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Постановка проблеми. Високий  рівень  неви-
значеності  та  турбулентності  ринкового  серед-
овища,  тобто  діяльність  підприємства  в  умовах 
VUCA-світу  (Volatility,  Uncertainty,  Complexity, 
Ambiguity),  зумовлює необхідність  урахування різ-
номанітних стратегічних несподіванок  і  вирішення 
суперечливих завдань управління, вимагає особли-
вого виваженого підходу до формування стратегіч-
ної  поведінки,  наукового  обґрунтування  стратегіч-
них рішень, спрямованих на визначення пріоритетів 
та  активізацію  розвитку  підприємства.  У  цих  умо-
вах  істотно  підвищується  роль  інструментів  стра-
тегічного аналізу, орієнтованих на дослідження та 
моделювання  стратегічної  діяльності  підприєм-
ства та його стратегічних підрозділів. Саме даний 
аспект допомагає зекономити фінансові та людські 
ресурси, час на розробку стратегій та їх подальшу 
корекцію  й  адаптацію  відповідно  до  зміни  умов 
функціонування, сформувати конкурентні переваги 
та забезпечити сталий розвиток підприємства. 

Одним із найважливіших та найбільш ефектив-
них інструментів стратегічного аналізу підприємства 
є GAP-аналіз, розроблений фахівцями Стенфорд-
ського  дослідницького  інституту  для  визначення 
структури  та  оцінювання  стратегічної  прогалини, 
тобто  розриву  між  можливостями,  зумовленими 
наявними  тенденціями  зростання  підприєм-
ства,  та  бажаними  орієнтирами,  необхідними  для 
розв’язання нагальних проблем зростання та зміц-
нення підприємства в довгостроковій перспективі. 
Важливість  ідентифікації  та  аналізу  стратегічних 
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У статті на основі модифікації збалансо-
ваної системи показників (BSC), застосу-
вання методу DEMATEL та інструментів 
багатокритеріального оцінювання (аналізу 
ієрархій ANP й аналізу корисної вартості) 
розроблено методичний підхід до здійснення 
GAP-аналізу підприємства та підготовки 
базису для формування стратегічних ініці-
атив щодо пошуку можливостей усунення 
стратегічних розривів. 
Ключові слова: DEMATEL, GAP-аналіз, ANP, 
BSC, VUCA-світ, стратегія, стратегічні 
карти, бізнес-сегмент.

В статье на основе модификации сбаланси-
рованной системы показателей (BSC), при-
менения метода DEMATEL и инструментов 
многокритериального оценивания (анализа 
иерархий ANP и анализа полезной стоимо-
сти) разработан методический подход к 

осуществлению GAP-анализа предприятия 
и подготовки базиса для формирования 
стратегических инициатив по поиску воз-
можностей устранения стратегических 
разрывов.
Ключевые слова: DEMATEL, GAP-анализ, 
ANP, BSC, VUCA-мир, стратегия, страте-
гические карты, бизнес-сегмент.

Thе article examines, on the basis of modifica-
tion of the Balanced Scorecard (BSC), use the 
method DEMATEL and tools multicriterial test-
ing (analytic hierarchy ANP and analysis use-
ful value) developed a methodical approach to 
GAP-analysis of the company and prepare the 
basis for the formation of strategic initiatives to 
explore possibilities to address its strategic gaps.
Key words: DEMATEL, GAP-analysis, ANP, 
BSC, VUCA-world strategy, strategic maps, 
business segment.

розривів підкреслюється авторами [1], які зазнача-
ють, що  стратегічні  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.  Окрім  того, 
вони є основою для формування стратегічних аль-
тернатив розвитку підприємства, а також певними 
орієнтирами під час досягнення стратегічних цілей.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Різноманітні аспекти застосування методики GAP-
аналізу у стратегічному управлінні підприємствами 
досліджували вітчизняні та закордонні вчені: Алєк-
сєєва Н.І. [2], Ревенко Д.С. [3], Гершун А. [4], Лука-
шев С.В., Моргун Г.В. [5], Хаустова К.М. [6], Біло-
водська О.А. [7], Зенкіна І.В. [8], Рулінська О.В. [9], 
Бу-Хо  Ху,  Квантагі  Парк,  Янг-Мок  Ю.  [10],  Хонкі 
Мін  Н.М.  [11],  Ерік  С.В.  Чан  [12],  Грем  Вінч  [13], 
Вень-Сянь  Цай,  Вей  Сюй,  Вень-Чин  Чоу  [14], 
Шу-Пінг  Лін,  Я-Сей  Чан,  Мінг-Чин  Тсей  [15], 
Ф. Вільям Браун, Ненсі Г. Додд [16], Пайк Д., Кова-
кік  А.  [17],  Резааіунур  Дж.,  Назарідуст  М.  [18], 
Чінху Лін, Джонг Мей Ях, Шу Мей Цзен [19] та ін.

