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що підтверджує повну сформованість в Україні рин-
ку перерозподільних процесів власності. 

Попри свою достатність для економіки України 
процеси злиття та поглинання суттєво не вплинули 
на зміни стану відповідних ринків. Вони забезпечу-
ють їх функціонування на сталих тенденціях розви-
тку. 
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ними контрактами підприємства. Обгрунтовано основні показники цільової ефективності управління комерційними контрактами 
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Постановка проблеми. На сучасному етапі роз-
витку економічних відносин контрактної взаємодії 
між підприємствами вдосконалення системи і прак-
тики управління комерційними контрактами підпри-
ємства є одним з напрямків стратегічного розвитку 
підприємства. Параметри фінансово-господарської 
діяльності безпосередньо залежать від ефективного 
функціонування системної моделі управління комер-
ційними контрактами, тому пріоритетним завдан-
ням економічного управління є забезпечення оцінки 
ефективності управління комерційними контракта-
ми підприємства. Для цілей такої оцінки має бути 
розроблена адекватна система оціночних показників, 

що характеризуватиме ступінь досягнення цільо-
вих значень ефективності управління комерційними 
контрактами підприємства та результативності фі-
нансово-господарської діяльності в цілому. 

Аналіз останніх наукових досліджень і публіка-
цій та виділення не вирішених раніше частин за-
гальної проблеми. Проблематиці сучасних концепцій 
управління на основі багатоцільових моделей ефек-
тивності присвятили свої дослідження М. Браун,  
Р. Каплан, П. Нівен, М. Мейер, Д. Нортон, Н.-Г. Оль-
ве, увага науковців в переважній більшості концен-
трується на стратегічному управління та забезпечен-
ні конкурентоспроможності підприємства. У той же 
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час невирішеними залишається широке коло про-
блем методичного забезпечення економічного управ-
ління на основі ключових показників ефективності, 
в тому числі комерційної складової контрактних від-
носин підприємства з контрагентами.

Окремі теоретичні питання управління виробни-
чою діяльністю на основі системи показників ефек-
тивності досліджені в роботах Р. Акоффа, І. Ансоффа 
та С. Оптнера.

Проблемам систематизації та комплексної по-
будови методик оцінки ефективності фінансово-
господарської діяльності присвячені дослідження  
В.А. Анташова, А.А. Воронова, М.І. Баканова, А.Д. 
Шеремета. Використання їх висновків та пропозицій 
може сприяти комплексному врахуванню факторів 
впливу на значення основних показників ефектив-
ності управління комерційними контрактами та ре-
зультативності фінансово-господарської діяльності 
підприємства. 

Існуючі методичні підходи дозволяють здійснюва-
ти оцінку комерційних зв’язків підприємства в окре-
мих аспектах, залишається не вирішеною проблема 
створення комплексної системи оціночних показни-
ків ефективності управління комерційними контр-
актами. Актуалізується необхідність оцінки ступеня 
досягнення значень цільових параметрів управління 
комерційними контрактами та їх впливу на резуль-
тативність фінансово-господарської діяльності під-
приємства в цілому.

Мета статті полягає в обґрунтуванні й розробці 
системи цільових показників ефективності управлін-
ня комерційними контрактами підприємства.

Результати дослідження. Для вирішення пріори-
тетного завдання – обґрунтування цільової ефектив-
ності управління комерційними контрактами під-
приємства – необхідно створити та імплементувати в 
системну модель управління комерційними контрак-
тами на підприємстві базову систему оціночних показ-
ників ефективності даної діяльності. В науці існують 
різні концептуальні підходи до побудови комплек-
сних систем оцінки основних параметрів фінансово-
господарської діяльності підприємства, залежно від 
цілей здійснюваного оцінювання та особливостей гос-
подарської діяльності та середовища її здійснення. 
В західній науковій традиції та бізнес-практиці роз-
повсюджене використання «Збалансованої Системи 
Показників» (Balanced Scorecard) в якості основного 
інструмента оцінки ефективності управління систе-
мами [1]. В свою чергу, П. Нівен запропонував фор-
мувати на підприємстві структури оціночних показ-
ників ефективності для кожного рівня управління, 
для кожного функціонального підрозділу та окремих 
керівників [2]. Найбільш суттєвою перевагою засто-
сування збалансованої системи оціночних показників 
є можливість забезпечити комплексність оцінки [3], 
що, на нашу думку, відповідає вимогам складних ба-
гатоаспектних трансакцій з управління комерційни-
ми контрактами підприємства.

