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ТЕХНОЛОГИИ КАСКАДИРОВАНИЯ КЛЮЧЕВЫХ ПОКАЗАТЕЛЕЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

Наведено технологію каскадування стратегічних показників і обґрунтування включення її як окремий модуль в систему Enterprise 

Performance Management. Сформовано задачу стратегічного розвитку і представлена структура програми розвитку підприємства. 

Представлено структуру EPM-системи. В рамках EPM-системи описані підсистеми стратегічного планування та каскадування. Розглянуто 
питання використання ETL-технологій при побудові EPM-системи, визначено задачі, які вирішуються при проектуванні процесів 

перетворення даних.  
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Приведена технология каскадирования стратегических показателей и обоснование включения её как отдельный модуль в систему Enterprise 

Performance Management. Сформирована задача стратегического развития и представлена структура программы развития предприятия. 

Представлена структура EPM-системы. В рамках EPM-системы описаны подсистемы стратегического планирования и каскадирования. 
Рассмотрены вопросы использования ETL-технологий при построении EPM-системы, определены задачи, которые решаются при 

проектировании процессов преобразования данных.  

Ключевые слова: стратегическое управление, ключевые показатели деятельности, каскадирование, бюджетирование, EPM-система, 
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The technologies of cascading for the strategic indicators and substantiation of its inclusion as a separate module in the Enterprise Performance 

Management system were performed. Strategic task of elaboration was formed and the structure of program of the enterprise development was 
represented. The concept for technology of cascading of the key performance indicators on the enterprise is described. Separation of key performance 

indicators to the operating, investing and financing activities are invited to consider in the process of cascading.  The structure of EPM-system is 

presented. The subsystems for strategic planning and cascading are described as the parts of the EPM-system. The modules that determines the 
performance of business processes operating, investing and financing activities and the module that calculates the performance indicators of these 

activities are included in the cascading subsystem. The problem of the using of the ETL-technologies for constructing EPM-system was resolved, tasks 

that are solved with the design of the data conversion process, were determine. Particularities of the ETL-tools using for the being developed EPM-
system were allocated. 
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Введение. На основе проведённого анализа 

взглядов, мнений, научных теорий и практического 

опыта бизнеса по вопросам стратегического управле-

ния, можно сделать вывод, что данный процесс явля-

ется итерационным, многогранным и требует больших 

усилий, он должен поддерживаться на всех этапах 

информационно и алгоритмически [1]. Стратегическое 

управление можно рассматривать как динамическую 

совокупность взаимозависимых управленческих про-

цессов.  

Основная проблема стратегического 

планирования – это реализуемость стратегических 

планов. Это связано с «разрывом» стратегического 

планирования с годовым, оперативным 

планированием и бюджетированием. Даже если 

стратегические показатели деятельности численно 

определены, то затруднительно определить 

конкретных исполнителей мероприятий по 

достижению плановых значений этих показателей, так 

как они представляют собой агрегированные, 

интегративные показатели, которые вычисляются на 

основе множества других показателей, 

характеризующих разные направления деятельности 

предприятия. Только немногие стратегические 

показатели могут быть однозначно отнесены к 

определённым центрам ответственности (исполните-

лям, подразделениям предприятия). Поэтому возни-

кает «разрыв» между стратегическим управлением и 

оперативным.  

Таким образом, собственники и руководство 

предприятия декларируют стратегические цели, ставят 

стратегические планы, а вот достижимость целей и 

реализуемость планов чаще всего остаётся 

невыполнимой задачей [2].  

Как показывает практика, наиболее перспектив-

ным направлением совершенствования системы стра-

тегического управления в настоящее время является 

внедрение бизнес-ориентированного подхода, кото-

рый базируется на системе ключевых показателей эф-

фективности (KPI – Key Performance Indicators). Пер-

вым шагом для решения вышеописанной проблемы 

было сделано в рамках методики Системы сбалан-

сированных показателей (ССП, англ. Balanced Score-

card – BSC) [3]. С помощью этой системы проводится 

оценка, анализ и планирование деятельности предпри-

ятия. Система показателей формируется на основе 

стратегической карты с точки зрения стейкхо́лдеров 

(stákeholder) – заинтересованных сторон, имеющих 

права, долю, требования или интересы относительно 

системы – предприятия или его свойств, удов-

летворяющих их потребностям и ожиданиям (опре-

деление согласно стандартам ISO/IEC 15288:2008, 

ISO/IEC 29148:2011). 

