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У статті представлено методичний інструментарій оцінки факторів зовнішнього та внутрішнього середови-
ща на етапі стратегічного аналізу  при розробці кадрової стратегії підприємства. Запропоновано здійснювати 
емпіричну оцінку коректності інформації за критеріями повноти, ідентичності, актуальності та наведено мате-
матичний апарат оцінки значущості (предикативності) й мінливості (волатильності) факторів для підвищення 
обґрунтованості стратегічних кадрових альтернатив.
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ФОРМИРОВАНИИ КАДРОВОЙ СТРАТЕГИИ ПРЕДПРИЯТИЯ 

В статье представлен методический инструментарий оценки факторов внешней и внутренней среды на 
этапе стратегического анализа  при разработке кадровой стратегии предприятия. Предложено осуществлять 
эмпирическую оценку корректности информации по критериям полноты, идентичности, актуальности и при-
веден математический аппарат оценки значимости (предикативности) и изменчивости (волатильности) фак-
торов для повышения обоснованности стратегических кадровых альтернатив.
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Pysmenna О.О. THE TECHNOLOGY OF QUANTITATIVE ANALYSIS OF INTERNAL AND EXTERNAL ENVI-
RONMENT FACTORS FOR HR STRATEGY DEVELOPING

In the article the methodical tool of quantitative analysis of internal and external environment factors for HR strat-
egy developing is presented. It is suggested to carry out the empiric estimation of data, that tests factors of external 
and internal environment on such parameters as plenitude, identity and actuality. And the second step of data anal-
ysis is determining predicativity and volatility for increasing HR strategy foundation.

Keywords: HR strategy, strategic analysis, factor, predicativity, volatility.

Постановка проблеми у загальному 
вигляді. Теперішній стан економічних про-
цесів, для яких характерні тенденції гло-
балізації, перманентність змін і зростання 
конкуренції, з одного боку, й розвиток елек-
тронних технологій та загальне підвищення 
техніко-технологічного рівня бізнес-процесів 
з іншого вимагають від підприємств далеко-
глядного стратегічного мислення та надають 
можливостей розбудови систем управління 
з урахуванням сучасного стану розвитку тех-
ніки та технології. В таких умовах особливого 
значення набувають питання обґрунтованості 
прийняття стратегічних рішень та форму-
вання потенціалу сталого розвитку суб’єктів 
господарювання. Одним з суттєвих елемен-
тів системи стратегічного менеджменту є 
управління персоналом та одним з важливих 
завдань є удосконалення методичного інстру-
ментарію формування кадрової стратегії з 
урахуванням специфічних рис цієї діяльності. 
Обґрунтованість та дієвість кадрової стратегії 

в значній мірі обумовлена якістю та повнотою 
стратегічного аналізу, який має відповідати 
вимогам повноти та валідності. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Роль і місце персоналу, його провідна роль 
у здійсненні результативної господарської 
діяльності підприємств досліджена в працях 
Гебера Н. А. [1], Ж. Фитц-енца, Б. Девісона 
[2], Д. Ульриха, У. Брокбенка [4],  В. Понома-
ренка, С. Довбні, И. Клименко [5]. Питання 
управління персоналом та необхідність його 
стратегічної спрямованості набули розви-
тку у працях Е. Ветлужських [5], І.Р. Бузько, 
О.В. Вартанової, Г.О. Надьон [6], В.Г. Щербака 
[7], Л.В. Балабанової, О.В. Стельмашенко [8]. 

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Попри достатню кіль-
кість досліджень і публікацій щодо стратегіч-
ного управління персоналом, слід зазначити 
необхідність удосконалення методичного 
інструментарію стратегічного аналізу з вико-
ристанням конкретних підходів до чисельної ЕК

