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УДК 336.71 

ОЦІНКА  ЕФЕКТИВНОСТІ  СТРАТЕГІЇ  БАНКУ

О. С. Безродна

У сучасних умовах розвитку банківсько-
го бізнесу вітчизняні банки все частіше пе-
реорієнтовують свою діяльність на засади 
стратегічного управління, метою якого є 
формування дієвого механізму досягнення 
визначених стратегічних цілей у майбутньо-
му. Вибір і реалізація стратегії є базисними 
складовими цього процесу, проте формуван-
ня висновків про її ефективність є не менш 
важливим етапом стратегічного управління, 
оскільки дозволяє визначити, наскільки банк 

наблизився до запланованих результатів і чи 
сприяли реалізовані заходи їх досягненню, об-
ґрунтовувати необхідність корегування існую-
чого або запровадження нового стратегічного  
плану.

У науковій літературі розглядаються та 
пропонуються різні підходи до оцінки ефек-
тивності стратегії. У джерелах [1–8] для цієї 
мети дослідники використовують як конкретні 
якісні критерії [3, 4, 7, 8], так і часткові кое-
фіцієнти, що визначають економічний ефект, 
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або їх згортку в інтегральні показники [1, 2, 
5, 6, 8].

Серед якісних критеріїв оцінки ефективнос-
ті стратегії розглядаються такі: послідовність, 
узгодженість, здійсненність, прийнятність, 
конкурентна перевага [3]; узгодженість зі змі-
нами зовнішнього середовища, допустимий 
рівень ризиків при реалізації стратегії, еконо-
мічна ефективність реалізації, позаекономічна 
ефективність реалізації [7]; майбутня невизна-
ченість або врахування змін у навколишньому 
середовищі, гнучка адекватність або альтерна-
тивність і багатоваріантність, специфічність, 
ситуаційність і унікальність стратегії [4].

Автори [1, 2, 5] пропонують здійснювати 
оцінку ефективності стратегії на основі побу-
дови інтегрального показника. При цьому до-
слідник [2] визначає необхідність проведення 
аналізу динаміки значень інтегрального по-
казника для конкретного підприємства в часі 
та зіставлення його значень із показниками 
різних підприємств. І. Т. Півень [5] пропонує 
використовувати корегуючі коефіцієнти як 
темпові показники, що дозволяють зіставляти 
між собою показники, які не можуть бути по-
рівнянні в абсолютних значеннях.

У праці [8, с. 112] розглянуто фінансовий 
і ринковий підходи до оцінки ефективності 
стратегії. У межах першого підходу за крите-
рії ефективності стратегії використовуються 
показники економічного ефекту; в межах дру-
гого – відповідність стратегії умовам конку-
рентного середовища, етапу життєвого циклу 
галузі та компанії, конкурентному статусу ор-
ганізації, а також параметри, що характеризу-
ють окремі складові стратегії – маркетингову, 
продуктову та цінову субстратегії.

Аналіз розглянутих точок зору дозволив 
зробити висновок, що немає єдиного підходу 
до вибору та пріоритетності якісних і кількіс-
них характеристик оцінки ефективності стра-
тегії, про що й свідчить існування різних по-
зицій дослідників відносно цього питання. 

Серед інструментів стратегічного управ-
ління, що дозволяє здійснювати формування, 
реалізацію та оцінку ефективності стратегії і 
таким чином цілісно охоплює цей процес, є 
збалансована система показників (ЗСП), яка 
шляхом поєднання фінансових і нефінансо-

вих показників, що описують стратегічні цілі, 
об’єднання їх за допомогою причинно-наслід-
кових зв’язків, забезпечує детальне представ-
лення стратегії та вдосконалення процесів, що 
вносять найбільший вклад у її реалізацію. 

У межах концепції ЗСП оцінка ефективнос-
ті стратегії здійснюється шляхом вимірюван-
ня досягнення стратегічних цілей на основі 
порівняння запланованих і фактичних показ-
ників, які формують склад підсистем ЗСП і 
визначають кількісні параметри аналітичного 
забезпечення цього процесу. Проте застосу-
вання лише цього аспекту оцінки є недостат-
нім, оскільки не відображує якісних характе-
ристик стратегії, дотримання яких впливає на 
її ефективність. Йдеться про параметри стра-
тегічного плану, розробленого та реалізова-
ного із застосуванням ЗСП, що зафіксовано в 
концепції як вимоги до стратегії. 

