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Подскребко О. С., Іванченко Н. О., Ткаченко В. В. Моделювання системи оцінки підприємств роздрібної торгівлі  
на основі КРІ та процесного підходу

У статті запропоновано модель оцінки діяльності підприємства роздрібної торгівлі, яка базується на п’яти етапах і дає змогу встановити шля-
хи підвищення ефективності функціонування, що дозволить покращити адаптивні властивості економічного об’єкта. Проведено аналіз видів 
КРІ, виділено процесний і функціональний підходи як основні для безпосередньої розробки ключових показників ефективності, а також визначено 
характеристики оцінки ефективного маркетингу на підприємствах, у тому числі тих, що функціонують у сфері роздрібної торгівлі. Автора-
ми розглянуто, як моделювання та прогнозування ключових фінансових показників підприємства сприяють створенню стратегій його розви-
тку. У статті відмічається, що для первинної оцінки підприємства роздрібної торгівлі, орієнтованого на довгостроковий успіх, обов’язковим є 
проведення аудиту, який направлений на оцінку ефективності діяльності економічного об’єкта та встановлення того, наскільки швидко під-
приємство адаптується до динамічних умов зовнішнього середовища. Проведений аналіз дав змогу визначити ключові фактори, які сприяють 
покращенню функціонування підприємства. Також на прикладі діаграми Ішікави було розглянуто співвідношення KPI, стратегій і розуміння бізнес-
процесів задля  постановки, контролю й аналізу досягнення цілей.
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За останні десятиліття підприємства досягли 
значних успіхів у сфері роздрібної торгівлі. Це 
стало можливим завдяки оптимізації збору, 

збереження й обробки інформації про клієнтів та їх 
покупки. На даний момент існує безліч систем, що 
дозволяють автоматизувати ці процеси та провести 
первинний аналіз отриманих даних [11]. Але для по-
дальшого розвитку підприємств роздрібної торгівлі 
та збільшення їхніх прибутків необхідне забезпечен-
ня нових підходів, методів і прийомів аналізу зібраної 
інформації. Базуючись на результатах застосування 
різних моделей, методів і прийомів, необхідно забез-
печити комплексний підхід для агрегації отриманих 
результатів, що дасть змогу аналітикам і користува-
чам робити конкретні висновки про доцільність про-
дажу, розміщення товарів, їх комбінацій і викорис-
тання системних знижок і допоможе при побудові 
стратегії розвитку підприємства.

У сучасних умовах ведення бізнесу, які характе-
ризуються посиленням конкуренції, інтеграції Укра-
їни у світовий економічний простір, руйнуванням 
усталених економічних зв’язків і створенням нових 
виробничих ланцюгів, а також з урахуванням того 
факту, що основною ціллю підприємств роздрібної 
торгівлі є максимізація доходу за рахунок продажу 
товару, особливого значення набуває розробка нових 
і вдосконалення існуючих інструментів управління 
економічними об’єктами [4]. Проблематику ефектив-
ності управління в умовах нестабільного зовнішнього 
середовища розглянуто в наукових працях таких ав-
торів, як І. П. Булєєв, І. Д. Падерин [8], І. В. Ковріжних 
[9], М. Я. Лотоцький [6] та інших. Усі вони визначають 
ефективність як загальну оцінку кінцевих результа-
тів використання ресурсів, ефективність і зіставлен-
ня результатів управління і ресурсів, які витрачено 
на процес управління. Але така ресурсомісткість не 
від ображає достатність, необхідність і своєчасність 
отриманого ефекту при нормальному функціонуван-
ні та розвитку підприємства, у тому числі роздрібної 
торгівлі. Тому в даній статті розроблено модель, яка 
дає більш чіткі поняття оцінки ефективності роботи 
підприємства роздрібної торгівлі. За результатами до-
слідження наукових розробок вказаних авторів можна 
зробити висновок, що наразі немає єдиної точки зору 
щодо визначення й оцінювання ефективності управ-
ління підприємством. Досліджуючи оцінку ефектив-
ності управління, О. А. Сметанюк та А. П. Сочівець 
[7] виділяють три основні підходи до його здійснення: 
 фрагментарний, що характеризується ситуа-

тивністю; 
 селективний, для якого характерна локальність;
 комплексний – оцінка проводиться по сукуп-

ності окремих елементів системи управління. 
Даний підхід дозволяє використовувати знач-
ну кількість показників, що не завжди одно-
значно характеризує ефективність управлін-
ня підприємством.