Можно использовать другой инструментарий 

формирования системы показателей деятельности на 

уровне стратегического управления, например, пира-

мида эффективности, Tableau de bord и т. д. [4].  

Основная цель внедрения в систему стратегиче-

ского управления методологии ССП – это не только 

создание стратегии и определение ключевых показате-

лей, а постоянное поддержка работы системы и обес-

печение её актуальными данными. Динамично разви-
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вающийся бизнес требует отслеживать, фиксировать и 

анализировать все изменения, постоянно анализиро-

вать результаты реализации стратегий. А это невоз-

можно без автоматизации этого процесса, т. е. без 

внедрения в работу специальных программ. Крупные 

производители платформ для разработки корпоратив-

ных информационных систем реализуют функции 

управления эффективностью в системах EPM 

(Enterprise Performance Management), например, Oracle 

EPM, Oracle Hyperion Planning, IBM Cognos Disclosure 

Management, SAP EPM, IBM Cognos FPM и т. д. Так 

как требования к таким программным системам 

постоянно возрастают, поэтому компании совершен-

ствуют свои разработки за счет включения дополни-

тельных функциональных модулей, изменяют алго-

ритмы решения управленческих задач и т. п.  

На основе анализа функционала современных 

EPM-систем и предлагаемых программных решений, 

можно сделать вывод, что остаётся актуальной про-

блема интеграции системы стратегического управле-

ния в системы текущего, оперативного управления и 

бюджетирования. 

Постановка задачи. Существует два подхода к 

автоматизации ССП: ССП как информационная 

система и ССП как система стратегического управле-

ния (самообучающаяся экспертная система) [4]. Миро-

вые стандарты качества в области программного обес-

печения для ССП определяет компания Balanced Sco-

recard Collaborative, Inc. (BSCol, http://www.bscol.com), 

созданная авторами концепции Balanced Scorecard 

Р. Капланом (Kaplan, R. S.) и Д. Нортоном (Nor-

ton, D. P.).  

Цель программы стандартов – обеспечить 

переход разработчиков ПО сбалансированных систем 

показателей от простой «панели индикаторов» 

менеджера к инструментальным средствам, которые 

можно применять для внедрения и управления стра-

тегией [5]. 

В BSC Functional Standards выражены требования 

и потребности пользователей, сформулированные на 

основании опыта сотрудничества компании BSCol с 

более чем 300 клиентами. Этот опыт систематизиро-

ван и кодифицирован в функциональных стандартах, 

которые стали руководством для организаций, кото-

рые используют BSC-приложение. Кроме того, BSC 

Functional Standards служат точкой отсчёта для разра-

ботчиков и поставщиков BSC-решений. Сертифици-

рованные программные BSC-решения и инструмен-

тальные средства нового поколения отражают пере-

ориентацию на стратегическое управление. Постоянно 

добавляются различные модули, например, возможно-

сти перемещения вниз по иерархии детализации дан-

ных (drill-down) и интерактивной аналитической об-

работки (OLAP – On-Line Analytical Processing). 

Ведущие разработчики интегрировали в свои прило-

жения интерактивную карту стратегии. Такая карта 

предоставляет ответственным менеджерам доступ ко 

всем возможностям OLAP. 

