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Постановка проблеми. Інформаційна епоха, що 
виникла в останні десятиліття ХХ століття, спричи-
нила зміни у багатьох фундаментальних постулатах 
конкуренції, зробивши їх застарілими. Завоювати 
стійку перевагу в ринкових умовах простим, хоча і 
швидким впровадженням нових технологій на під-
приємствах або відмінним управлінням фінансовими 
активами та пасивами стало неможливо. Торговельні 
підприємства зазнали найбільшого впливу інформа-
ційної епохи. Керівництво торговельних мереж зі-
штовхується з величезною кількістю інформації, яку 
неможливо продуктивно опрацювати, тому необхід-
на система інформаційного забезпечення, яка пови-
нна надавати саме ту інформацію, яка необхідна на 
відповідному рівні управління. Для досягнення успі-
ху в новому інформаційному середовищі необхідні 
і нові можливості. Метою розробки інформаційного 
забезпечення є підвищення якості управління торго-
вельною мережею на основі підвищення достовірнос-
ті та своєчасності даних, необхідних для прийняття 
управлінських рішень. Основне призначення інфор-
маційного забезпечення полягає у забезпеченні такої 
організації і надання інформації, які відповідали б 
будь-яким вимогам користувачів, а також умовам ав-
томатизованих технологій. Саме тому можна говори-
ти про актуальність даної теми та потребу сформува-
ти структуру системи інформаційного забезпечення 
відповідно до системи збалансованих показників, які 
в достатній мірі характеризують як властивості сис-
теми управління торговельною мережею, так і її вза-
ємини з зовнішнім середовищем.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
В економічній науковій літературі питання, що 
пов’язані з дослідженням проблеми системи інфор-
маційного забезпечення управління та визначен-
ням її цілей, відобразили такі автори: В.П. Божко, 
С.П. Кулицький, С.С. Кондрашова, С.М. Петрен-

ко, А.А. Єжов, Л. Зіліна, В.С. Рожнов, В.В. Го-
дин, І.К. Корнєєв, А.Д. Єршов, П.С. Копанєва та ін. 
У працях цих авторів розкриваються підходи до фор-
мування цілей інформаційного забезпечення, проте 
немає достатньої структурованості системи цілей ін-
формаційного забезпечення, яка відповідала б струк-
турі торговельної мережі.

Останнім часом одержали розвиток системи по-
казників, які намагаються відобразити та врахувати 
усі ключові фактори. Нині до найбільш відомих від-
носиться система збалансованих показників, запро-
понована американськими професорами Р. Капланом 
та Д. Нортоном – Balanced ScoreCard (BSC) [1]. У цій 
системі сукупність показників представлена у ви-
гляді документа, який має назву «рахункова карта 
збалансованих показників». Загальний вигляд такої 
рахункової карти, запропонований Р. Капланом та 
Д. Нортоном, показаний на рис. 1. Нині нам невідомі 
приклади застосування рахункових карт збалансова-
них показників для управління торговельної мережі.

Постановка завдання. Основною метою даної 
статті є розвиток положень теорії аналізу і констру-
ювання системи цілей інформаційного забезпечення 
управління торговельними мережами. Основними за-
вданнями даної статті є: розглянути підходи до ви-
значення цілей інформаційного забезпечення управ-
ління, проаналізувати їх, а також сформулювати 
систему цілей інформаційного забезпечення управ-
ління торговельними мережами.

Виклад основного матеріалу дослідження. Інфор-
маційне забезпечення посідає особливе місце в сис-
темі управління торговельними мережами. Більш 
повно усвідомити місце та роль інформаційного за-
безпечення в управлінні торговельними мережами 
можна дослідивши його основні завдання та цілі.

Як і будь-які системи інформаційного забезпечен-
ня інших підприємств сектора реальної економіки, 
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система інформаційного забезпечення торговельної 
мережі повинна мати чітко сформульовану ціль сво-
го існування, завдання і функції. Все це виявляєть-
ся шляхом побудови так званого «дерева цілей», де 
нижчий рівень цілей є засобом досягнення цілей ви-
щого рівня. Таким чином виявляються всі без винят-
ку напрями діяльності інформаційного забезпечення 
в управлінні торговельними мережами.

