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Тімченко О. Д. Оцінка ефективності управління продажами підприємства торгівлі
Метою дослідження є обґрунтування методичних засад оцінювання ефективності управління продажами підприємства торгівлі. Дане оціню-
вання здійснюване з урахуванням об’єктів управління та дотриманням загального принципу визначення показників ефективності. Для досяг-
нення цієї мети узагальнено наукові підходи до визначення суті управління продажами; визначено напрями зазначеної діяльності; обґрунтовано 
локальні та інтегральний показники оцінювання ефективності управління продажами на підприємстві торгівлі. Дослідження проведено із за-
стосуванням методів аналізу, синтезу, абстрагування та порівняння, у результаті використання яких обґрунтовано авторську позицію щодо 
суті та особливостей продажів. Відзначено, що особливостями продажів є зміна форм вартості та перехід товару, що належить підприємству, 
у власність покупця. Зміст управління продажами визначено як сукупність процесів планування, аналізу та зміни системи реалізації товарів і 
послуг. Для ідентифікації ефективності управління продажами на підприємстві запропоновано оцінювати систему продажів, діяльність відділу 
продажів, канали реалізації товарів і послуг. Із цією метою обґрунтовано локальні та інтегральний показники. Для розрахунку останнього запро-
поновано використання методу радара, згідно з чим інтегральний показник визначається на основі розрахунку відносної площі радара, побудова-
ного в межах оцінного кола за сукупністю показників. Ці показники мають широкий спектр застосування, зокрема можуть бути використані для 
дослідження динаміки ефективності та виявлення резервів розвитку продажів на підприємстві, аналізу повноти реалізації функцій та відповід-
ності системи управління продажами цільовим завданням функціонування та розвитку підприємства торгівлі.
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Тimchenko O. D. Evaluating the Efficiency of Sales Management of the Trade Enterprise
The research is aimed at substantiating the methodological principles of evaluating the efficiency of sales management of the trade enterprise. This evaluating 
is carried out taking into account the objects of management and compliance with the general principle of determining performance indicators. To achieve the 
goal set, scientific approaches to determining the essence of sales management are generalized; the directions of this activity are determined; both the local 
indicators and the integral indicator of evaluation of sales management efficiency at the trade enterprise are substantiated. The research was carried out using 
methods of analysis, synthesis, abstraction and comparison, as a result of which the author’s own position on the essence and features of sales is substantiated. 
It is noted that the peculiarities of sales are the change in the forms of value and the transition of goods belonging to the enterprise into the property of the 
buyer. The content of sales management is defined as an aggregate of processes of planning, analysis and change of the system of sale of goods and services. To 
identify the efficiency of sales management at the enterprise, it is proposed to evaluate the sales system, sales department activities, sales channels for goods 
and services. To this end, both the local indicators and the integral indicator are substantiated. To calculate the latter, the use of the radar method is proposed, 
according to which the integral indicator is determined on the basis of the calculation of the relative area of the radar built within the evaluation circle accord-
ing to a set of further indicators. These indicators have a wide range of applications, in particular, can be used to study the dynamics of efficiency and identify 
reserves of sales development at the enterprise, analyze the completeness of the implementation of functions and compliance of the sales management system 
with the target objectives of the functioning and development of the trade enterprise.
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Конкурентні позиції та потенціал розвитку 
підприємства торгівлі значною мірою визна-
чаються обсягами та структурою реалізації 

товарів і послуг. Показники структури та динаміка 
реалізації товарів і послуг за їх видами та групами, 
підрозділами, періодами часу, каналами реалізації є 
підґрунтям для ухвалення оперативних, поточних і 
стратегічних рішень щодо цільових показників ді-
яльності підприємства та ресурсного забезпечення їх 
реалізації, що свідчить про актуальність дослідження 
питань з управління продажами на підприємстві. 

Проведений аналіз засвідчив численність під-
ходів до оцінювання продажів, зокрема підприємства 
торгівлі, особливістю яких є об’єкт, методи, показни-
ки й умови оцінки. Загальні проблеми з управління 
продажами на підприємстві наведено у працях [1–3], 
актуальність упровадження CRM-систем відзначе-
на в публікаціях [4; 5], безпосередньо питання оці-
нювання продажів у торгівлі з урахуванням каналів, 
використанням певних технологій та інструментів 
продажу розглянуто в дослідженнях [6; 7]. Погоджу-
ючись загалом із рекомендаціями щодо управління 
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продажами на підприємстві, наведеними в указаних 
працях, відзначимо недостатність висвітлення в на-
уковій літературі питання щодо оцінювання ефек-
тивності управління продажами з урахуванням га-
лузевих особливостей функціонування підприємств 
торгівлі, що зумовило вибір теми дослідження, його 
мету та завдання.