Международным сертификатом BSCol Certified, 

подтверждающим соответствие продукта методологии 

Balanced Scorecard, обладают более 20 программных 

решений со всего мира, например, Oros Scorecard 

(ABC Technologies, приобретена SAS); CorManage 

(CorVu); Crystal Decisions Balanced Scorecard (Crystal 

Decisions); FlexBI (FlexBI Technology); Hyperion 

Performance Scorecard (Hyperion Solutions Corp.); 

Performance Plus (InPhase Software); Oracle Balanced 

Scorecard (Oracle); Pbviews (Panorama Business Views); 

PeopleSoft Balanced Scorecard (PeopleSoft); QPR 

Scorecard (QPR); SAP SEM (SAP AG) и SAS Solution 

for Balanced Scorecard (SAS Institute); Strategos (Vision 

Grupo Consultores) и т. д. 

Совершенствование этих систем осуществляется 

в направлении их интеграции с системами 

оперативного планирования и бюджетирования [6, 8].  

Пока не предложено чёткого механизма 

объединения в единую систему стратегических 

показателей эффективности и показателей 

оперативной деятельности. В последнее время эта 

задача решается совместно с каскадированием 

системы ключевых показателей деятельности 

предприятия. Чаще всего под каскадированием 

понимается построение стратегических карт дерева 

целей для структурных подразделений предпри-

ятия [7].  

На основе проведённого анализа проблем 

каскадирования были сделаны выводы, что не до 

конца проработан вопрос отнесения того или иного 

стратегического показателя предприятия к 

определённому подразделению (или центру 

ответственности), нет методологии определения 

плановых значений стратегических показателей 

подразделений и ключевых сотрудников, в том числе 

и значений этих показателей по годам. Трудность 

заключается в том, что системы годового 

планирования, бюджетирования, управленческого и 

бухгалтерского учёта построены на других принципах 

нежели стратегическое планирование, т. е. другая 

классификация показателей и ответственных за 

выполнение, другие цели и измерители [8].  

Поэтому необходимо разработать такую 

технологию (механизм) каскадирования ключевых 

показателей деятельности, который будет 

осуществлять декомпозицию стратегических 

показателей до годовых показателей и показателей 

бюджетов. Эта технология должна быть реализована в 

виде отдельного модуля EPM системы. 

Разрабатываемый модуль должен быть интегрирован с 

системой оперативного учёта и системой бюдже-

тирования. 

Концепция технологии каскадирования клю-

чевых показателей деятельности предприятия. 
Стратегическое планирование ориентируется на агре-

гированные показатели и на достижение их плановых 

значений через определённое количество лет, т. е. на 

стратегический период. А в основе оперативного пла-

нирования и учёта лежит деление деятельности пред-

приятия на основную (операционную), инвестицион-

ную и финансовую на принципах учёта затрат и 

доходов на коротких промежутках времени – месяц, 

квартал, год. Поэтому предлагается при разработке 

механизма каскадирования учитывать эту специфику. 

http://tsconsulting.ru/technologies/technologyshow.php?ID=1689
http://tsconsulting.ru/technologies/technologyshow.php?ID=1689
http://tsconsulting.ru/technologies/technologyshow.php?ID=1688
http://tsconsulting.ru/technologies/technologyshow.php?ID=1687
http://tsconsulting.ru/technologies/technologyshow.php?ID=1687
http://tsconsulting.ru/technologies/technologyshow.php?ID=1686
http://tsconsulting.ru/technologies/technologyshow.php?ID=1685
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Предварительно перед построением стратегических 

карт структурных подразделений осуществить деком-

позицию стратегических показателей на показатели 

основной, инвестиционной и финансовой деятельно-

сти [2, 9]. Далее провести декомпозицию этих показа-

телей по интервалам, т. е. определить их плановые 

годовые значения по всем интервалам стратегического 

периода. Затем приступить к каскадированию по 

структурным подразделениям, которые реализуют 

операционную, инвестиционную и финансовую дея-

тельность.  

Предлагаемая технология каскадирования стра-

тегических показателей представлена на рис. 1. Здесь 

каскадирование рассмотрено до момента определения 

показателей структурных подразделений и исполни-

телей. 
 

