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СТРАТЕГІЧНЕ ПЛАНУВАННЯ ДІЯЛЬНОСТІ ТОРГОВЕЛЬНОГО ЦЕНТРУ 
НА ОСНОВІ КРІ

У статті розглянуто сферу торгівлі як одну з найбільш динамічно зростаючих в Україні, що 
зумовлює потребу у дослідженні та поглибленні методичних засад стратегічного управління підпри-
ємствами цієї сфери з використанням сучасних інструментів, зокрема ключових показників ефек-
тивності. З позицій розгляду ТЦ як комплексного об’єкта виділено фактори успіху, що визначають 
результативність та ефективність його функціонування, такі як простір, адміністрування, мар-
кетинг. Ці чинники покладено в основу виділення основних бізнес-процесів ТЦ, якими є виробничо-
експлуатаційна та адміністративно-управлінська діяльність, маркетинг. Запропоновано систему 
узагальнюючих показників, що характеризують діяльність ТЦ як комплексного об’єкта, а саме резуль-
тативних, витратних, показників функціонування та ефективності. Використання цих показників 
дасть змогу підвищити якість процесу стратегічного планування в діяльності ТЦ, а також сформу-
вати належну інформаційну основу для подальшого контролю.

Ключові слова: торговельний центр, ключові показники ефективності, КРІ, стратегічне плану-
вання, бізнес-процес.

STRATEGIC PLANNING OF SHOPPING CENTRE ACTIVITIES BASED ON KPI

Koblianska Inna, Stoyanets Nataliia
Sumy National Agrarian University

Trade is one of the most intensive growing industries in Ukraine. This necessitates the study and deepening 
of the methodological foundations of strategic management of enterprises in this industry using modern tools, in 
particular, key performance indicators. The purpose of this article is to characterize the main business processes 
and to develop key performance indicators that can form the basis for strategic planning of the shopping center. 
There is suggested that the overall efficiency of the mall depends on a set of success factors: space, administra-
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tion, and marketing. In view of this, focusing only on marketing aspects is not sufficient, when determining the 
key performance indicators for the shopping center; other parameters of the mall’s activities need to be reflected 
in the strategic plan too (through the relevant goals and indicators): production and operational, administra-
tive. There is proposed a system of Key Performance Indicators to measure the activity of the mall as a complex 
object: results, cost, functioning, and efficiency indicators. The group of indicators measuring results includes 
the following KPIs: revenue, profit, use of the area of the mall. Cost KPI group embraces operating and capital 
expenditures. The group of functioning indicators involves the following KPIs: the number of visitors for the 
period, the share of permanent leasers, the share of leasers who terminated the lease agreement for the last year, 
the share of visitors who positively assess mall’s services, and the share of vacant space. The group of efficiency 
indicators includes the following KPIs: operating costs per unit of area, operating costs per 1000 visitors, profit 
per unit of area, rental rate. The proposed integral KPIs for the mall as a complex can be transformed into a sys-
tem of indicators at the level of individual business processes (production and operation, administration, market-
ing), certain departments, and positions. Use of these indicators allows both to improve the quality of the mall’s 
strategic planning process and to form an appropriate informational basis for further control.

Keywords: shopping center, key performance indicators, KPIs, strategic planning, success factor, business 
process.

Постановка проблеми. У сучасній теорії та 
практиці стратегічного управління широко вико-
ристовуються (серед інших) такі інструменти, 
як збалансована система показників (Balanced 
Scorecard, BSC), ключові показники ефектив-
ності (Key Performance Indicators, КРІ). Це дає 
змогу визначити ключові сфери успіху (провалів) 
компанії та сформувати на цій основі стратегічні 
цілі. Застосування КРІ у цьому контексті постає 
як засіб конкретизації та забезпечення точного 
вимірювання цілей, їх прив’язки до результатів 
роботи. Отже, вдається досягти єдності та інте-
грованості всіх складових частин управлінського 
циклу, якими є планування, організація, мотива-
ція, контроль та аналіз. Поширення такого під-
ходу на вітчизняних підприємствах сприятиме 
покращенню організації їхньої діяльності та під-
вищенню її ефективності, зокрема у сфері тор-
говельного обслуговування, що нині є однією з 
найбільш динамічно зростаючих галузей. З цих 
позицій дослідження та поглиблення методичних 
засад стратегічного управління у сфері торгівлі та 
управління нерухомістю на основі розроблення 
галузево-специфічної системи КРІ є актуальною 
та важливою проблемою.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
В останніх дослідженнях, присвячених питанням 
використання системи Key Performance Indicators 
у стратегічному управлінні підприємствами та 
організаціями, вчені розкривають змістовні та 
методологічні аспекти використання сучасного 
інструментарію стратегічного менеджменту (зба-
лансованої системи показників та KPI як її скла-
дової частини [4]), зміст та особливості запро-
вадження підходу до управління на основі КРІ, 
методичні засади їх визначення та вимірювання 
[2]. Наявні результати наукових досліджень у цій 
сфері дають змогу визначити як основні типи 
показників (результат, витрати, ефективність, 
функціонування, продуктивність, ефективність), 
так і загальні правила та принципи побудови сис-