Метою дослідження є обґрунтування мето-
дичних засад оцінювання ефективності управління 
продажами підприємства торгівлі. Для реалізації цієї 
мети вирішено такі завдання: 
	 узагальнено наукові підходи до визначення 

суті управління продажами;
	 визначено напрями цієї діяльності;
	 обґрунтовано локальні та інтегральний по-

казники для оцінювання ефективності управ-
ління продажами на підприємстві торгівлі.

У результаті проведених досліджень зробле-
но висновок, що різні підходи до оцінювання 
ефективності продажів зумовлено тим, що на-

уковці мають різні думки щодо сутності продажів за-
галом і завдань управління ними зокрема. 

Дослідники дотримуються позиції, що управ-
ління продажами пов’язане з певною функціональ-
ною сферою діяльності підприємства, а саме: розви-
тком каналів збуту [6; 14]; підбором і навчанням тор-
гового персоналу [1]; побудовою відносин із покупця-
ми [4]; використанням маркетингових інструментів 
просування товару і послуг на ринку [4]; автоматиза-
цією процесів управління продажами [4; 5]; розвит
ком організаційної культури [8; 9]. Автори праць [1; 
10] досліджують управління продажами в контексті 
розвитку маркетингової діяльності та розкривають 
функції менеджера з продажів, виділяючи такі з них, 
як підбір торгового персоналу, навчання та мотивація 
продавців, контроль за продажами [1, р. 3], відзнача-
ють особливості організації роботи менеджера з про-
дажів [10]. У роботах [8; 9] розглянуто вплив органі-
заційного клімату [8], машинного навчання та штуч-
ного інтелекту [9] на ефективність роботи продавців. 

Ураховуючи сучасні тенденції щодо цифрової 
трансформації, суть управління продажами станов-
лять процеси планування, організації та контролю 
роботи працівників торгової групи з використан-
ням програм лояльності CRM-систем [11]. Водночас 
практика діяльності свідчить, що управління прода-
жами містить групу процесів, а саме: управління за-
мовленнями клієнтів, торговими представниками, 
планування використання автотранспорту, моніто-
ринг простроченої заборгованості за набором пара-
метрів та ін. [12], що свідчить про комплексний ха-
рактер цієї діяльності. 

Підтвердженням того, що управління продажем 
є комплексною характеристикою, є визначення цього 
поняття у праці [2]. Автори публікації [2] Д. Штефа-
нич і О. Дячун вказують, що «управління продажем є 

підвидом маркетингового менеджменту, який вклю-
чає послідовний ланцюг дій, починаючи від пошуку 
покупців і завершуючи укладанням з ними договору 
купівлі-продажу, а також дій, що забезпечують ефек-
тивність процесу продажу (підбір кадрів, їх навчання, 
стимулювання та інше), з метою задоволення потреб 
клієнтів цільових ринків та отримання фірмою при-
бутку» [2, с. 126].

У ході дослідження визначено авторську позицію 
щодо суті продажів, яка полягає в тому, що продажі – 
один з етапів у складі основних процесів комерційного 
підприємства, особливістю якого є зміна форм вартос-
ті (зміна товарної форми на грошову) та власності (пе-
рехід товару, що належить підприємству, до власності 
покупця). Завдання з продажів формуються на підпри-
ємстві з урахуванням його цільових настанов діяль-
ності щодо позиції на ринку та планів розвитку, які в 
найбільш загальному вигляді можуть бути представ-
лені зростанням товарообороту та маржинального 
прибутку підприємства. Специфіка процесу продажів 
у частині зміни форм вартості та власника, а також ви-
значення цілей цього процесу відзначена у праці [13], 
де вказано, що змістом продажу є передавання майна 
іншій особі, що здійснюється в інтересах власника то-
вару, для одержання ним прибутку. 