Сучасний  етап  дослідження  даної  проблеми 
характеризується переважно тим, що в більшості 
публікацій  розглядаються  можливості  викорис-
тання  класичного  GAP-аналізу  для  діагностики 
підприємств  різних  галузей.  Значна  кількість 
досліджень за даною темою робіт розглядає GAP-
аналіз як один із основних інструментів для фор-
мування та реалізації стратегії компаній. 
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Незважаючи на велику кількість робіт, присвя-
чених даній тематиці, залишаються невирішеними 
низка  проблем,  що  стосуються  обґрунтованого 
вибору  напрямів  аналізу  стратегічних  розривів  і, 
власне,  відповідно  до  специфіки  діяльності  під-
приємств, їх інтерпретації та оцінювання. 

Постановка завдання. Метою  даної  статті  є 
вдосконалення методики діагностики стратегічних 
розривів підприємства на основі:

–  модифікації  збалансованої  системи  показ-
ників  (BSC) – для більш повного врахування усіх 
аспектів діяльності підприємства;

– застосування методу DEMATEL – для іденти-
фікації  найбільш важливих стратегічних показни-
ків за кожним аспектом діяльності підприємства та 
розробки відповідних стратегічних карт;

–  використання  методів  багатокритеріального 
оцінювання: 

а) аналізу ієрархій (ANP) – для визначення ваго-
вих коефіцієнтів кожного з напрямів GAP-аналізу; 

б) аналізу корисної вартості – для оцінювання 
величин стратегічних розривів  та переведення  їх 
у безрозмірний вигляд; 

в) методу діаграм (у полярній системі коорди-
нат) – для наочного відображення величин страте-
гічних розривів за кожним аспектом BSC. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Як стверджують дослідженими, нездатність орга-
нізацій  справитися  із  процесом  переходу  компа-
нії від стану нинішнього в стан бажаний є одним 
із  найбільш  складних  управлінських  завдань, що 
стоять сьогодні перед керівниками вищої ланки [1]. 
Це  зумовлює  необхідність  удосконалення  існую-
чих та розробки нових  інструментів стратегічного 
аналізу та формування стратегій підприємства.

Авторами  запропоновано  методичний  підхід 
до  аналізу  стратегічних  розривів  підприємства 
на  основі  модифікації  BSC  та методу DEMATEL, 
який передбачає здійснення таких етапів (рис. 1).

Етап 1. Стратегічна  сегментація  діяльності  під-
приємства:  виділення  стратегічних  бізнес-сегмен-
тів – стратегічних зон господарювання (СЗГ): СЗГ1, 
СЗГ2, ..., СЗГm (тут можна скористатися, наприклад, 
методикою І. Ансоффа [20], згідно з якою для сегмен-
тації використовуються такі параметри, як потреба, 
технологія,  тип  споживача,  географічний  район  чи 
ж інтегральний підхід, що ґрунтується на їх комбіну-
ванні, або методи стратегічного маркетингу [21]).

Етап 2. Формування місії та стратегічних цілей 
для кожного бізнес-сегменту підприємства. 

Етап 3.  Розробка  модифікованої  збалансова-
ної  системи  показників  (МBSC)  та  структуриза-
ція стратегічних цілей відповідно до аналізованих 
аспектів МBSC. У цьому контексті слід зазначити, 
що проблема застосування й удосконалення BSC, 
розробленої  в  1996  р.  американськими  вченими 
Д. Нортоном і Р. Капланом [22], є достатньо науково 
затребуваною  й  нагальною  сферою  дослідження. 