О
Н

О
М

ІК
А
 Т

А
 У

П
РА

ВЛ
ІН

Н
Я

 П
ІД

П
РИ

ЄМ
СТ

ВА
М

И



424

МУКАЧІВСЬКИЙ ДЕРЖАВНИЙ УНІВЕРСИТЕТ

оцінки факторів зовнішнього та внутрішнього 
середовища з метою підвищення обґрунтова-
ності стратегічних кадрових альтернатив.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Метою даної статті є розробка 
методичного інструментарію кількісної оцінки 
факторів зовнішнього та внутрішнього серед-
овища при формуванні кадрової стратегії під-
приємства.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Стратегічне планування в цілому 
та в області управління персоналом зокрема 
складається з оцінки зовнішнього та внутріш-
нього середовища, формування стратегічних 
альтернатив та стратегічного вибору-власне 
затвердження стратегії. Враховуючі специфіч-
ність кадрової стратегії як такої з метою уне-
можливлення її суперечності з іншими страте-
гічними установками підприємства доречним 
є розшарування внутрішнього середовища 
на загальне та специфічне  з виділенням кон-
кретних показників-факторів, що можуть їх 
характеризувати [9]. Запропонована система 
показників містить 4 напрямки для аналізу, 
що включають зовнішнє макро- та мікросере-
довища, загальне та специфічне внутрішнє 
середовище. У кожен напрямок в свою чергу 
включено 4 групи факторів, що відображають 
політико-правові й організаційні аспекти здій-
снення діяльності щодо управління персона-
лом, фінансово-економічні фактори, соціо-
культурні та техніко-технологічні індикатори. 

Достовірність результатів стратегічного 
аналізу та обґрунтованість кадрових страте-
гічних альтернатив в значній мірі обумовлена 
якістю інформаційної бази, що сформована 
для оцінки визначених факторів. З метою 
забезпечення належного рівня та обґрунто-
ваності стратегічних рішень запропонована 
методика оцінки інформаційної бази для роз-
робки кадрової стратегії, що містить 2 етапи 
фільтрації даних:

1) емпіричний аналіз даних, логічна оцінка 
коректності інформації;

2) кількісна оцінка значущості та мінливості 
факторів. факторів.

Система показників стратегічного аналізу 
може містити велику кількість індикаторів. Але 
слід зазначити, що, по-перше, не всі фактори 
є однаково суттєвими для прийняття рішень, 
а по-друге, не всі дані для аналізу можуть від-
повідати вимогам повноти та достовірності. 
Аналітична база має бути сформована най-
більш повно (містити всю доступну інформа-
цію на момент здійснення оцінки), дані мають 
бути достовірними, тобто об’єктивно відби-

вати стан соціально-економічних явищ,  та 
не містити суттєвих помилок. Таким чином 
виникає необхідність емпіричної оцінки даних 
за певними критеріями-вимогами. До таких 
вимог віднесено повноту, ідентичність та 
актуальність. Дотримання цих вимог визнача-
ється експертно аналітиком на етапі форму-
вання бази для подальшої оцінки виходячи із 
сутності досліджуваного показника та джерел 
отримання даних. 

Під повнотою даних розуміємо відносне 
число інформації, записів або документів, 
наявних у базі даних, до загального числа 
об’єктів з даної тематики або по відношенню 
до числа об’єктів в аналогічних базах даних. 
Наприклад, при аналізі специфічного  зовніш-
нього середовища інформація про рівень 
оплати праці, чисельність та плинність пер-
соналу може бути наявною не по всіх підпри-
ємствах галузі, тоді можлива оцінка повноти 
аналітичної бази як співвідношення кількості 
підприємств, за якими інформація відома, 
до загальної чисельності підприємств галузі, 
зважених часткою ринку.

Ідентичність інформації характеризується 
відносним числом інформації, що не містить 
помилок та дефектів, тобто співвідношен-
ням достовірної інформації до її загальної 
кількості. Наприклад, при аналізі внутріш-
нього середовища база даних може містити 
помилки, що пов’язані з некоректним вводом 
інформації, її кодуванням. Це може призвести 
до необхідності уточнення та коректування 
вихідних даних для аналізу, виключення сум-
нівних записів з бази для аналізу або марку-
вання таких записів як «невизначених». 

Актуальність даних характеризується пері-
одом, за який формується аналітична база, 
тобто глибиною ретроспективи. Для кожного 
показника такий період може бути різним та 
визначається експертним шляхом. Але слід 
зазначити, що по мірі наближення фактору 
до підприємства від загального зовнішнього 
середовища до специфічного внутрішнього 
період скорочується. Так, для аналізу зовніш-
нього середовища може бути використана за 
більш довгий термін (до 5 років), при аналізі 
внутрішнього середовища доцільним є вико-
ристання інформації за середньотривалий 
термін (2-3 роки з розбивкою по кварталах 
та місяцях). Це обумовлено більш високим 
темпом динамізму внутрішнього середовища, 
постійною зміною підходів, методик і процедур 
управління персоналом в умовах конкретного 
підприємства, що призводить до непорівнян-
ності окремих показників у більш пролон-
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гованому періоді. В той час коли зовнішнє 
середовище частіше характеризується більш 
узагальненими показниками і чинить вплив 
на діяльність підприємства з певним часовим 
лагом.