Інформаційне забезпечення забезпечує проінфор-
мованість на всіх ланках управлінської діяльності 
для досягнення системи цілей торговельної мережі. 
Отже, можна вважати, що цілі інформаційного за-
безпечення безпосередньо походять від цілей під-
приємства. З цією думкою погоджується більшість 
дослідників проблем інформаційного забезпечення в 
управлінні суб’єктами підприємницької діяльності, 
а саме: Л. Зіліна [1], В.С. Рожнов [2], В.В. Годин,  
І.К. Корнєєв [3] та ін.

Загальне визначання цілі дають А.Д. Єршов та 
П.С. Копанєва [4, c. 62], зазначаючи, що ціль – це те, 
що уявляється у свідомості і очікується в результаті 
спрямованих дій.

В.В. Годин та І.К. Корнєєв [3, с. 16] у свою чергу 
однобоко визначають цілі і завдання інформаційного 
забезпечення управління:

- задоволення інформаційних потреб органів 
управління, надання їм інформації у вигляді доку-
ментів;

- формування, розміщення, наповнення, підтрим-
ка, актуалізація і використання інформаційних ре-
сурсів організації;

- створення і розвиток систем обробки і передачі 
інформації;

- розвиток системи інформаційного забезпечення.
Але не формують чітку систему цих цілей, а та-

кож не розділяють їх за рівнями управління підпри-
ємством.

М.П. Денисенко та І.В. Колос [5] визначають цілі 
інформаційного забезпечення з огляду прийняття 
управлінських рішень: 

- прийняття обгрунтованих управлінських рі-
шень; 

- узгодження дій менеджерів; 
- створення інформаційних систем, орієнтованих 

на взаємодію із зовнішнім середовищем.
З одного боку, місія інформаційного забезпечення 

управління торговельними мережами виражає його 
головне призначення та є основою системи інших 
цілей. З іншого, система цілей інформаційного за-
безпечення нижчих рівнів розвиває та робить більш 
зрозумілою його місію в управлінні торговельними 
мережами.

Передусім при побудові системи цілей інформа-
ційного забезпечення управління торговельними ме-
режами доцільно приділити увагу визначенню його 
місії.

Автори Великої економічної енциклопедії [6] під 
місією розуміють бачення того, якою пови-
нна бути певна організація, у тому числі 
й її інформаційне забезпечення, та за що 
вона повинна боротися. На підставі дослі-
дження даного підходу можна зробити ви-
сновок про те, що зазвичай формулювання 
місії містить інтереси всіх груп впливу або 
різноманітних груп працівників, які пев-
ним чином відносяться до функціонуван-
ня системи інформаційного забезпечення в 
управлінні суб’єктом господарювання.

Призначення інформаційного забезпе-
чення у менеджменті полягає у своєчасно-

му формуванні і видачі достовірної релевантної ін-
формації для прийняття управлінських рішень.

Місією інформаційного забезпечення є незалеж-
на, всеохоплююча та самовдосконалююча підтримка 
управління з метою задоволення інформаційних по-
треб менеджменту у вигляді своєчасної та релевант-
ної інформації, що спрямована на досягнення систе-
ми цілей торговельної мережі.

Зазвичай в управлінні виділяють три рівні: стра-
тегічний, тактичний і оперативний [7]. На кожному 
з цих рівнів управління є завдання, при вирішен-
ні яких виникає потреба у певних даних, отримати 
які можна завдяки сформованому інформаційному 
забезпеченню на підприємстві. Якщо інформацій-
не забезпечення відповідає всім нормативним і вну-
трішнім вимогам, то на кожному рівні управління 
з’являється інформація, яка слугує основою для при-
йняття відповідних рішень.

Розглянуті вище підходи не в повній мірі охоплю-
ють інформаційні потреби менеджерів у відповіднос-
ті до ієрархії системи управління торговельної мере-
жі. На нашу думку, вирішити цю проблему можна, 
побудувавши структуровану систему показників, яка 
слугуватиме певною перехідною ланкою між систе-
мою управління торговельною мережею та системою 
інформаційного забезпечення (рис. 1).