Зокрема,  індійські  науковці  [23]  провели  дослі-
дження щодо ступеня використання BSC корпора-
тивними компаніями пріоритетності перспектив,  їх 
класифікації  та  ефективності  BSC  як  інструменту 
управління. Результати аналізу показали, що 45,28% 
компаній  застосовують  BSC  у  плануванні  діяль-
ності,  причому  пріоритетність  віддали  фінансовій 
перспективі 87,50% усіх респондентів, перспективі 
клієнтів  –  66,60%,  акціонерів  –  62,50%,  внутріш-
нім  бізнес-процесам  –  54,20%,  навчанню  і  зрос-
танню – 54,20%. Окрім того, список пропонованих 
перспектив доповнювався ще декількома проекці-
ями: «постачальниками», «стейкхолдерами» та ін. 
Модифікували  BSC  технічною  перспективою  [24], 
управлінням  ризиками  та  ІТ-компонентою  [25]. 
У  даній  роботі  з  метою  якомога  повнішого  враху-
вання  всіх  аспектів  діяльності  підприємства  про-
понується розглядати вісім перспектив – аспектів, 
що комплексно відображають зв’язки один з одним 
та із зовнішнім середовищем (рис. 2).

Зазначимо,  що  основними  перевагами  BSC 
є можливість доведення стратегії до співробітни-
ків  організації;  узгодження  зі  стратегією  завдань 
підрозділів та персональних цілей співробітників; 
ув’язка  стратегічних  завдань  із  довгостроковими 
цілями  та  річним  бюджетом;  виявлення  та  коор-
динація стратегічних ініціатив; періодичний та сис-
тематичний перегляд стратегії; встановлення зво-
ротного зв’язку для коригування стратегії.

Етап 4.  Визначення  напрямів  аналізу  страте-
гічних  розривів  та  їх  структуризація  для  кожного 
аспекту МBSC. На цьому етапі здійснюється іден-
тифікація,  аналіз  та  оцінювання  експертами  вза-
ємозалежності стратегічних показників за кожним 
аспектом діяльності підприємства.

4.1.  Формування  експертних  груп  із  фахівців 
підприємства відповідно до аналізованого аспекту 
діяльності.

Для  проведення  оцінювання  доцільно  сфор-
мувати вісім експертних груп (за кожним із визна-
чених  у  BSC  аспектів  діяльності)  по  одному-два 
представників  від  кожного  визначеного  бізнес-
сегменту, як правило, за участю вищого управлін-
ського персоналу.

4.2.  Розробка  анкети  для  експертного  опиту-
вання  щодо  переліку  стратегічних  показників  та 
оцінювання рівня  взаємовпливу  та  взаємозалеж-
ності за їх парного порівняння. 

4.3. Проведення експертного опитування шля-
хом анкетування для ідентифікації переліку стра-
тегічних  розривів  та  оцінювання  величин  вза-
ємозалежності  цих  розривів  за  кожним  аспектом 
МBSC. Отримана інформація агрегується у відпо-
відних оціночних таблицях. Це дасть змогу пред-
ставити отримані результати у зручній для подаль-
шого аналізу формі.

Побудова  початкових  матриць  взаємозалеж-
ності стратегічних показників за кожним аспектом 
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Рис. 1. Етапи методики аналізу стратегічних розривів підприємства 

Джерело: розроблено авторами

Етап 2. Формування місії та стратегічних цілей для кожного бізнес-
сегменту підприємства 

Етап 5. Оптимізація структури стратегічних показників за допомогою 
методу DEMATEL 

Етап 7. Оцінювання величин стратегічних розривів за кожним із 
напрямів аналізу для визначених бізнес-сегментів підприємства 

7.1. Визначення поточних значень показників, за якими 
здійснюватиметься аналіз стратегічних розривів 

7.2. Визначення відповідних прогнозних значень показників згідно зі 
сформованими стратегічними цілями  

Етап 4. Визначення напрямів аналізу стратегічних розривів та їх 
структуризація для кожного аспекту МBSC  

4.1. Формування експертних груп із фахівців підприємства 

4.2. Розробка анкети для експертного опитування щодо переліку 
стратегічних показників 

7.3. «Обчислення» величин стратегічних розривів за кожним із 
напрямів аналізу для визначених бізнес-сегментів підприємства  

Етап 8. Аналіз можливостей усунення стратегічних розривів за кожним із 
напрямів аналізу для визначених бізнес-сегментів підприємства 

Етап 3. Розробка модифікованої збалансованої системи показників 
(МBSC) та структуризація стратегічних цілей відповідно до 
аналізованих аспектів МBSC 

Етап 1. Стратегічна сегментація діяльності підприємства 

4.3. Проведення експертного опитування та побудова початкових 
матриць взаємозалежності стратегічних показників та груп  
показників за кожним аспектом  МBSC 