Метою статті є розроблення методичного 
підходу до оцінки ефективності стратегії бан-
ку, реалізованої на основі ЗСП.

Автори праці [9] О. М. Колодізєв і 
О. С. Безродна визначили критерії збалансо-
ваності стратегії банку, що відповідають ви-
могам концепції збалансованої системи показ-
ників, дотримання яких сприяє ефективному 
її впровадженню та підвищенню результатив-
ності реалізації стратегії. Тому запропоновані 
критерії збалансованості стратегії (К1 – зба-
лансованість інтересів зацікавлених сторін; 
К2 – збалансованість між цілями всіх рівнів 
управління; К3 – збалансованість загальних 
цілей банку та особистих цілей працівників; 
К4 – збалансованість обов’язків і відповідаль-
ності працівників; К5 – збалансованість цілей 
і фінансових ресурсів банку) доцільно вико-
ристовувати для оцінки ефективності страте-
гії банку, визначеної та реалізованої на основі 
ЗСП.

Незважаючи на популярність цього інстру-
менту в практиці зарубіжних відомих компа-
ній, вітчизняні банки використовують лише 
деякі положення цієї концепції, що пов’язано 
із відсутністю швидких результатів від її за-
стосування (перші результати з’являються 
приблизно через 2 роки) та достатньо висо-
кими витратами, що супроводжують процес 
упровадження цього інструменту (витрати на 
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навчання персоналу, закупівлю спеціального 
програмного забезпечення, залучення кон-
сультантів, що спеціалізуються на ЗСП, та 
інші), що унеможливлює проведення оцінки 
збалансованості стратегії за запропонованими 
якісними критеріями. Тому практичну реаліза-
цію цього підходу було здійснено на прикладі 
минулих стратегій восьми банків другої групи 
(класифікація НБУ за розміром активів) [10] за 
період з 2008 до 2012 рр. Для вирішення цього 
завдання було застосовано модель Г. Раша, яка 
дозволяє проводити оцінку виконання крите-
ріїв на основі дихотомічної шкали, в якій ви-
мір представлено двома можливими станами 
(0 та 1) [11, с. 35]. Одиницею виміру моделі 
Раша є логіт (D), що має стандартизований 
характер і являє собою результат перетворен-
ня позитивних відгуків експертів (Р) на запи-

тання анкети за формулою [11]:
 

 =  − 

P
D ln .

1 P  
Оскільки позитивний відгук респондента (від-
повідь «так») кодується як 1, а негативна (від-
повідь «ні») як 0, то більші значення для рес-
пондента за шкалою Раша будуть відповідати 
його більш позитивному (сприятливому) від-
ношенню до досліджуваного явища (об’єкта) 
[11, с. 42].

Модель Раша має такі переваги порівняно з 
порядковими шкалами, зокрема шкалою Лай-
керта [11, с. 39–40; 12, с. 6–7]: об’єктивність 
вимірювання по відношенню до об’єкта вимі-
рювання (експерта), так і по відношенню до 
засобу вимірювання (тесту); метричний харак-
тер шкали; одиниця виміру шкали Раша має 
стандартизований характер, що дає можли-
вість об’єктивно порівняти результати; модель 
забезпечує калібрування пунктів анкети відпо-
відно за їх «вагою», яка визначається на основі 
частоти відгуків; пункти анкети, які будь-яким 
респондентом залишені без відповіді, не пред-
ставляють труднощів при використанні моделі 
Раша, тобто пропуски завдань (пунктів анкети) 
не критичні для обробки даних; вимірювання 
за моделлю Раша не залежить від вибірки і на-
бору пунктів анкети, тобто теоретично вони 
не залежать від розподілу індивідуальних від-
гуків і набору питань.

Таким чином, застосування моделі Раша 
на основі експертного опитування дозволить 
провести інтегральну оцінку збалансованос-
ті стратегії та визначити її рівень для кож-
ного банку за відповідною інтвервальною  
шкалою. 

Для вибору респондентів було застосовано 
підхід, заснований на визначенні мінімальної 
та максимальної кількості експертів на основі 
самооцінки їх компетентності [13]. Розрахова-
на мінімальна кількість експертів становила 
18 осіб, максимальна – для кожного банку була 
різною та коливалася в діапазоні 22–24 особи. 
Оскільки середній рівень компетентності екс-
пертів за кожною групою більше 0,7 (при мак-
симальному 1), усіх потенційних кандидатів в 
експерти (по 20 з кожного банку) було включе-
но до експертних груп, що задовольняє умови 
визначення мінімальної та максимальної кіль-
кості експертів у групі (18 < 20 < nmах).