Оскільки діяльність підприємства циклічна, 
інформація щодо продажів свідчить не тіль-
ки про результати певного циклу основної 

діяльності, але і є підґрунтям для початку наступ-
ного циклу. Саме за результатами продажів коригу-
ють інші процеси основної діяльності підприємства. 
Ураховуючи зазначене, на підприємстві здійснюється 
управління продажами, змістом якого є процеси пла-
нування, аналізу та зміни (за результатами аналізу) 
системи реалізації товарів і послуг. 

Факт продажу свідчить про те, що підприєм-
ство успішно вирішує основні питання економіки: 
«що?», «як?» (у який спосіб?) та «для кого?» виробля-
ти продукцію, надавати послуги та ін. Відповіді на ці 
питання в контексті продажів дозволяють визначити 
напрями управління реалізацією товарів і послуг. Зо-
крема, у праці [13] сказано, що такими напрямами є: 
визначення цільових клієнтів, на яких спрямована 
система продажів, ідентифікація каналів розподілу, 
що використовуються, організація відділу продажів, 
навчання персоналу щодо персональних продажів та 
управління взаємовідносинами із клієнтами, коригу-
вання системи продажів. Автори праці [4] вважають, 
що для успішної роботи в галузі управління продажа-
ми слід зосередити увагу на питаннях оперативного 
управління та планування продажів, а також управ-
ління маркетингом і ризиками [4, с. 322].

Численні процеси, що використовуються для 
опису управління продажами, ускладнюють оціню-
вання їх ефективності. Існуючі методичні розробки 
щодо такої оцінки відрізняються складом показників 
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і методикою їх розрахунку. Зокрема, до характерис-
тик ефективності продажів включають такі: особиста 
ефективність продавців [13], рентабельність прода-
жів за каналами реалізації, доходи та витрати на од-
ного працівника [6]. 

Проведений аналіз дозволив зробити висно-
вок, що основу існуючих розробок з оціню-
вання ефективності продажів становлять 

системний або процесний підходи до управління під-
приємством. Так, у рамках системного підходу оці-
нювання ефективності продажів пропонується здій-
снювати з урахуванням каналів продажів, показників 
ефективності роботи відділу продажів та особистої 
ефективності, про що відзначено у працях [6; 13].  
У рамках процесного підходу до оцінювання ефек-
тивності продажів моніторингу підлягають показни-
ки, сформовані на основі воронки продажів, з ураху-
ванням послідовності та змісту процесів від генерації 
потенційних клієнтів до формування групи лояльних 
покупців і встановлення довгострокових стійких 
зв’язків із ними. Цей підхід наведено у працях [7; 15].

Оцінка ефективності управління продажами 
передбачає певну послідовність аналітичної робо-
ти, основними етапами якої є визначення об’єктів та 
обґрунтування показників для їх дослідження. По-
годжуючись загалом із методичними розробками з 
оцінювання продажів, наведеними у працях [6; 13], 
вважаємо за доцільне здійснювати таке оцінювання 
з урахуванням об’єктів управління та дотриманням 
загального принципу визначення показників ефек-
тивності. Із приводу об’єктів відзначимо, що на рівні 
підприємства такими є: безпосередньо продажі як 
один із процесів основної діяльності підприємства; 
структурний підрозділ підприємства, завдання та 
функції якого полягають у реалізації товарів, послуг; 
канали продажу як спосіб такої реалізації. Щодо за-
гального принципу розрахунку показників, то автори 
цієї роботи дотримуються визначення ефективності, 
наданого в ISO 9001:2015, згідно з яким ефективність 
(efficiency) – це «співвідношення між досягнутим ре-
зультатом і використаними ресурсами» [16]. Показ-
ники для оцінювання ефективності управління про-
дажами на підприємстві торгівлі наведено в табл. 1.

Для визначення ефективності продажів на рів-
ні підприємства торгівлі (загалом або за регіональ-
ними підрозділами) запропоновано використання 
показників валового прибутку (Gross Profit) і дохо-
ду (Revenue). Співвідношення цих показників від
ображає частку доходу від продажів, що залишається 
для покриття інших (крім собівартості реалізованих 
товарів) витрат поточної діяльності підприємства 
торгівлі, а саме: адміністративних, витрат на збут, 
фінансових та ін. Зростання рентабельності про-
дажів за валовим прибутком (Gross Profit Margin) за 
періодами часу або перевищення цього показника 
над аналогічним за іншими підприємствами означає, 

що компанія ефективно керує продажами, а система 
реалізації товарів і послуг (стандарти, процедури, ін-
струменти продажів) не потребує кардинальних змін. 