Останнім часом одним із основних інструментів 
управління підприємством і досягнення ним страте-
гічних цілей стала збалансована система показників. 
Застосування рахункових карт збалансованих показ-
ників дозволяє створити основу для системи управ-
ління торговельної мережі та оцінки її ефективнос-
ті шляхом органічного переведення місії та загальної 
стратегії мережі у взаємозалежну систему показникiв, 
якi характеризують усi аспекти її діяльності.

Збалансована система показників (рис. 2) вклю-
чає шість обов’язкових елементів:

• Перспективи (perspectives) або напря-
ми оцiнювання, на які декомпозується загальна 
стратегiчна мета функцiонування підприємства;

• Причинно-наслідкові зв’язки (cause and effect 
linkages) – зв’язують в єдиний логiчний ланцюжок 
стратегiчні цiлi підприємства таким чином, що ви-
конанню наступної цілі передує досягнення попере-
дньої за логiкою «якщо - то»;

• Стратегічні цілі (objectives), які дозволяють 
контролювати й оцінювати діяльність за кожною з 
перспектив;

• Показники (measures) – метрики, якi в загаль-
ному вигляді представляють параметри діяльності;

• Цільові значення показників (targets) – кіль-
кісне значення вибраних показникiв;

• Стратегічні інiціативи (strategic initiatives) – 
проекти або програми (заходи), які сприяють досяг-
ненню стратегiчних цілей.

Цілі та показники збалансованої системи показ-
ників формуються в залежності від світогляду та 

Задоволення інформаційних 
потреб:
• менеджерів вищого рівня
• менеджерів середнього рівня
• менеджерів нижчого рівня

Система управління 
торговельною мережею

Менеджери:
• вищої ланки управління
• середньої ланки управління
• нижчої ланки управління

Система
збалансованих

показників

Рис. 1. Взаємозв’язок між системою управління та системою 
інформаційного забезпечення торговельної мережі
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Таблиця 1
Рахункова карта збалансованих показників діяльності торговельної мережі

Перспективи Причини-наслідки 
I рівень

Цілі 
ІІ рівень

Показники 
ІІІ рівень

Ф
ін

ан
си

 Покращення ділової 
активності

Обсяг реалізації (без ПДВ)

Витрати

Валовий прибуток

Витрати на оплату праці

Амортизація

Витрати на оплату товарів та послуг

Додана вартість

Авансований капітал (активи - короткострокові 
зобов’язання)

Самофінансований дохід

Капітальні витрати

Середня чисельність працівників

Сума коштів з зовнішніх джерел (позики)

Коефіцієнт дебіторської заборгованості

Коефіцієнт кредиторської заборгованості

Частка ринку, яку займає торговельна мережа з 
обсягу реалізації

Тривалість фінансового циклу

Тривалість операційного циклу

Темп зміни валового прибутку

Темп зміни авансового капіталу

Покращення 
ефективності роботи

Обсяг реалізації на одного працівника

Обсяг реалізації на одиницю авансового капіталу

Додана вартість на одного працівника

Відношення темпів зміни доданої вартості й 
кількості працівників

Відношення заробітної плати до доданої вартості

Заробітна плата на одного працівника

 Підвищення 
рентабельності

Рентабельність реалізації

Рентабельність авансового капіталу

Рентабельність поточної діяльності

Рентабельність трудових ресурсів

Рентабельність основних засобів

рентабельність поточних витрат

К
л
іє

н
ти

 Підвищення ступеня 
задоволеності покупців 

Ступінь задоволеності покупців (експертна 
оцінка)

Частка постійних покупців (більше 2-х разів)

Питома кількість рекламацій (кількість 
рекламацій / кількість обслуговувань за період)

Питова вартість рекламацій (вартість 
рекламацій / виручка)

Структура покупців (частка корпоративних 
клієнтів)

В
н
у
тр

іш
н
і 

п
р
оц

ес
и

 Забезпечення постійного 
підвищення якості 
інфраструктури та 
процесів

Продуктивність 

Результативність

Ефективність

Результативність обслуговування

Вартість запасів / виручка

Вартість робочої сили / виручка

Н
ав

ч
ан

н
я
 т

а 
зр

ос
та

н
н
я

 Забезпечення постійного 
збільшення маштабів 
продажу та покращення 
якості персоналу

Капітальні витрати на одиницю доданої вартості

Капітальні витрати на одного працівника

Питомі витрати на навчання персоналу

Частка персоналу відповідної кваліфікації

Частка часу на навчання (час навчання / 
робочий час)