 

Рис. 1 – Технология каскадирования стратегических показателей 

 

Исходя из вышесказанного, задачу стратегиче-

ского развития можно сформулировать так: для 

достижения стратегических целей необходимо опре-

делить множество показателей эффективности пред-

приятия и соответствующие их численные значения 

на интервалах стратегического периода. Это множе-

ство будет включать показатели, характеризующие 

основную, инвестиционную и финансовую деятельно-

сти предприятия. Выполнение плановых значений 

этих показателей будет соответствовать достижению 

численных значений стратегических KPI [9]. 

Тогда программа развития предприятия должна 

включать: 

 стратегические цели предприятия, 

 годовые планы предприятия (плановые годо-

вые значения ключевых показателей деятель-

ности предприятия, плановые показатели дея-

тельности центров ответственности, которые 

реализуют основную, инвестиционную и фи-

нансовые деятельности предприятия, по го-

дам и выделяемые денежные ресурсы для 

достижения этих плановых показателей); 

 инвестиционный портфель проектов разви-

тия, который формируется на основе опреде-

лённой инвестиционной политике предприя-

тия; 

 финансовый план развития (планы финанси-

рования программы развития предприятия по 

годам). 

Структура EPM-системы. EPM – это интегри-

рованный комплекс бизнес приложений поддержки 

процессов управления эффективностью, который 

обеспечивает связку стратегического контура плани-

рования, целей с контуром тактического и оператив-

ного планирования, осуществляет мониторинг испол-

нения действий реализации стратегической про-

граммы и бизнес-плана, поддерживает весь цикл 

управления, охватывающий процессы формирования 

целей, стратегических карт, ключевых показателей 

эффективности, моделирование сценарных прогнозов, 
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планирование, мониторинг анализ и формирование 

отчётов финансовых и операционных результатов [9]. 
Управление эффективностью бизнеса должно 

охватывать сразу множество сфер внутренней инфор-
мационной системы, среди которых: 

 

 

 отдельные средства планирования;  

 инструменты Business Intelligence;  

 средства поддержки принятия решений;  

 системы сбалансированных показателей;  

 приложения консолидации данных и генера-

ции отчётов. 
 

 
 

Выделяют следующие инфраструктурные компо-
ненты ЕРМ системы [2]: 

1. Инфраструктура данных – средства интегра-
ции и построения хранилища данных. 

2. Аналитическая инфраструктура – средства 
анализа данных, подготовки отчётности, ин-
теграции с офисными приложениями, средст-
ва мониторинга деятельности в реальном 
времени, приложения data mining и т. д. 

3. IT-инфраструктура – это объединение серве-
ров, средств хранения, сетей, операционной 
системы, межплатформенного программного 
обеспечения и т. д. 

Предлагается внести в аналитическую инфра-

структуру модуль, который бы реализовывал техноло-

гию каскадирования (рис. 2.). 
 
 

 

 
 

 
 

 
 
 

 

Рис. 2 – Структура EPM-системы с модулями каскадирования KPI 
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Модули каскадирования объединяются в 

отдельную подсистему, что позволит вносить 

коррективы в алгоритмы, которые реализованы в этих 

модулях.  

Подсистема стратегического планирования 

должна содержать модули формирования стратегий, 

модуль построения стратегической карты с элемен-

тами визуализации и соответствующими алгоритмами 

построения иерархий показателей, а также отдельные 

модули формирования стратегических KPI, определе-

ния их важности (приоритетов) и нормативных значе-

ний на стратегическом периоде. В результате работы 

данной подсистемы будет сформирован стратегиче-

ский план, который затем подлежит декомпозиции до 

годовых планов с помощью реализации модулей под-

системы каскадирования.  

Систему бюджетирования необходимо рассмат-

ривать на двух уровнях: на стратегическом и опера-

тивном. Оперативный уровень – это традиционная 

система бюджетирования, которая охватывает вре-

менной интервал равный одному году. Здесь предла-

гается строить бюджеты на первый год (или несколько 

первых лет) стратегического периода на основе про-

гнозных данных и данных каскадирования, а вот стра-

тегический уровень бюджетов охватывает более позд-

ние года стратегического периода и их необходимо 

строить на других принципах. Вопросы построения 

годовых и стратегических бюджетов с учётом техно-

логии каскадирования будут освещены в дальнейших 

работах авторов. 