Для висновку щодо ефективності організації 
продажів рекомендовано використати показники 
динаміки результатів діяльності відділу продажу та 
витрат на утримання цього підрозділу підприємства. 
Ураховуючи практику діяльності підприємств роз-
дрібної та оптової торгівлі, для оцінювання результа-
тів функціонування відділу продажів запропоновано 
використання показників, які відображають марке-
тингові та фінансові аспекти діяльності працівників 
цього підрозділу, а саме: до групи показників, які від
ображають маркетингові аспекти діяльності, вклю-
чити показники обсягу клієнтської бази, кількості 
нових клієнтів, кількості довгострокових угод, част-
ки лояльних клієнтів, кількості повернень і відмов 
від покупки; до групи показників, що відображають 
фінансові аспекти діяльності, – показники прибутку 
(EBITDA), доходу, якості дебіторської заборгованос-
ті. Ефективність діяльності відділу продажів запро-
поновано оцінювати на основі співвідношення показ-
ників, які відображають результати діяльності цього 
підрозділу підприємства у вартісному вимірі, дина-
міки показників, які характеризують маркетингові 
аспекти, і витрат на оплату праці працівників відділу.

Продажі здійснюються за прямими та непря-
мими каналами реалізації, які характеризу-
ються показниками ємності каналу, кількості 

залучених покупців, доходів і прибутку. Функціону-
вання каналів продажу пов’язане з певними витрата-
ми, а саме: інвестиційними на етапі запуску каналів 
та витратами на утримання складських і торгових 
приміщень, стимулювання посередників, торгових 
агентів, залучення покупців – упродовж усього періо-
ду їх існування. Ураховуючи зазначене, ефективність 
каналів продажів доцільно порівнювати за такими 
показниками: вартість залучення одного покупця, рі-
вень використання потенціалу, рентабельність і пері-
од окупності каналу. 

У табл. 1 наведено показники, прийнятні для 
оцінювання ефективності продажів на підприємстві 
торгівлі. Відзначимо, що цей перелік містить тільки 
основні показники, які можуть використовуватися 
на підприємствах. У разі поглибленого дослідження 
ефективності управління продажами за певним на-
прямом їх склад можна розширити, у разі неповної 
інформації – використати не всі показники ефектив-
ності, наведені вище. 

Оскільки показники, що відображають локальні 
аспекти управління продажами підприємства торгівлі, 
мають різні вимірники, використовувати їх для уза-
гальненого висновку щодо ефективності цієї діяль-
ності досить складно. Це зумовлює необхідність попе-
редньої їх стандартизації. Формули для стандартизації 
локальних показників ефективності продажів такі:
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Таблиця 1

Напрями та показники для оцінювання ефективності управління продажами на підприємстві торгівлі

Показник Розрахунок Позначення

Ефективність системи продажів на підприємстві

Рентабельність продажів
 100ВПРВП ЧД

= ×
РВП – рентабельність продажів, %;  
ВП – валовий прибуток, грн;  
ЧД – чистий дохід, грн

Ефективність діяльності відділу з продажів

Рентабельність витрат на оплату 
праці

 100ВОП
EBITDAР
ВОП

= ×
РВОП – рентабельність витрат на оплату праці, %;  
EBITDA – прибуток до сплати відсотків, податків, 
амортизації, грн;  
ВОП – витрати на оплату праці працівників відділу 
продажів, грн;  
ВВОП – віддача витрат на оплату праці, грн/грн;  
КОКБ – показник співвідношення динаміки обсягу 
клієнтської бази та витрат на оплату праці, коефі-
цієнт;  
ВОПt, ВОПt+1 – витрати на оплату праці працівників 
відділу продажів у t-й та t+1-й періоди часу, грн;  
ОКБt, ОКБt+1 – обсяг клієнтської бази в t-й та t+1-й 
періоди часу, покупці;  
КДУ – показник співвідношення динаміки обсягу 
довгострокових угод і витрат на оплату праці,  
коефіцієнт;   
ДУt, ДУt+1 – обсяг довгострокових угод, грн

Віддача витрат на оплату праці
 

 
ВОП

ЧДВ
ВОП

=

Коефіцієнт співвідношення  
динаміки обсягу клієнтської бази 
та витрат на оплату праці