Існує багато визначень ключових показників 
ефективності (Key Performance Indicators – КРІ), але 
найбільш адекватне визначення дали Р. С. Каплан і  
Д. П. Нортон у своїй праці «Збалансована система 
показників. Від стратегії до дій» [2], де KPI – це клю-
човий показник ефективності, який дозволяє оціни-
ти ефективність виконуваних дій. Застосовувати KPI 
можна як для оцінки роботи всієї компанії, так ї окре-
мих її підрозділів, і певних працівників. 

Розробка системи KPI має два основні підходи: 
процесний і функціональний.

Процесний підхід передбачає рух від мети орга-
нізації до бізнес-процесів, від бізнес-процесів до мети 
бізнес-процесів і потім до KPI. При функціональному 
підході рух іде від мети організації до структури орга-
нізації, далі до службових функцій і вже потім до KPI.

У своїй роботі «КРІ і мотивація персоналу. Весь 
збірник практичних інструментів» О. К. Клочков [5] 
виділяє основні види КРІ:
 цільові показники (показують ступінь набли-

женості до поставленої цілі);
 проєктні показники (пов’язані з конкретними 

цілями проєкту, які надають інформацію про 
ефективність виконання всього проєкту та 
його окремих частин);

 процесні показники (показують ефективність 
процесу й оцінюють, чи може якийсь процес 
виконатися швидше або чи можуть скороти-
тися витрати без наслідків для якості);

 показники зовнішнього середовища (на дані 
цих показників майже неможливо впливати, 
але їх потрібно враховувати). 

Також О. К. Клочков [5] виділяє 4 групи ха-
рактеристик, за якими можна оцінити ефективність 
маркетингу на підприємстві. До головних KPI відділу 
маркетингу належать:
 індикатори зростання продажів;
 індикатори ефективності інвестиції;
 індикатори якості роботи зі споживачами;
 індикатори властивості маркетингової кампа-

нії.

Будь-яка група рекламних характеристик є кіль-
кісною оцінкою якості виконання пріоритет-
них завдань операційного відділу, іншими сло-

вами: даний відділ повинен забезпечувати постійне 
зростання продажів, збільшувати прибутковість біз-
несу на ринку за рахунок більш повного усвідомлення 
цільової аудиторії та правильно використовувати бю-
джет компанії задля її розвитку та конкурентоспро-
можності на ринку.

Зазвичай вибирається не менше трьох KPI, за 
якими ведеться постійний аудит, оцінка та контроль. 
Якщо критеріїв оцінки стає більше трьох, то вони як 
мінімум повинні бути розбиті на різні часові періо-
ди (наприклад, частина характеристик оцінюється на 
щомісячній базі, інша група критеріїв – за підсумка-
ми річної роботи аналітика).
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При виборі головних критеріїв оцінки ефек-
тивності підприємства слід враховувати таке 
правило: KPI ефективні тоді, коли їх можна 

оцінити, на їх значення не можуть впливати дії інших 
службовців, також коли їх встановлено обмежену 
кількість (не менше трьох) [10].

Індикатори зростання продажів є прямою ха-
рактеристикою, за допомогою якої оцінюється ефек-
тивність ведення бізнесу в галузі. До таких показни-
ків належать:
 динаміка продажів у грошовому вираженні по 

відношенню до аналогічного періоду минуло-
го року;

 динаміка частки ринку, займаної продуктом 
компанії в головних секторах (за умови, що 
є незалежні компетентні джерела отримання 
інформації) [10].

Індикатори ефективності інвестиції – ефектив-
ність витрачених коштів можна знайти за динамікою 
або значенням таких характеристик: 
 Trаffic – загальна кількість (потік) людей, що 

зайшли до точки роздрібної торгівлі;
 СR% – показник, що показує частку осіб, які 

купили продукцію в магазині, стосовно всіх 
осіб, які взагалі заходили до магазину;

 СV – штуки (продукція підприємства);
 TXN – здійснені транзакції;
 Ipb – середня кількість продуктів у чеку;
 ATV – середня сума чеку.

Проте в даний час багато хто використовує тер-
мін KPI для позначення показників, що застосовують-
ся для оцінки співробітників і окремих процесів. Це 
також у своїй роботі «КРІ і мотивація персоналу. Весь 
збірник практичних інструментів» описує О. К. Клоч-
ков [5].