Результати оцінки збалансованості страте-
гії банку залежать від кількості позитивних 
відгуків (відповідей) експертів за запропоно-
ваними критеріями та їх загальної кількості. 
Максимально можлива кількість позитивних 
відповідей за кожним пунктом анкети (кри-
терієм) становить 20. Такі дані можуть бути 
отримані, якщо всі експерти дадуть позитивну 
відповідь відносно виконання того чи іншого 
критерію. Загальна максимальна кількість по-
зитивних відповідей за всіма критеріями ста-
новить 100 (5 ∙ 20 = 100).

При аналізі отриманих результатів слід 
брати до уваги, що отримана оцінка в 0 логіт 
свідчить про те, що лише 50 % експертів дали 
позитивний відгук, а значення 2,94 логіт – як 
95 % позитивних і 5 % негативних [11, с. 38]. 

Отже, інтерпретація результатів за модел-
лю Раша передбачає визначення рівнів зба-
лансованості стратегії банку [11]: низький 
рівень (Н) – D ∈ [0; 1,1]; середній рівень (С) –  
D ∈ [1,11 – 2,19]; високий рівень (В) –  
D ∈ [2,2 – 2,94].

Загальні результати інтегральної оцінки 
збалансованості стратегій банківських уста-
нов на основі моделі Раша в розрізі визначе-
них критеріїв представлено в табл. 1:
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Таблиця 1

Інтегральна оцінка збалансованості стратегії досліджуваних  
банків на основі застосування моделі Раша

Назва банку
Критерії збалансованості стратегії банку, логіт Загальний рівень 

збалансованості стратегії банку 
К1 К2 К3 К4 К5

логіт якісний рівень
Банк 1 0,41 0,85 0,85 2,2 0,85 0,94 Низький
Банк 2 0,62 1,1 1,1 1,1 1,1 0,99 Низький
Банк 3 1,1 1,73 0,85 0,85 1,39 1,15 Середній
Банк 4 0,62 1,39 1,73 1,39 0,85 1,15 Середній
Банк 5 0,62 2,946 0,85 1,1 1,73 1,27 Середній
Банк 6 0,62 0,62 0,62 1,39 0,85 0,8 Низький
Банк 7 0,41 1,1 1,39 1,39 0,41 0,89 Низький
Банк 8 0,41 0,62 1,39 1,1 0,85 0,85 Низький

Виходячи із даних табл. 1 і зазначених рів-
нів збалансованості стратегії, що передбачає 
шкала Раша, можна зробити висновок, що се-
ред аналізованих банків немає таких, що од-
ночасно дотримуються всіх критеріїв збалан-
сованості. Лише для Банків 3–5 характерним 
є середній рівень збалансованості стратегії. 
Інші ж банки недостатньо приділяють уваги 
зазначеним аспектам при реалізації стратегіч-
ного управління. 

Середній ы низький рівень збалансованос-
ті стратегії банку зумовлюється низькими зна-
ченнями оцінки деяких критеріїв. Наприклад, 
практично для всіх банків (окрім Банку 3) рі-
вень збалансованості інтересів зацікавлених 
сторін (К1) є достатньо низьким і становить 
0,41 або 0,62 (60 і 65 % позитивних відповідей 
експертів відповідно). Низькі значення екс-
пертних оцінок за іншими критеріями для бан-
ків розподілилися нерівномірно, що пов’язано 
із різною пріоритетністю та необхідністю до-
тримання відповідних напрямів збалансова-
ності стратегії в кожному банку. 