 1 1t t
ОКБ

t t

ОКБ ВОП
К

ОКБ ВОП
+ += ÷

Коефіцієнт співвідношення дина-
міки обсягу довгострокових угод 
та витрат на оплату праці

 1 1

1

t t
ДУ

t t

ДУ ВОП
К

ДУ ВОП
+ +

+
= ÷

 

Ефективність каналу продажів

Рентабельність продажів  
за каналом

 100к
к к

ВПРВП ЧД
= × РВПк – рентабельність продажів за каналом, %;  

ВПк – валовий прибуток за каналом, грн;  
ЧДк – чистий дохід за каналом, грн;  
КП – показник змін витрат на одного покупця,  
коефіцієнт;  
Кк – ефективність витрат за каналом, коефіцієнт; 
ПКt, ПКt+1– показник використання потенціалу  
каналу в t-й та t+1-й періоди часу

Коефіцієнт змін витрат на одного 
покупця  

 1

1

t t
П

t t

ВК ВК
К

ОКБ ОКБ
+

+
= ÷

Ефективність витрат за каналом
 1 1t t
к

t t

ПК ВОП
К

ПК ВОП
+ += ÷

Джерело: розроблено на основі [4; 6; 13].

а)	 якщо показник належить до групи показни-
ків-стимуляторів:

min

max min
,i

i
X X

a
X X

−
=

−

                

(1)

де       ai – стандартизований i-й показник, коефіцієнт;
Xi – i-й показник за підприємством;
Xmin – мінімальне значення i-го показника за су-

купністю;
Xmax – максимальне значення i-го показника за 

сукупністю;
б)	 якщо показник належить до групи показни-

ків-дестимуляторів:

max

max min
.i

i
X X

a
X X

−
=

−

                

(2)

Для загального висновку щодо ефективності 
управління продажами пропонується використання 
методу радара, відповідно до якого інтегральний по-
казник визначається на основі розрахунку відносної 

площі радара, побудованого в межах оцінного кола 
за сукупністю показників. Формули для розрахунків 
такі [17, с. 184–189]:

;pK S S= ÷
                    

(3)

2 ,S R= π                       (4)

1
1

1 sin ,
2

n
p i i

i
S a a +

=
= ϕ ×∑

             

(5)

де      K – інтегральний показник;
Sp – площа радара, мм2;
S – загальна площа кола;
R – радіус оцінного кола;
ai, ai+1 – довжина двох суміжних оцінних ліній;
ϕ – кут між двома суміжними оцінними лініями;
n – кількість індивідуальних оцінних параме-

трів.
Умовою для ідентифікації рівня ефективності 

управління продажами є ступінь наближення інте-
грального показника (K) до одиниці. У разі, якщо зна-
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чення інтегрального показника знаходиться в межах 
від 0,67 до 1,0, діагностується високий, в іншому разі 
середній (від 0,34 до 0,66) та низький (від 0 до 0,33) 
рівні ефективності управління продажами. 

Наведені локальні й інтегральний показники 
мають широкий спектр застосування в подальшому, 
зокрема можуть використані для дослідження дина-
міки ефективності та виявлення резервів розвитку 
продажів на підприємстві, аналізу повноти реалізації 
функцій та відповідності системи управління прода-
жами цільовим завданням функціонування та розвит- 
ку підприємства торгівлі. 

	
ВИСНОВКИ
За результатами дослідження зроблено висно-

вок про неоднозначність трактування суті продажів і 
наявність різних підходів до оцінювання ефективності 
управління ними. Унаслідок проведеного дослідження 
обґрунтовано авторську позицію щодо суті продажів, 
яка полягає в тому, що продажі – один з етапів у складі 
основних процесів підприємства, особливістю якого 
є зміна форм вартості та власності на товар, що реа-
лізується відповідно до основних цілей господарської 
діяльності. Для оцінювання ефективності управління 
продажами підприємства торгівлі обґрунтовано сис-
тему показників, застосування яких дозволяє оцінити 
стан системи продажів, ефективність функціонування 
відділу продажів і каналів реалізації товарів торговель-
ного підприємства. Для загального висновку відзначе-
но доцільність стандартизації локальних показників  
і розрахунок на їх основі інтегрального показника 
ефективності управління продажами. 

Подальші дослідження пов’язані з обґрунтуван-
ням методичних засад виявлення резервів підвищен-
ня ефективності продажів на підприємстві торгівлі. 
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