІ 
critic 

«м’яких»: КРІ 
soft

 

Визначення причин відхилень та 

реагування на них на  top-рівні.  
Визначення причин відхилень та 

реагування на них на middle-рівні. 

відповідальних за напрямки. 

2) застосування нечіткого висновку за Мамдані  1) застосування Fuzzy SAW 

Етап 4. Розбиття множини КРІ кожного напряму на дві групи:  КРІ 
critic  

та КРІ 
soft

.
 

 

Рис. 1. Нечітка модель стратегічного контролю підприємства 

Джерело: розроблено автором 
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Рис. 2. Визначення «контрольних точок» та необхідних параметрів 

для здійснення контролю впровадження стратегії 

Джерело: розроблено автором 

 

Визначення відхилень за кожним із КРІ (рис. 3) здійснюється на 

етапі 7 (тут можуть бути застосовані експертні оцінки з використанням 

розроблених шкал для кожного КРІ). У часовому аспекті дана процедура  

може бути проведена (особливо для КРІcritic, враховуючи їх виключну 

важливість для впровадження стратегії) завчасно (на основі прогнозних 

оцінок досягнення результатів) до настання «контрольних точок», тобто 

при ttt ii −=  (рис. 2) з метою усунення можливих розривів до «точки» 

ti. Важливо відзначити, що першочерговим завданням цього етапу є 

визначення та ґрунтовний аналіз причин відповідних відхилень і далі 

розробка та реалізація коригувальних заходів та дій, спрямованих 

усунення цих відхилень. 

Отже, розроблена автором гібридна модель стратегічного контролю 

стосується насамперед контролю впровадження стратегії і дає змогу 

розв’язати низку проблем ефективної її реалізації, зокрема: 

1) ідентифікація показників за ключовими напрямами діяльності 

підприємства, найбільш важливих в контексті впровадження стратегії, і 

де можливі виникнення проблемних моментів і вразлививих місць; 

2) постійний моніторинг прогресу у впровадженні стратегії за 

рахунок відслідковування рівня досягнення запланованих результатів 

(бенчмарків) за двома групами КРІ («критичних» та «м’яких») для 

визначених проміжків часу;    

3) виявлення різних причинно-наслідкових зв’язків, а також тих 

процесів, які потребують управлінського «втручання», й відповідно 

організування проактивного управлінського реагування залежно від 

показників вимірювання ефективності («критичних» чи «м’яких») та 

величин відхилень за ними (локальних стратегічних розривів) на різних 

управлінських рівнях. 
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Рис. 3. «Панель» відстеження відхилень від визначених бенчмарків 

у контрольних точках та управлінське реагування при 

впровадженні стратегії 

Джерело: розроблено автором 
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4) визначення у «контрольних точках» агрегованих значень рівня 

ефективності впровадження стратегії за окремими напрямами, а також 

для окремих стратегічних бізнес-одиниць чи всього підприємства 

загалом для формулювання відповідних висновків. 
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