Враховуючи той факт, що збалансованість 
стратегії створює передумови для ефектив-
ної реалізації сформованого на основі ЗСП 
стратегічного плану, виникає необхідність 
запровадження у практичну діяльність бан-
ків додаткових заходів, спрямованих на зба-
лансування їх стратегій. З метою підвищення 
ефективності реалізації стратегії банку сфор-
мовано рекомендації щодо її збалансування за 
відповідними напрямами: для забезпечення 
збалансованості інтересів зацікавлених сторін 

– визначення релевантних груп зацікавлених 
сторін і врахування їх інтересів при формуван-
ні стратегічних цілей банку, формування карти 
інтересів зацікавлених сторін і встановлення 
причинно-наслідкових зв’язків між їх осно-
вними цілями; збалансованості цілей між усіма 
рівнями управління банком – узгодження реа-
лізації стратегічних цілей у часі, формування 
механізму встановлення цілей на кожному рів-
ні, врахування ідей і пропозицій працівників 
при розробці стратегії, зростання швидкості 
обміну інформацією між структурними під-
розділами; збалансованості загальних цілей 
банку та особистих цілей працівників – про-
ведення щорічного опитування працівників 
банку з метою визначення задоволеності ними 
умовами праці, узгодження кадрової політики 
відносно визначення оптимальної чисельності 
персоналу із політикою управління витратами 
банку, підвищення зацікавленості персоналу в 
зростанні ефективності діяльності банку шля-
хом введення преміально-бонусних програм; 
збалансованості обов’язків і відповідальності 
працівників – створення технологічних карт 
визначення меж обов’язків і відповідальності 
для кожної посади, впровадження штрафних 
санкцій перекладення обов’язків і відпові-
дальності на інших осіб; збалансованості ці-
лей і фінансових ресурсів – упровадження бю-
джетування в банку, прогнозування можливих 
прибутків і збитків за напрямами вкладання 
коштів, створення центрів фінансової відпо-
відальності (відповідальність за фінансові по-
казники та ресурси).
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Слід звернути увагу на існування 
взаємозв’язку безпосередньо самих критеріїв 
збалансованості стратегії банку, про що й свід-
чать запропоновані практичні рекомендації 
відносно забезпечення дотримання кожного 
з них. Наприклад, збалансованість загальних 
цілей банку та особистих цілей працівників 
і збалансованість їх обов’язків і відповідаль-
ності впливають на досягнення збалансова-
ності між цілями всіх рівнів управління. Це 
пов’язано з тим, що саме працівники є вико-
навцями завдань, спрямованими на досягнен-
ня визначених стратегічних цілей. 

Оскільки збереження та успішний розвиток 
організації стає головним наміром або вищою 
метою з погляду всіх зацікавлених груп, які 
так отримують шанс на реалізацію своїх інди-
відуальних цілей [14, с. 34], то узгодженість 
цілей і фінансових ресурсів дійсно здійснює 
вплив на збалансування інтересів зацікавле-
них сторін.

Отже, кожен із розглянутих напрямів забез-
печення збалансованості стратегії слід підкрі-
пляти відповідними програмами та заходами, 
що сприятиме дотриманню всіх визначених 
критеріїв і підвищенню ефективності страте-
гії, реалізованої на основі ЗСП. При цьому вра-
хування усіх визначених рекомендацій пропо-
нується ув’язати в систему взаємопов’язаних 
дій і представити у вигляді поетапного проце-
су. В межах сформованого стратегічного пла-
ну доцільно було б розробляти й план збалан-
сування стратегії.

Зважаючи на той факт, що оцінювання 
критеріїв збалансованості стратегії є відо-
браженням лише одного аспекту оцінювання 
ефективності стратегічного плану, за доціль-
не вважається обов’язкове проведення план-
фактного аналізу досягнення стратегічних 
цілей, який передбачає порівняння отриманих 
значень ключових показників із запланова-
ними. 

Загалом, запропонований підхід до оціню-
вання ефективності стратегії, визначеної та 
реалізованої з застосуванням ЗСП, на основі 
оцінювання її збалансованості та вимірюван-
ня ступеня досягнення стратегічних цілей, 
дозволяє не тільки визначити виконання по-
ставлених цільових орієнтирів і вимог до 

формування стратегії, що передбачені даною 
концепцією, але й у більшій мірі адаптований 
до неї та відповідає логіці ЗСП, центральним 
аспектом якої є збалансованість.

Слід зазначити, що розглянуті пропозиції 
можна використовувати як один із напрямів 
оцінки ефективності стратегії, реалізованої 
на основі й інших інструментів стратегічно-
го управління, проте як показала проведена 
оцінка минулих стратегій аналізованих банків, 
він не буде мати такої практичної значущості, 
оскільки комплексне й узгоджене виконання 
критеріїв збалансованості стратегії не було 
метою під час її формування та реалізації.
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