теми КРІ [2; 4; 8; 9]. Водночас слід вказати на 
те, що кожна галузь є специфічною, отже, сис-
тема КРІ має певний галузевий контекст. Під час 
дослідження особливостей управління діяльністю 
торговельних підприємств Н.В. Проскурніна 
наголошує на необхідності імплементації під-
ходу на основі КРІ, втім, запропоновані авторкою 
групи показників характеризують лише марке-
тингову діяльність [6, с. 48]. Також маркетингові 
аспекти діяльності торговельно-розважальних 
центрів (ТЦ), зокрема щодо упровадження сис-
теми КРІ в цій сфері, розкриваються у публікації 
[3]. У публікації [1] також увага здебільшого при-
кута саме до маркетингових аспектів діяльності 
ТЦ, але підкреслюється, що всі складові частини 
функціонування ТЦ тісно пов’язані та вплива-
ють на загальну результативність. У дослідженні 
[5] визначено групи показників, які досить комп-
лексно та повно розкривають різні аспекти функ-
ціонування ТЦ, а саме економічну діяльність та 
ефективність, маркетингову діяльність, управлін-
ську діяльність, соціальну (суспільну) діяльність. 
Відзначаючи значний науковий доробок учених 
щодо розроблення системи КРІ, яка може бути 
використана в діяльності ТЦ, маємо вказати на 
те, що діяльність ТЦ включає операційну (екс-
плуатація приміщень, ремонтні роботи та обслу-
говування мереж), адміністративну діяльність, які 
в комплексі впливають на загальний результат та 
ефективність. Ці аспекти діяльності ТЦ поки що 
залишаються недостатньо дослідженими в кон-
тексті розроблення системи КРІ як основи для 
стратегічного управління підприємством.

Постановка завдання. Метою статті є харак-
теристика основних бізнес-процесів і розро-
блення ключових показників ефективності, які 
можуть становити основу для стратегічного пла-
нування діяльності торговельного центру.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Загалом виділяють такі види ключових показни-
ків ефективності (КРІ) [4; 9], як КРІ результату, 
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які використовуються для вимірювання отри-
маних результатів; КРІ витрат, які дають змогу 
виміряти кількість та види витрачених ресурсів; 
КРІ функціонування, які використовуються для 
характеристики виконання бізнес-процесів, тобто 
оцінювання відповідності фактичного перебігу 
процесу початково заданим умовам; КРІ продук-
тивності, які є похідними показниками й вимірю-
ють результативність виконання робіт за одиницю 
часу; КРІ ефективності, що також є похідними 
показниками і вимірюють кількість отриманого 
результату на одиницю витрачених ресурсів.

Загальні засади розроблення системи КПІ 
полягають у такому [8; 9]:

1) сформований набір показників має бути 
невеликим, але водночас повинен містити певну 
мінімально необхідну кількість показників, яка 
дасть можливість здійснювати повноцінне (комп-
лексне) управління бізнес-процесом;

2) уникнення двозначності, чітке формулю-
вання змісту, принципів розрахунку та вимірю-
вання для кожного показника;

3) показники мають бути такими, щоб управ-
лінський ефект від їх застосування був вищим за 
вартість розроблення та використання;

4) під час визначення показників та їх цільових 
значень слід враховувати можливості їх досяг-
нення (цільові значення мають бути реальними, 
але стимулюючими);

5) під час розроблення показника слід зважати 
на його значення з точки зору управління, а також 
підконтрольність з боку об’єкта оцінювання;

6) показники мають бути прив’язані до кон-
кретної цілі (діяльності працівника, підрозділу, 
компанії загалом), слугуючи основою для плану-
вання і, зрештою, контролю ступеня досягнення 
поставлених цілей.

Типовими комерційними показниками ефек-
тивності є виручка, прибуток, дебіторська забор-
гованість. Традиційними якісними показниками 
є своєчасність виконання робіт, повнота вико-
нання плану, плинність кадрів, кількість нових 
контрагентів (клієнтів, споживачів). Як правило, 
вимірювання КРІ передбачає оцінювання ступеня 
досягнення планового показника (відношення 
фактичного значення до планового) [8]. З іншого 
боку, встановлення КРІ у рамках стратегічного 
планування організацією може ґрунтуватись на 
іншому підході до вимірювання КРІ, а саме на оці-
нюванні динаміки порівняно з попереднім періо-
дом (попередньо досягнутим результатом) [7].

Розглядаючи функціонування ТЦ як ком-
плексного об’єкта, можемо виділити «фактори 
успіху», що визначають результативність та ефек-
тивність його функціонування (рис. 1).

Коментуючи дані, зображені на рис. 1, зазна-
чимо, що виокремлені фактори успіху можна роз-
глянути як основні бізнес-процеси ТЦ.