В проекції концептуальних підходів збалансова-
ної системи показників на системну модель управ-
ління комерційними контрактами підприємства 
можна розробити дерево основних цільових показни-
ків ефективності моделі та карти показників ефек-
тивності для основних центрів управління комер-
ційними контрактами та їх керівників. В системній 
моделі управління комерційними контрактами під-
приємства можна виділити два основні функціональ-
ні центри управління комерційними контрактами: 
управління збуту та управління постачання. Вищий 
рівень управління в даній системі представлений 

комерційним директором, на рівня якого частково 
здійснюється стратегічне управління комерційними 
контрактами та узгоджуються цілі основних функці-
ональних центрів управління.

На нашу думку, основні показники необхідно 
об’єднати відповідно алгоритмам їх оцінки та побу-
дувати систему цільових показників ефективності 
(ЦПЕ) системної моделі управління комерційними 
контрактами підприємства. З метою оптимізації про-
цесів обґрунтування ЦПЕ запропоновано сформува-
ти основні вимоги до них в рамках системної моделі 
управління комерційними контрактами:

- обмежена кількість показників з метою прове-
дення узагальненої оцінки;

- вимірність показників – можливість їх пред-
ставлення в кількісній оцінці;

- обґрунтованість ваги кожного показника, що 
має відбивати значення його впливу на ефективність 
управління комерційними контрактами та результа-
ти фінансово-господарської діяльності підприємства 
в цілому;

- забезпечення регулярності здійснення оцінки на 
основі запропонованих показників.

Окрім зазначених вимог до оціночних показників, 
М. Панов наголошує на важливості взаємозв’язку 
між показниками в системі оцінки для можливос-
ті оцінити вплив окремих факторів на результативні 
значення ключових показників ефективності [4].

Нами запропоновано систему ЦПЕ системної мо-
делі управління комерційними контрактами підпри-
ємства, використання якої має забезпечити комплек-
сну оцінку ефективності управління комерційними 
контрактами підприємства та можливості для пла-
нування умов комерційних контрактів на основі ці-
льової ефективності. Однією з основних цілей, що 
вирішується в запропонованій системі ЦПЕ, є моде-
лювання взаємозв’язку між параметрами ефектив-
ності управління комерційними контрактами та ре-
зультативністю фінансово-господарської діяльності 
підприємства в цілому. 

Цільові показники ефективності структуровані на 
дві групи, що характеризують економічні та комер-
ційні параметри фінансово-господарської діяльності 
підприємства (табл. 1). Необхідно відмітити, що за-
пропонована система оцінювання є гнучкою та може 
бути адаптована до особливостей фінансово-господар-
ської діяльності підприємства, окрім того коефіцієн-
ти значущості кожного цільового показника ефек-
тивності можуть бути визначені експертним шляхом 
відповідно організації бізнес-процесів управління ко-
мерційними контрактами. В запропонованій системі 
ЦПЕ питома вага економічних показників складає 
60%, а комерційних – 40%. Також обґрунтовано 
систему оцінки цільової ефективності основних цен-
трів управління комерційними контрактами підпри-
ємства: комерційний директор, управління збуту, 
управління постачання (табл. 1). 

Для ЦПЕ, що віднесені до групи економічних за-
даються цільові значення, що можуть відповідати 
значенням відповідних показників, що закладають-
ся в бізнес-план підприємства на відповідний період. 
Найбільш доцільним вбачається планування та здій-
снення оцінки на основі системи ЦПЕ щоквартально 
та щорічно, що відповідає періодичності контролю 
основних показників фінансово-господарської діяль-
ності підприємства їх узгодження з плановими на 
основі розробки актуалізованих бізнес-планів [5].