Етап 6. Побудова стратегічних карт модифікованої збалансованої 
системи показників на основі методу DEMATEL 

МBSC. Для цього на основі експертних даних побу-

дуємо матриці 
kk nn

sk
ij

sk eE


 )()(  , які за 4-бальною 

шкалою  відображають  рівні  залежності  одних 
стратегічних  показників  від  інших  (nk  –  кількість 
аналізованих  напрямів  GAP-аналізу  експертів 
за k-м аспектом BSC, причому при k = 1 здійсню-
ється  оцінювання  взаємовпливів  та  взаємоза-
лежностей  напрямів  GAP-аналізу  управлінського 
аспекту  BSC;  k = 2  –  фінансового  аспекту  BSC;  

k = 3 – виробничого аспекту BSC; k = 4 – іннова-
ційно-технологічного  аспекту  BSC;  k = 5  –  мар-
кетингового  аспекту  BSC;  k = 6  –  інституційного 
аспекту  BSC;  k = 7  –  екологічного  аспекту  BSC; 
k = 8 – соціального аспекту BSC). 

Зазначимо, що в разі суттєвих розходжень між 
оцінками  експертів  (наприклад,  коли  відхилення 
від  середнього  значення  оцінок  перевищує  вста-
новлене значення ) може бути запропонована про-
цедура узгодження міркувань експертів із доведен-
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ням до них інформації про середні значення оцінок 
(за аналогією з експертизою за методом Дельфі) та 
подальшим повторним опитуванням респондентів. 

Етап 5.  Оптимізація  структури  стратегічних 
показників за допомогою методу DEMATEL. 

Метою застосування методу DEMATEL у даній 
методиці є вдосконалення структури стратегічних 
показників за кожним аспектом діяльності підпри-
ємства. Крім того, полегшується робота з розробки 
стратегічних  карт  збалансованої  системи  показ-
ників  (BSC),  оскільки  в  процесі  реалізації  даного 
методу визначаються взаємозалежності між окре-
мими стратегічними показниками.

Для  використання  методу  DEMATEL  необхід-
ним є розрахунок інтегральних рівнів взаємовпли-
вів  та  взаємозалежностей  напрямів GAP-аналізу 
для  кожного  аспекту  BSC.  Для  цього  необхідно 
виконати декілька кроків.

1.  Обчислення  матриць  «середніх  значень» 
за  кожним  аспектом  модифікованої  BSC,  які 
будуть  використовуватися  для  подальшого  ана-
лізу. Їх одержимо як середнє арифметичне оцінок 
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(Mk – кількість експертів за k-м аспектом BSC). 

Рис. 2. Модифікована збалансована система показників (MBSC)

Джерело: розроблено авторами
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Таким  чином,  матриця  взаємовпливів  та  вза-
ємозалежностей  напрямів  GAP-аналізу  матиме 
такий вигляд:
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2. Нормалізуємо одержані матриці S(k) за допо-
могою співвідношення 

D(k) = p(k) × S(k),                       (2)
де p(k) –  коефіцієнт нормалізації  визначається 

на основі формули
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3. Відповідно до методу DEMATEL, модифіку-
ємо  інтегральні  матриці  взаємовпливів  для  кож-
ного аспекту BSC на основі співвідношення:
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вість  кожної  узагальненої  групи  цих  показників. 
Це  можна  зробити  за  допомогою  відомих  мето-
дичних прийомів: методу SMART або методу ана-
лізу ієрархій та побудови з використанням шкали 
Т.  Сааті  відповідних  матриць  парних  порівнянь 
стратегічних показників:
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та узагальнених груп для кожного аспекту MBSC:
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Відповідні  вагові  коефіцієнти  можна  розраху-
вати на основі наближених формул:

а) стратегічних показників:
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та 
б)  узагальнених  груп  для  кожного  аспекту 

MBSC:
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Наступним кроком є безпосереднє обчислення 
величин стратегічних розривів за кожним страте-
гічним показником та переведення їх у безрозмір-
ний вигляд за допомогою методу аналізу корисної 
вартості [26]. Для цього з урахуванням характеру 
монотонності  цільової  функції  кожного  стратегіч-

Розраховуємо суми рядків Ri
(k)  і стовпчиків Pj

(k) 
інтегральної матриці T(k) (k = 1, 2, ..., 8), які відобра-
жають  рівні  інтегральних  взаємовпливів  та  взає-
мозалежностей визначених напрямів GAP-аналізу 
для  кожного k-го  аспекту BSC як  сукупність  пря-
мих та опосередкованих взаємовпливів  і взаємо-
залежностей між ними: 
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Якщо Pj
(k) – сума  j-го стовпця матриці T(k), тоді 