Так, гарний дизайн, належна робота всіх сис-
тем «життєзабезпечення» ТЦ (електричні мережі, 
освітлення, водопостачання та водовідведення, 
теплопостачання, вентиляція, кондиціонування 
повітря та системи протипожежного захисту), 
належна експлуатація щодо своєчасного ремонту 
та прибирання приміщень ТЦ, оновлення та модер-
нізація приміщень є необхідними умовами для 
створення простору, комфортного для орендарів та 
відвідувачів. Отже, одним із основних бізнес-про-
цесів ТЦ є виробничо-експлуатаційна діяльність, 
до якої можна віднести обслуговування приміщень 
та мереж, забезпечення їх належної експлуатації; 
діяльність із матеріально-технічного забезпечення; 
діяльність, пов’язану з модернізацією.

Адміністрування діяльності ТЦ можна роз-
глядати в розрізі двох складових частин, таких як 
робота з орендарями та відвідувачами; внутрішня 
організаційно-управлінська діяльність. До остан-
ньої можна віднести управління кадрами, фінан-
сами, діловодство тощо. Від успішності адміні-
стративної діяльності (своєчасність вирішення 
конфліктних ситуацій з орендарями та відвідува-
чами, швидкість оформлення документів, ефек-
тивність функціонування внутрішньої системи 
управління) залежать репутація ТЦ серед потен-
ційних орендарів, клієнтів; можливість залучення 
персоналу тощо.

Маркетинг є одним із ключових бізнес-проце-
сів ТЦ і охоплює такі складові частини, як розро-
блення нових проєктів, планування та проведення 
різних заходів, дії із залучення нових орендарів та 
відвідувачів.

Узагальнюючими КРІ для торговельного цен-
тру, які можуть бути використані задля стратегіч-
ного планування і контролю ступеня досягнення 
цілей, враховуючи вищезазначені фактори успіху, 
вважаємо такі (рис. 2). Ці показники згруповані за 
такими видами, як результативні, витратні, показ-
ники функціонування та ефективності.

Коментуючи показники, зображені на рис. 2, 
підкреслимо, що задля стратегічного планування 

Рис. 1. Фактори успіху діяльності ТЦ
Джерело: авторська розробка

Ефективність 
діяльності ТЦ

Простір

АдмініструванняМаркетинг
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діяльності ТЦ вони встановлюються за принци-
пом «від досягнутого рівня», тобто порівняно з 
попереднім періодом. У цьому разі доцільно пла-
нувати зростання майже всіх із зазначених показ-
ників, окрім витрат та питомої ваги орендарів, які 
розірвали договори за останній рік. При цьому 
операційні витрати та капітальні видатки у стра-
тегічному аспекті слід встановлювати за показ-
никами ефективності, тобто відносно кількості 
відвідувачів, де цільовим значенням має бути 
зменшення показника у часі.

За такого підходу зростання витрат (пов’язане 
з покращенням обслуговування ТЦ чи розши-
ренням/модернізацією) є виправданим і ком-
пенсується зростанням кількості відвідувачів, 
сприяючи підвищенню загальної ефективності 
функціонування ТЦ.

Висновки з проведеного дослідження. Клю-
чові показники ефективності можуть бути засто-
совані під час стратегічного планування діяль-
ності організації як конкретні цільові індикатори, 
що мають бути досягнуті. При цьому вдається 

як забезпечити дотримання основних принципів 
визначення стратегічних цілей (принципи кон-
кретності, вимірюваності, специфічності), так і 
сформувати належну інформаційну основу для 
подальшого контролю. Загальна ефективність 
функціонування ТЦ залежить від комплексу фак-
торів успіху, а саме простору, адміністрування та 
маркетингу. Отже, під час визначення ключових 
показників ефективності для торговельного цен-
тру недостатньо орієнтуватись лише на маркетин-
гові аспекти, адже слід забезпечити відображення 
у стратегічному аспекті (через відповідні цілі та 
показники) інших аспектів діяльності ТЦ, таких 
як виробничо-експлуатаційний та адміністра-
тивно-управлінський. Сформовані узагальнюючі 
показники ефективності для ТЦ як комплексу 
можуть бути трансформовані у систему показни-
ків на рівні окремих бізнес-процесів (виробничо-
експлуатаційна діяльність, адміністрування, мар-
кетинг), підрозділів та робочих місць. Останнє 
може виступати предметом подальших дослі-
джень у цій сфері.

• Виручка;
• Прибуток;
• Використання площі ТЦ, %

КРІ результату

• Операційні витрати;
• Капітальні видаткиКРІ витрат

• Кількість відвідувачів за період;
• Питома вага постійних орендарів (3 роки і

більше), %
• Питома вага орендарів, що розірвали

договір оренди за останній рік, %
• Питома вага відвідувачів, що позитивно

оцінили сервіс ТЦ, %
• Питома вага вакантних площ, %

КРІ функціонування

• Операційні витрати на одтиницю площі;
• Операційні витрати на 1 000 відвідувачів;
• Прибуток на одиницю площі;
• Ставка орендної плати, грн./м2

КРІ ефективності

Рис. 2. Ключові показники ефективності для ТЦ
Джерело: авторська розробка з урахуванням даних [2; 3; 5]
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