Безпосередньо в методиці проведення розрахун-
ків досягнення цільового значення ефективності сис-
темної моделі управління комерційними контракта-
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ми може бути реалізовано два принципові підходи. 
В першому випадку може розраховуватись значення 
показника та порівнюватись з цільовим, якщо досяг-
нуто цільового значення показника, то в загальній 
оцінці ефективності системної моделі додається його 
відсоткова частка, в разі недосягнення цільового зна-
чення показника його вклад в загальну оцінку скла-
дає 0%. При реалізації даного підходу максимальне 
значення ефективності системної моделі управління 
комерційними контрактами підприємства на основі 
системної оцінки ЦПЕ складає 100%. Обгрунтування 
ваги кожного показника в загальній оцінці дозволяє 
в найбільш повній мірі врахувати вплив різних фак-
торів на ефективність та результативність фінансово-
господарської діяльності підприємства та забезпечити 
збалансованість загальної оцінки [6]. У другому ви-
падку розраховується значення показника та оціню-
ється рівень досягнення цільового значення. Наступ-
ний етап в оцінці передбачає зважування відсоткової 
частки конкретного показника на коефіцієнт-рівень 
досягнення цільового значення. На третьому етапі від-
бувається сумування всіх зважених на відповідні рів-
ні досягнення цільових значень відсоткових часток. 
Для управління збуту в системі оцінки ЦПЕ у групі 
економічних параметрів запропоновано використати 
наступні показники: чистий дохід від реалізації, пері-
од обороту дебіторської заборгованості, період обороту 
готової продукції та обсяг витрат на збут. 

Для управління постачання запропоновано на-
ступні економічні показники: собівартість сирови-
ни, період обороту кредиторської заборгованості, 
період обороту матеріальних запасів, обсяг неліквід-

них запасів. Економічні цільові показники ефектив-
ності комерційного директора, що характеризують 
ефективність всієї моделі управління комерційними 
контрактами підприємства інтегрують в собі ефек-
тивність основних центрів управління комерційними 
контрактами – управління збуту та управління по-
стачання: EBITDA, рентабельність оборотних акти-
вів, операційних грошовий потік, фінансовий цикл 
(табл. 1). Відсоткові частки кожного економічного 
показника системи ЦПЕ визначені експертним шля-
хом та можуть бути адаптовані до вимог системної 
моделі управління комерційними контрактами на 
конкретному підприємстві.

Цільові показники ефективності групи економіч-
них показників характеризують результати реаліза-
ції комерційних контрактів, управління оборотними 
активами, зокрема дебіторською заборгованістю та 
запасами в системі управління комерційними контр-
актами, рівень оптимальності структури формування 
активів. На вищому рівні управління комерційними 
контрактами підприємства, центр якого представле-
ний комерційним директором, ЦПЕ характеризують 
взаємозв’язок ефективності управління комерційни-
ми контрактами підприємства з результативністю 
фінансово-господарської діяльності, рівень ділової 
активності, формування ресурсів для здійснення опе-
раційної діяльності та обслуговування комерційних 
контрактів.

Показники цільової ефективності, що віднесені до 
другої групи (див. табл. 1) характеризують комерцій-
ні аспекти управління комерційними контрактами 
підприємства. Для управління збуту до групи комер-

Таблиця 1
Система цільових показників ефективності управління комерційними контрактами підприємства

Групи ЦПЕ Центр управління комерційними контрактами

Управління збуту 
(начальник управління)

Управління постачання 
(начальник управління)

Комерційна служба 
(комерційний директор)

ЦПЕ Вага ЦПЕ Вага ЦПЕ Вага

1. Економічні

60%

1.1 Чистий дохід від ре-
алізації
1.2 Період обороту дебі-
торської заборгованості
1.3 Період обороту гото-
вої продукції
1.4 Витрати на збут

25%

15%

10%

10%

1.1 Собівартість сировини
1.2 Період обороту креди-
торської заборгованості
1.3 Період обороту матері-
альних запасів сировини
1.4. Обсяг нелікві