На рис. 1 показано співвідношення KPI, цілей, 
стратегії та розуміння бізнес-процесів, місце по-
казників KPI в структурі бізнес-процесів із застосу-
ванням управління по цілях, тобто з використанням 
принципів формування, постановки, контролю й ана-
лізу досягнення цілей. З рис. 1 зрозуміло, що на пер-
шому етапі необхідно визначити мету.

Безпосередньо процес побудови цілей наведено 
на рис. 2 [3].

Спрощення цієї системи до простого підбору 
показників може призвести до серйозних негатив-
них наслідків. Основні труднощі виникають на етапі 
впровадження KPI, якщо дана система сприймається 
тільки як система мотивації, а не як система управ-
ління по цілях.

KPI являє собою систему, використовувану для 
досягнення головних цілей будь-якого бізнесу, та-
ких як залучення й утримання споживачів (клієнтів), 
зростання професіоналізму співробітників, збіль-
шення доходів і зниження витрат. Саме це виділяє у 
своїй роботі «Планування діяльності підприємства» 
Р. I. Біловол [3].

Стосовно оцінки підприємства роздрібної тор-
гівлі, то стратегія концентрованого зростання 
(товарна стратегія) є одним із найважливіших 

елементів стратегічного управління й оцінки підпри-
ємства. Ухвалення продуктивної стратегії повинно 
супроводжуватися розробкою чіткого бізнес-плану, у 
роботі над яким, крім служби маркетингу, мають бра-
ти участь фінансова, економічна служба та бухгалте-
рія. Складання бізнес-плану – досить трудомісткий 
процес, але чим докладніше він складений, тим кра-
ще відображені перспективи розвитку підприємства 
в рамках обраної стратегії.

Як підсумок, була побудована діаграма Ішіка-
ви, що наведена на рис. 3, яка допомагає визначити 
найбільш суттєві причинно-наслідкові взаємозв’язки 
між факторами, що стосуються покращення марке-
тингової діяльності підприємства.

На наступному етапі проводиться аудит під-
приємства роздрібної торгівлі, який направлений на 
оцінку ефективності діяльності цього економічного 
об’єкта, що дає змогу встановити, наскільки гарно 
підприємство адаптується до динамічних умов зо-
внішнього середовища, а також на первинну оцінку 
того, як підприємство націлено на довгостроковий 
успіх. Модель оцінки діяльності підприємства роз-
дрібної торгівлі наведено на рис. 4. 

Запропонована модель поділяє процедуру оцін-
ки на п’ять етапів: 
 на першому та другому етапах – проводить-

ся комплексне дослідження ринку продуктів 

Стратегія
та розуміння бізнес-
процесів

Ціль КРІ   План роботи

Як
зробити?

Вимір
Що зробити?Пріоритети

Рис. 1. Місце системи КРІ в структурі бізнес-процесів
Джерело: складено на основі [5].
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ПРОЦЕС
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можемо 
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досягнень

Висновки

Бачення

Цілі

Вибір засобів

План

Реалізація

Визначення

Рис. 2. Процес побудови цілей
Джерело: складено за [3].
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Рис. 3. Причинно-наслідкові взаємозв’язки між факторами та наслідками

збуту, до якого входить дослідження попиту, 
пропозиції, конкурентів і т. п. Використання 
на цих етапах методів прогнозування дозво-
лить визначити загальні тенденції, які склали-

ся на ринку (SWOT-аналіз, PEST-аналіз, про-
гнозування, метод експертного оцінювання).

 на третьому етапі – проводиться досліджен-
ня економічного середовища, внутрішнього 
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Вибір цільової програми

Етап 5. 
Контроль за виконання 

цільової програми

10

Рис. 4. Модель оцінки діяльності підприємства роздрібної торгівлі 

середовища підприємства роздрібної торгів-
лі разом із персоналом. Використання мето-
дів прийняття рішень дозволить розроби-
ти найбільш зважений план розвитку, який 
пов’язаний з визначенням як тенденцій роз-
витку, так і збільшення клієнтської бази та 
діапазону продукції;

 на четвертому та п’ятому етапах – вибира-
ється цільова програма, яку потрібно дотри-
муватися та контролювати впродовж всього 
процесу, щоб досягти поставлених і бажаних 

цілей. На цих етапах використовуються ме-
тоди експертних оцінок, метод статистичних 
оцінок і методи прийняття рішень.

У процесі покращення діяльності підприєм-
ства роздрібної торгівлі виділяють два види контро-
лю: оперативний (до року) та стратегічний контроль 
(більше року).