Таким чином, на першому етапі фільтра-
ції даних експертним шляхом визначається 
коректність інформації для аналізу; інфор-
мація, що не відповідає зазначеним вимогам 
виключається з аналізу. 

Другим етапом обробки вхідних даних є 
чисельна оцінка факторів та логічна інтерпре-
тація їх значень, тобто другий етап фільтрації 
даних на основі об’єктивних характеристик їх 
суттєвості та мінливості. Таку оцінку запропо-
новано здійснювати за 2 показниками: пред-
икативність та волатильність.

Предикативність характеризує значущість 
фактору для прийняття рішення за резуль-
татами стратегічного аналізу. Кількісне зна-
чення цього показника запропоновано визна-
чати одним з трьох способів:

1) за допомогою кореляційного аналізу [10-
12];

2) на основі розрахунку інформативності 
показника [13-14];

3) методом експертних оцінок [11].
Перший спосіб передбачає встановлення 

зв’язку між результуючим показником та 
фактором (факторами), предикативність 
яких досліджується. Тобто ступінь впливу 
показника визначається на основі обчис-
лення коефіцієнтів парної кореляції. В якості 
результуючого показника можуть виступати 
стратегічні орієнтири підприємства в мину-
лих періодах, виконання стратегічної цілі, 
тобто конкретними показниками можуть бути 
прибуток, дохід, частка ринку, додана вар-
тість, ступінь задоволеності клієнтів, вар-
тість компанії та ін.

Таким чином, за наявності деталізованої 
інформації за результуючим показником та 
фактором обчислюємо коефіцієнт кореляції 
Пірсона як коваріацію двох змінних, або суму 
добутків відхилень, поділених на добуток їх 
стандартних відхилень [10, c. 109; 12, c. 13]:
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де R – коефіцієнт кореляції Пірсона, частки 
одиниці;

x – значення  фактора;
y – значення результуючого показника;
n – обсяг виборки.

Інтерпретація отриманих значень здійсню-
ється за таблицею Чеддока [15]. Аналізуючи 
отримані коефіцієнти, запропоновано ранжу-
вати фактори за предикативністю за допомо-
гою наступної шкали:

‒ висока предикативність (коефіцієнт коре-
ляції 0,70-1,00) характеризує наявність тіс-
ного зв’язку між результуючим показником та 
фактором, що означає обов’язковість враху-
вання цього фактору при розробці стратегії 
через його сильний вплив на діяльність під-
приємства;

‒ середня предикативність (коефіці-
єнт кореляції 0,69-0,30) ілюструє наявність 
зв’язку між результуючим показником та фак-
тором, що характеризує такий фактор як сут-
тєвий для прийняття до уваги при розробці 
стратегії;

‒ невизначений вплив (коефіцієнт коре-
ляції 0,00-0,29) означає відсутність зв’язку 
між результуючим показником та фактором, 
що свідчить про неможливість урахування 
впливу такого фактору та недоцільність його 
включення в фактор-групу.

Другий спосіб оцінки предикативності базу-
ється на методиці, яка застосовується для 
оцінки кредитних ризиків та побудові ско-
рингових карт [13, 14]. Методика включає 
декілька етапів:

– формування інформаційної бази атри-
бутів (факторів), вплив яких на результуючий 
показник логічно доведений; обсяг вибірки 
визначається традиційними статистичними 
методами [13, с.90] з урахуванням рівня 
достовірності отриманих результатів;

2)(
d

tn σ
×=  ,                       (2)

де n – обсяг виборки;
t – t-статистика для заданого рівня досто-

вірності;
σ – стандартне відхилення;
d – ширина необхідного інтервалу.
– визначення характеристик результую-

чого показника, що можуть вважатися пози-
тивними та розподіл сукупності на «надійні» 
(good) та «ненадійні» (bad); наприклад, харак-
теристиками «надійного» значення можуть 
виступати позитивна величина фінансового 
результату (прибуток), збільшення обсягів 
виробництва, зростаюча динаміка доданої 
вартості;