25%
15%

10%

10%

1.1 EBITDA
1.2 Рентабельність обо-
ротних активів
1.3 Операційний грошо-
вий потік
1.4 Фінансовий цикл

10%
15%

15%

20%

2. Комерційні

40%

2.1 Частка ринку (%)
2.2 Якість контрактної 
взаємодії з покупцями 
(експертна бальна оцін-
ка) 100 балів
2.2.1 Рівень довіри 

2.2.2 Жорсткість умов 
комерційних контрактів
2.2.3 Можливості техно-
логічної адаптації
2.2.4 Рівень зацікавле-
ності
2.2.5 Рівень відповідаль-
ності
2.2.6 Технічні можливос-
ті адаптації
2.2.7 Організаційні мож-
ливості адаптації 
2.2.8 Лояльність в розпо-
ділі ризиків
2.2.9 Механізми вирішен-
ня конфліктів
2.2.10 Рівень вертикаль-
ної інтеграції
2.3 Диверсифікація кана-
лів збуту
2.4 Мінімізація функцій 
і ризиків зі збуту

10%
10%

10 
балів
10 
балів
10 
балів
10 
балів
10 
балів
10 
балів
10 
балів
10 
балів
10 
балів
10 
балів
10%

10%

2.1 Частка поставок на 
тендерній основі (%)
2.2 Якість контрактної 
взаємодії з постачальни-
ками (експертна бальна 
оцінка) 100 балів
2.2.1 Рівень довіри 

2.2.2 Жорсткість умов ко-
мерційних контрактів
2.2.3 Можливості техно-
логічної адаптації
2.2.4 Рівень зацікавле-
ності
2.2.5 Рівень відповідаль-
ності
2.2.6 Технічні можливості 
адаптації
2.2.7 Організаційні можли-
вості адаптації 
2.2.8 Лояльність в розпо-
ділі ризиків
2.2.9 Механізми вирішен-
ня конфліктів
2.2.10 Рівень вертикальної 
інтеграції
2.3 Диверсифікація кана-
лів постачання 
2.4 Мінімізація функцій і 
ризиків з постачання

10%

10%

10 
балів
10 
балів
10 
балів
10 
балів
10 
балів
10 
балів
10 
балів
10 
балів
10 
балів
10 
балів
10%

10%

2.1 Частка ринку (%)
2.2 Частка поставок на 
тендерній основі (%)
2.3 Якість контрактної 
взаємодії з покупцями 
(експертна бальна оцін-
ка) 100 балів
2.4 Якість контрактної 
взаємодії з постачальни-
ками (експертна бальна 
оцінка) 100 балів
2.5 Диверсифікація ка-
налів збуту
2.6 Мінімізація функцій 
і ризиків зі збуту
2.7 Мінімізація функцій 
і ризиків з постачання

5%
5%

5%

5%

5%

5%

5%
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ційних показників віднесено: частка ринку, якість 
контрактної взаємодії з покупцями, диверсифікація 
каналів збуту, мінімізація функцій і ризиків зі збу-
ту. Для управління постачання до комерційних пара-
метрів віднесено: частка поставок на тендерній осно-
ві, якість контрактної взаємодії з постачальниками, 
диверсифікація каналів постачання, мінімізація 
функцій і ризиків постачання. Оціночні показники, 
що розроблені для здійснення оцінки на рівні управ-
ління комерційного директора, складаються з показ-
ників управління збуту та управління постачання зі 
скорегованими відсотковими частками.

Для цілей оцінки ефективності управління комер-
ційними контрактами пропонуємо оцінювати рівень 
диверсифікації як відношення обсягу діяльності до 
кількості постачальників чи покупців продукції від-
повідно, тобто в даній логіці розрахунку результат 
диверсифікації означає обсяг діяльності підприєм-
ства з реалізації продукції чи постачання сировини, 
що залежить від одного контрагента. Чим менший 
обсяг діяльності залежить від контрактної взаємодії 
з одним контрагентом, тим більший рівень диверси-
фікації каналів збуту чи постачання. Для управління 
збуту для цілей оцінки диверсифікації за обсяг ді-
яльності можна прийняти чистий дохід від реаліза-
ції, для управління постачання – собівартість сиро-
вини, що закуповується. 