К. Л. Келлер [1] у своїй праці «Стратегічний 
бренд-менеджмент: створення, оцінка та управлін-
ня марочним капіталом.» вважає, що основними на-
прямками оперативного контролю на підприємстві є:
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 частка ринку; 
 збутова діяльність; 
 умовно неекономічні показники;
 прибутковість. 

Контроль збуту передбачає оцінку показників, 
які характеризують результативність діяльності під-
приємства, а саме: 
 темпів зростання (зниження) обсягу продажів; 
 обсягу продажів товарів; 
 часу обігу товарних запасів;
 структури товарних позицій в обсязі прода-

жів.
Контроль частки ринку показує оцінку таких 

показників: 
 частка підприємства на регіональному ринку;
 частка ринку підприємства як певне відно-

шення обсягу продажів товарів підприємства 
до галузевого обсягу продажів;

 частку ринку підприємства відносно лідера 
(найпотужнішого конкурента).

 Контроль прибутковості передбачає оцінку та-
ких показників: 
 валовий дохід; 
 темпи зростання валового доходу; 
 чистий прибуток у цілому та в розрізі окре-

мих товарів; 
 коефіцієнт чистого прибутку;
 рівень валового доходу у сфері окремих това-

рів; 
 витрати обігу в цілому та по окремих статтях; 
 питома вага витрат обігу в загальних витра-

тах;
 коефіцієнт окупності капіталу, що було інвес-

товано. 
Контроль передбачає оцінку таких показників: 
 дизайн та імідж товару;
 переваги товару порівняно з конкурентами; 
 питома вага незадоволених покупців; 
 обізнаність споживачів щодо торгової марки; 
 темпи приросту нових покупців; 
 темпи зниження кількості покупців;
 причини відмови від покупки; 
 статус та імідж підприємства; 
 задоволеність або незадоволеність спожива-

чів від покупки чи бренду; 
 кількість нових покупців. 

У процесі контролю за діяльністю підприємства 
розраховують такі показники, які в подальшому віді-
грають велику роль у функціонуванні та вдоскона-
ленні цієї діяльності:
 коефіцієнт окупності власного капіталу; 
 коефіцієнт окупності інвестицій;
 коефіцієнт валового прибутку;
 коефіцієнт чистого прибутку. 

ВИСНОВКИ
У зв’язку зі швидкою зміною умов зовнішньо-

го середовища й ускладненням ринкової діяльності 

підприємств важливе значення набуває необхідність 
постійного контролю й оцінки ефективності бізнес-
процесів. 

Існують деякі проблеми в оцінці ефективності 
діяльності підприємства на основі КРІ, адже не за-
вжди вдається встановити кількісний ефект, одер-
жуваний за рахунок операційних, маркетингових, 
комерційних і т. п. заходів. Незважаючи на достатню 
увагу, яку приділяють проблемам ефективності як за-
рубіжні, так і українські фахівці, до теперішнього часу 
немає чітко вибудованої системи категорій, методів, 
показників, що дозволяють оцінювати діяльність під-
приємства роздрібної торгівлі. 

Таким чином, у ході аналізу було встановлено, 
що під ефективністю розуміють продуктив-
ність, яка пов’язує результати з витратами. 

Однак продуктивність – це внутрішній показник, 
який легко виміряти та, за необхідності, поліпшити. 
Поняття ж ефективності пов’язане із задоволенням 
потреб споживачів і є зовнішнім показником, який 
важко виміряти, і для його підвищення потрібен три-
валий час. 

У процесі оцінки ефективності діяльності під-
приємств роздрібної торгівлі необхідно зупинитися 
на методах і сформулювати завдання, які мають бути 
вирішені та які конкретизуються таким чином: 
 з якою метою проводиться оцінка; 
 для кого призначаються результати; 
 як і де передбачається використання резуль-

татів.
Для поглиблення аналізу, оцінки ситуації, фор-

мування операційної та маркетингової стратегій ре-
комендується зіставлення показників ефективності з 
урахуванням внутрішнього становища та зовнішньої 
ситуації. Наявність різних підходів дозволяє конста-
тувати, що результатом оцінки діяльності підприєм-
ства роздрібної торгівлі в цілому не може бути єди-
ний показник, кожен напрямок його діяльності має 
бути оцінений окремо, інакше підприємство зможе 
здійснювати ефективну тактичну або операційну ді-
яльність, але буде стратегічно вразливим.                  
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