– ранжування результуючого показника 
та розподіл сукупності на групи; обчислення 
кількості значень атрибуту для кожної групи 
результуючого показника, розрахунок розпо-
ділу (таблиця 1);
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– обчислення прогнозної сили фактору 
(атрибуту) по групах як вірогідності зміни 
результуючого показника відповідно до зміни 
значення фактору шляхом розрахунку лога-
рифму шансів [13, c.111]:

)ln(
Db
DgWOE =  ,                     (3)

де WOE – прогнозна сила фактору, частки 
од.;

Dg – розподіл надійних (good), частки од.;
Db – розподіл ненадійних (bad), частки од.
– розрахунок інформативності (предика-

тивності, ІV) показника [13, c.111]:
I = ∑ (Dg – Db) × WOE.                 (4)

Розрахована предикативність показника 
ілюструє, наскільки фактор обумовлює пози-
тивне (надійне) значення результуючого 
показника і інтерпретуються в залежності 
від отриманого значення: висока прогнозна 
сила – більше 0,30, середня – 0,11-0,30, 
помірна – 0,02-0,10, відсутня прогнозна 
сила – менше 0,02 [13, c.111]. Для форму-
вання фактор-групи доцільно приймати до 
уваги показники, що характеризуються серед-
ньою та високою предикативністю.

В умовах відсутності достатньої інформації 
або її непорівнянності за періодами предика-
тивність оцінюється третім способом – екс-
пертним шляхом. Таку оцінку запропоновано 
здійснювати через співставлення факторів та 
їх логічного зв’язку з результуючим показни-
ком. Фактори можуть бути проранжовані екс-
пертами від 1 до m (де ранг 1 характеризу-
ється найбільшим впливом на результуючий 
показник). Оцінка узгодженості думок експер-
тів визначається коефіцієнтом конкордації, 
або рангової кореляції [10, c. 114].

Після цього визначається зведений ранг за 
формулою середньої арифметичної:

n

Р
ЗР

n

i
i∑

== 1  ,                     (5)

де ЗР – зведений ранг показника;
Р – ранг показника, що виставлений і-м 

експертом;
n – кількість експертів. 
Предикативність запропоновано оціню-

вати через обчислення відносного рангу як 
співвідношення зведеного рангу до кількості 
показників (максимально можливий ранг). 
Тоді предикативність розраховується наступ-
ним чином:

М
ЗР

CR =  ,                         (6)

де CR – предикативність фактора (віднос-
ний ранг);

ЗР – зведений ранг і-го фактора;
М – медіанне значення ряду зведеного 

рангу.
Інтерпретація отриманих значень виходить 

з сутності розрахунку показника предика-
тивності за цим способом. Так, якщо фактор 
отримує зведений ранг вище медіанного зна-
чення, то такий ранг можна вважати високим, 
тобто він вище середнього значення ряду 
розподілу.

Для формування фактор-групи за вище-
зазначеними підходами оцінки предикатив-
ності доцільно приймати до уваги показники, 
що характеризуються середньою та високою 
предикативністю.

Загальна інтерпретація результатів обчис-
лення предикативності представлена в 
таблиці 2.

Слід зауважити, що статистичний та мате-
матичний аналіз факторів та їх впливу на 
результуючий показник (1 і 2 підходи) є більш 
обґрунтованими, але  в окремих випадках, 
особливо щодо аналізу зовнішнього серед-

Таблиця 1
Аналіз прогнозної сили фактору (атрибуту)
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овища використання зазначених способів є 
неможливим. Тоді доречним є оцінка пред-
икативності змішаним способом: наприклад, 
для зовнішнього середовища – експертним 
шляхом, для внутрішнього середовища за 
допомогою розрахунку коефіцієнтів кореляції 
та інформативності.

Наступною характеристикою, що обумов-
лює необхідність врахування фактору при роз-
робці стратегії, є мінливість (волатильність). 
Цей показник характеризує масштаби зміни 
фактору, нормальність його розподілу від-
носно середнього значення [11, c. 146]. Мате-
матично значення волатильності доречно 
обчислювати через розрахунок стандартного 
відхилення, тоді за правилом 3 сігм можливо 
виділення різних градацій показника, що 
характеризують його позитивний або негатив-
ний характер з точки зору сталості (таблиця 3).