вона  відображає  інтегровану  залежність  (пряму 
й опосередковану) j-го напряму аналізу від інших. 
Коли  j = i,  це означає, що сума рядків  і  стовпців 
Ri

(k)  + Pi
(k)  показує  індекс сили впливу обох  (вхід-

них і вихідних) взаємозв’язків i-й напряму аналізу, 
тобто – рівень (ранг) даного напряму в загальній 
взаємодії. Таким чином, якщо Ri

(k) – Pi
(k) > 0, тоді -й 

напрям аналізу k-го аспекту MBSC впливає на інші 
напрями, а якщо Ri

(k) – Pi
(k) < 0, тоді він є залежним 

від інших напрямів.
4.  Побудова  карти  взаємозалежностей  між 

окремими стратегічними показниками для кожного 
аспекту МBSC  та  визначення  оптимізованої  сис-
теми стратегічних показників GAP-аналізу. 

На основі даних матриць T(k) експертним шля-
хом  визначаємо  порогове  значення  сили  вза-
ємовпливу – p(k). Щоб уникнути надмірної кількості 
взаємозалежностей між  напрямами GAP-аналізу, 
враховуються  лише  ті  елементи,  значення  яких 
перевищує порогове, саме їх і включають в опти-
мізовану таблицю стратегічних показників.

Етап 7. Оцінювання величин стратегічних роз-
ривів за кожним із напрямів аналізу для визначе-
них бізнес-сегментів підприємства.

Для  реалізації  цього  завдання  необхідно  спо-
чатку  визначити  вагові  коефіцієнти  кожного 
з  визначених  стратегічних  показників  та  важли-
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Рис. 3. Обґрунтування та вибір виду функцій «часткової корисності» під час оцінювання 

стратегічних розривів:  а) для монотонно спадної та б) для монотонно зростаючої цільової 
функції відповідно

Джерело: розроблено авторами.
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ного показника спочатку розробляється вид част-
кової функції  корисності  (рис.  3)  для  оцінювання 
поточного та прогнозованого стану і здійснюється 
«обчислення»  величин  стратегічних  розривів 
за кожним із напрямів аналізу для визначених біз-
нес-сегментів підприємства шляхом простого ади-
тивного зважування з урахуванням рівнів побудо-
ваної ієрархії стратегічних показників.

Зазначимо,  що  в  разі  потреби  можна  вико-
ристовувати  більш  деталізовану  шкалу  функцій 
«часткової корисності».

Нехай pi
(k) –  значення  i-го стратегічного показ-

ника s-ї групи k-го аспекту MBSC, тоді інтегральні 
значення  за  кожним  аспектом  визначаються 
на основі формул:
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На основі одержаних результатів можна побуду-
вати діаграми в полярній системі координат (рис. 
4)  для  відповідних  стратегічних  бізнес-сегментів 
підприємства,  які  дають  змогу  оцінити  величини 
стратегічних розривів для кожного аспекту MBSC 
та запропонувати відповідні стратегічні  ініціативи 
для подолання цих розривів. 

Висновки з проведеного дослідження. Таким 
чином,  методика,  розроблена  на  основі  застосу-
вання методу DEMATEL та MBSC, дає змогу більш 
виважено підійти до здійснення GAP-аналізу під-
приємства та підготувати основу для формування 
стратегічних  ініціатив щодо  пошуку можливостей 
усунення стратегічних розривів, що в підсумку має 
забезпечити  підвищення  ефективності  системи 
контролінгу підприємства, реалізації ділових стра-
тегій стратегічних бізнес-одиниць підприємства та 
його корпоративної стратегії.

Подальші дослідження за даною темою можуть 
бути спрямовані: 

а) на адаптацію системи стратегічних показни-
ків до специфіки функціонування кожної стратегіч-
ної бізнес-одиниці та підприємства загалом;

б) на розробку системи інформаційного забез-
печення, яка б забезпечувала неперервний моні-
торинг  параметрів  зовнішнього  середовища, 
ідентифікацію та корекцію значень системи стра-
тегічних показників, визначення структури та вели-
чин  стратегічних  розривів  за  кожним  аспектом 
діяльності підприємства. 
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