Основная проблема внедрения систем уровня 

стратегического управления, например, таких как 

ЕРМ-систем – это их интеграция с системами такти-

ческого, текущего и оперативного управления, с 

системой бюджетирования. Как отмечено выше, эти 

процессы на стадии разработки алгоритмического 

обеспечения решаются с помощью технологий каска-

дирования.  

На стадии разработки информационного и про-

граммного обеспечения для связи с другими инфор-

мационно-аналитическими системами используют 

ETL-технологии. ETL (Extract, Transform, Load) – это 

системы корпоративного класса, которые применя-

ются, чтобы привести к одним справочникам и загру-

зить в DWH (Datawarehouse – хранилище данных) и 

EPM данные из нескольких разных учётных систем 

[10, 11]. В разрезе потока данных это несколько 

систем-источников (обычно OLTP – Online Transaction 

Processing), транзакционная система – обработка 

транзакций в реальном времени) и система приёмник 

(обычно OLAP), а также пять процессов преобра-

зования данных между ними (рис. 3.): 

 Извлечение. Данные извлекаются из 

источников и загружаются в промежуточную 

область. 

 Поиск ошибок. Производится проверка дан-

ных на соответствие спецификациям и воз-

можность последующей загрузки в ХД. 

 Преобразование. Данные группируются и 

преобразуются к виду, соответствующему 

структуре ХД. 

 Распределение. Данные распределяются на 

несколько потоков в соответствии с особен-

ностями организации процесса их загрузки в 

ХД. 

 Вставка. Данные загружаются в хранилище-

получатель. 

 

  

 

Рис. 3 – Стадии преобразования данных с помощью ETL [11]. 
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Разработка ETL-процесса включает в себя сле-

дующие основные стадии: 

 планирование ETL-процесса; 

 конструирование процесса заполнения таблиц 

измерений; 

 конструирование процесса заполнения таблиц 

фактов; 

 извлечение данных; 

 преобразование и очистка данных; 

 загрузка данных. 

При проектировании процессов преобразования 

данных решаются следующие задачи: 

 анализ требований к данным; 

 анализ и описание всех источников данных; 

 создание модели преобразования данных 

высокого уровня; 

 определение и описание каждой задачи пре-

образования данных. 

Ведущие компании, производители комплексных 

решений для создания ХД и EPM-систем, такие как 

IBM, Oracle, MicroSoft и ряд других, поставляют 

встроенные средства для проектирования ETL-про-

цессов. Поэтому при разработке EPM-систем необхо-

димо учитывать возможности таких инструментов 

после выбора основной СУБД. 

Особенности применения ETL-средств для 

разрабатываемой EPM-системы: 

 большое число разнотипных источников дан-

ных (системы бухгалтерского учета и управ-

ленческого учета, системы маркетингового 

планирования и планирование операционной 

деятельностью, системы управления бизнес-

процессами и т. д.; 

 разнообразие, множественность моделей пре-

образования данных; 

 большое количество задач по преобразова-

нию данных стратегического, тактического и 

текущего планирования, данных бюджетов 

и т. д. 

Выводы. В результате проведённых исследова-

ний были сделаны выводы о необходимости при кас-

кадировании стратегических ключевых показателей 

эффективности предприятия определять ключевые 

показатели основной, инвестиционной и финансовой 

деятельности. Предложенная технология каскадиро-

вания должна быть реализована в рамках подсистемы 

EPM-системы предприятия. Рассмотрена структура 

EPM-системы. 

Таким образом, результаты, приведённые выше, 

являются основой для проектирования EPM-системы. 

В дальнейшей работе будут: 

 рассмотрены вопросы выбора платформы для 

программной реализации EPM-системы,  

 исследованы архитектурные особенности 

программной реализации EPM-системы, 

 разработана архитектура EPM-системы, 

 спроектированы элементы ETL-процесса, 

 рассмотрены вопросы интеграции EPM-сис-

темы с информационно-аналитическими сис-

темами предприятия. 
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