Для невеликих вибірок доречним є обчис-
лення відносного показника варіації – коефі-
цієнта осциляції. 

За результатами аналізу двох характерис-
тик показника та визначення градації факто-
рів всі показники можуть бути проранжовані 
з точки зору доцільності включення у фак-
тор-групу, яка буде визначати склад вихідної 
інформації для формування стратегічних аль-
тернатив. Для вибору факторів для подаль-
шого аналізу запропоновано матрицю форму-
вання фактор-групи (таблиця 4).

До фактор-групи запропоновано вклю-
чення сталих та відносно показників, що 
характеризуються високою прогностичною 
силою (поля 1, 2, 4, 5). Зміна таких показни-
ків є прогнозованою, що дозволяє вчасно та 
ефективно реалізовувати певні управлінські 
рішення. Ефект від управління такими факто-
рами буде доволі високим через високу пред-
икативність показників.

Фактори, що потрапляють у поле 3 також 
мають бути враховані через те, що можуть 
чинити значний вплив на результати роботи 
HR-підрозділу. Показники цієї групи харак-

Таблиця 2
Зведена таблиця інтерпретації предикативності

Предикативність 1 підхід  
Коефіцієнт кореляції 

2 підхід  
IV 

3 підхід  
Відносний ранг

Висока предикативність
1,00

Більше 0,30 Більше 1,000,90-0,99
0,70-0,89

Середня предикативність 0,50-0,69 0,11–0,30 0,80-0,990,30-0,49 0,02–0,10

Невизначений вплив 0,10-0,29 Менше 0,02 Менше 0,800,00-0,09

Таблиця 3
Визначення волатильності показника  

(за законом нормального розподілу випадкової величини [11, c. 146])

Волатильність Частка спостережень, що 
припадають на інтервал Інтервал

Незначні коливання Більше 68,26% Х±σ
Більше 95,44% Х±2σ

Помірні коливання Більше 99,72% Х±3σ

Непрогнозована зміна
Менше 68,26% Х±σ
Менше 95,44% Х±2σ
Менше 99,72% Х±3σ

Таблиця 4
Матриця формування фактор-групи

Предикативність/ 
волатильність

Висока 
предикативність

Середня 
предикативність

Невизначений 
вплив

Незначні коливання 1 4 7
Помірні коливання 2 5 8
Непрогнозована зміна 3 6 9



428

МУКАЧІВСЬКИЙ ДЕРЖАВНИЙ УНІВЕРСИТЕТ

теризуються несталим трендом, тому вони 
мають постійно мають бути у фокусі управ-
лінця для запобіганні негативних наслідків 
зміни таких факторів.

Ті показники, що характеризується неви-
значеною зміною та незначною мірою впли-
вають на діяльність в області управління пер-
соналом, мають бути виключені з подальшого 
аналізу через несуттєвість їх значень при 
прийнятті управлінських рішень.

Таким чином, концентрація уваги на най-
більш релевантних факторах підвищує 
результативність стратегічного планування, 
його обґрунтованість та забезпечує досяж-
ність встановлених стратегічних орієнтирів. 
Сформована фактор-група обумовлює склад 
та зміст стратегічних альтернатив в області 
управління персоналом.

Висновки з цього дослідження. Якісний 
та кількісний аналіз факторів, що характе-
ризують зовнішнє та внутрішнє середовище 
підприємства, надає повну та вичерпну 

інформацію щодо стану підприємства, мож-
ливостей та загроз, які можуть сприяти або 
чинити негативний вплив при реалізації стра-
тегічних ініціатив. Сформована за наведеним 
підходом фактор-група міститиме найбільш 
вагомі та суттєві показники, що обумовлюють 
наповнення та сутність кадрової стратегії. 
Співставлення цих факторів надає можливос-
тей щодо обґрунтованого визначення дій в 
напрямку реалізації стратегічної цілі.

Запропонований математичний апарат 
оцінки значущості фактору (предикативності) 
з огляду на досягнення стратегічної кадрової 
цілі та його мінливості (волатильності) дозво-
ляє сформувати релевантну фактор-групу 
для формування стратегічних альтернатив 
кадрової стратегії, що в свою чергу створює 
підґрунтя для реалізації наступних етапів 
стратегічного управління персоналом, а саме: 
затвердження стратегії, або стратегічний 
вибір, імплементація стратегії та контроль за 
її реалізацією.
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