Мінімізація функцій і ризиків (див. табл. 1) має 
передбачати оптимізацію умов контрактної взаємо-
дії, що формалізуються мовою комерційних контр-
актів відповідно до міжнародних правил тлумачення 
найбільш широко використовуваних умов укладання 
комерційних контрактів у світовій практиці «Інко-
термс» (International commerce terms) [7]. Зміст Інко-
термс 2010 формально закріплює можливість вико-
ристання даних умов як для зовнішньоекономічних 
комерційних контрактів так і для внутрішніх комер-
ційних контрактів. Основним інструментом управ-
ління комерційними контрактами в сфері мінімізації 
функцій і ризиків підприємства є умови Інкотермс. 
В умовах поставки товарів відповідно Інкотермс 2010 
формально закріплюється перехід ризиків, перехід 
права власності та розподіл витрат між контраген-
тами [7]. Відповідно даним правилам запропонова-
но здійснювати оцінку мінімізації функцій і ризиків 
підприємства в системі оцінки ЦПЕ на основі аналізу 
умов укладання комерційних контрактів. 

Якість контрактної взаємодії з покупцями та по-
стачальниками в системі ЦПЕ для управління збуту 
та постачання відповідно, запропоновано оцінювати 
експертним методом. Для цього виділено 10 крите-
рії оцінки (див. табл. 1), максимальна сума складає 
100 балів, кожний критерій оцінюється за шкалою 
від 0 до 10 балів. В системі ЦПЕ відсоткова частка 
якості контрактної взаємодії складає 10%, що має 
дорівнювати 100 балам. Оцінювання якості контрак-
тної взаємодії може здійснюватись суб’єктами управ-
ління комерційними контрактами на підприємстві 
або на основі опитування контрагентів, можлива 
комбінація даних підходів. Запропонований перелік 
критеріїв оцінки якості контрактної взаємодії не є 
вичерпним та може бути доповнений, виходячи з осо-
бливостей організації контрактної взаємодії суб’єкта 
фінансово-господарської діяльності з контрагентами. 
Загалом критерії якості контрактної взаємодії мають 
характеризувати рівень зацікавленості контрагентів 
у взаємодії на основі комерційних контрактів, мож-

ливості адаптуватися до вимог один одного та інсти-
туційні та організаційно-економічні механізми реа-
лізації контрактної взаємодії.

Висновки і пропозиції. З метою забезпечення 
комплексної оцінки ефективності управління ко-
мерційними контрактами на підприємстві має бути 
розроблена система цільових показників. Основними 
центрами управління комерційними контрактами 
підприємства, що є функціональною базою для роз-
робки системи цільових показників ефективності є: 
управління збуту, управління постачання та комер-
ційний директор. Важливим є забезпечення моделлю 
прийняття ефективних рішень центрами управління 
комерційними контрактами в умовах нестабільного 
та динамічного інституційного середовища.

Система оцінки цільових показників ефектив-
ності системної моделі управління комерційними 
контрактами підприємства покликана забезпечити 
регулярний контроль основних параметрів фінансо-
во-господарської діяльності, оцінку досягнення цілей 
і виконання задач в системі управляння комерцій-
ними контрактами, оцінку ефективності діяльнос-
ті центрів управління комерційними контрактами. 
Структура системи цільових показників ефективнос-
ті передбачає поділ на економічні та комерційні па-
раметри, що характеризують відповідні аспекти фі-
нансово-господарської діяльності підприємства. 

Управління комерційними контрактами на осно-
ві системної моделі з використанням системи оцінки 
ЦПЕ має сприяти формуванню оптимального скла-
ду цільових показників ефективності управління 
комерційними контрактами, на основі оцінки яких, 
суб’єкти управління будуть здатні оперативно при-
ймати управлінські рішення для максимізації ре-
зультативності фінансово-господарської діяльності. 

Застосування методичних рекомендацій до оцінки 
ефективності управління комерційними контрактами 
на основі системи цільових показників ефективнос-
ті передбачає можливість використання експертного 
методу та адаптацію системи до цілей здійснюваної 
оцінки та особливостей організації контрактних від-
носин суб’єкта фінансово-господарської діяльності у 
детермінованому інституційному середовищі.
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