Обсяг 
реалізації

Рентабель-
ність

Частка 
ринку

Темпи 
зростання

Доскона-
лість про-

цесів

Якість 
персоналу

Ефектив-
ність

процесів

Доскона-
лість та 
розвиток 
інфра-

структури

Задоволе-
ність 

покупців

Мініміза-
ція рекла-

мацій
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стратегії кожної конкретної 
торговельної мережі та розгля-
дають її діяльність за 4 крите-
ріями: фінансовому, зв’язок з 
покупцями, внутрішніми біз-
нес-процесами, а також навчан-
ню та розвитку персоналу.

Сформована рахункова кар-
та збалансованих показників 
(табл. 1) дозволяє отримати від-
повіді на такі питання, як: чи 
виконано планове завдання? чи 
є відхилення від нього? які при-
чини відхилення? та надає мож-
ливість запропонувати варіанти 
вирішення.

Система збалансованих по-
казників також дозволяє кон-
кретизувати необхідний внесок 
кожного працівника на всіх рів-
нях управління відповідно до 
місії торговельної мережі, для 
того щоб загальна місія була 
сформована не у словесній фор-
мі, а за допомогою конкретних 
показників діяльності.

Розроблена система збалан-
сованих показників повинна забезпечувати зв’язок 
між системою менеджменту та системою інфор-
маційного забезпечення, надавати цілісну карти-
ну стратегії управління торговельної мережі і чіт-
ко визначати послідовність причинно-наслідкових 
зв’язків між критеріям результатів та факторами 
їх досягнення. Кожен показник, що враховується 
системою, повинен бути перехідною ланкою в при-
чинно-наслідкових зв’язках, яка дозволяє зрозумі-
ти та довести сенс і цілі торговельної мережі кожно-
му її менеджеру в залежності від конкретного рівня 
управління.

У наведеному прикладі не наводилися останні 
два стовпці з рахункової карти Р. Каплана та Д. 
Нортона: числові значення критеріїв та стратегіч-
них ініціатив (заходів), спрямованих на їх покра-
щення, так як вони залежать від показників кон-
кретної торговельної мережі та розробляються його 
керівництвом.

Висновки з проведеного дослідження. Таким чи-
ном, побудова системи інформаційного забезпечення 
повинна відбуватися з урахуванням інформаційних 
потреб менеджерів, які формуються з урахуванням 
системи збалансованих показників управління тор-
говельною мережею. Це дозволить забезпечувати ме-
неджерів всіх рівнів управління своєчасною та ре-
левантною інформацією для ефективного управління 
торговельними мережами.

У подальших дослідженнях планується викорис-
тання запропонованої системи збалансованих показни-
ків у системах управління торговельними мережами та 
при моделюванні процесів їх діяльності з метою покра-
щення ефективності та результативності управління.
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Perspective Cause & Effect Linkage Objectives Measures Targets Initiatives

Financial

Profitable 
Business 
Growth

• Operating 
Income

• Sales vs. 
Last Yr

• 20% 
Increase

• 12% 
Increase

• Likes Program

Customer

Quality 
Product 
from a 
Knowled-
geable 
Associate

• Return Rate
• Customer 

Loyalty
-Ever 
Active%
- # units

• Reduce 
by 50% 
each yr

• 60%
• 2.4 units

• Quality 
management 
program

• Customer 
loyalty 
program

Internal 
Process

Improve 
factory 
quality

• % of 
Merchandi-
se from «A» 
factories

• Items 
in-Stock vs. 
Plan

• 70 % by 
year 3

• 85 %

• Corporate 
Factory 
Development 
Program

Learning
& Crowth

Train & 
equip the 
workforce

• % of 
Strategic 
Skills 
Available

• yr 1 50%
yr 3 75% 
yr 5 90%

• Strategic 
Skills

• Merchants 
Desktop

Line Plan
Management

“A” Class
Factories

Factory
Relationship

Skills

Merchandise
Buying/Planning

Skills

Product
Quality

Shopping
Experience

Profitability

Revenue
Growth

Рис. 2. Рахункова карта збалансованих показників 
Р. Каплана і Д. Нортона [8]


